Rekening houden met veranderende bedrijfsomgeving

Meer kennis over bedrijfsstijlen kan
kwaliteit van de arbeid verbeteren

Aan de wijze waarop ondernemingen omgaan met de kwali-
teit van de arbeid kunnen verschillende bedrijfsstijlen wor-
den onderscheiden. Elk type bedrijfsstijl vereist een eigen
strategie voor het nemen van maatregelen ter verbetering
van die kwaliteit. Ook zijn voor elke bedrijfsstijl specifieke
beleidsinstrumenten nodig om het nemen van maatregelen

Peter van de Laak

Ondernemingen dienen voortdurend
alert te zijn op ontwikkelingen in de
bedrijfsomgeving die gevolgen kun-
nen hebben voor de concurrentie-
positie. Flexibiliteit, produktkwali-
teit en -innovatie zijn belangrijke
factoren die de concurrentiekracht
bepalen. Het milieuprofiel van be-
drijven en de kwaliteit van de arbeid
zijn, onder meer door maatregelen
van de overheid en ontwikkelingen
op de arbeidsmarkt, de laatste jaren
ook belangrijke concurrentiefactoren
geworden. Bedrijven met een goed
milieuprofiel zijn kredietwaardiger,
ondernemingen met een goede kwa-
liteit van de arbeid en een laag ver-
zuim hebben een hogere marktwaar-
de.

De wijze waarop ondernemingen re-
ageren op ontwikkelingen in de be-
drijfsomgeving is van doorslagge-
vend belang voor de kansen op over-
leving. Op ieder niveau van de on-
derneming dient een gemeenschap-
pelijke verstandhouding te bestaan
over welk gedrag het beste bijdraagt
aan de missie van de onderneming.
Het afstemmen van de bedrijfscul-
tuur op de bedrijfsomgeving is van
essentieel belang uit oogpunt van de
continuiteit van de onderneming.
Vanwege de vele beleidsterreinen
waarop ondernemers keuzen moeten
maken, zoals produktie, personeel,
investeringen, innovatie, milieu en
de kwaliteit van de arbeid, is het be-
palen van de juiste bedrijfsstrategie
en de implementatie daarvan geen
eenvoudige zaak. Al deze beleidster-
reinen concurreren met elkaar om
de beschikbare middelen of resour-
ces van de onderneming. In dit arti-
kel wordt uiteengezet welke aangrij-
pingspunten er zijn voor preventieve
maatregelen ter verbetering van de
kwaliteit van de arbeid, rekening
houdend met een complex van be-
drijfskarakteristieke factoren, be-
drijfscultuur en bedrijfsomgeving.
Hierna wordt allereerst ingegaan op
de relatie tussen bedrijfskarakteris-

te stimuleren. Vier bedrijfsstijlen nader bekeken.

tieke factoren, bedrijfscultuur en be-
drijfsomgeving enerzijds en de re-
sources voor de kwaliteit van de ar-
beid anderzijds. Vervolgens is op ba-
sis van dit theoretische gedeelte een
aanzet gedaan tot het onderscheiden
van vier typen bedrijfsstijlen. Daar-
na wordt bediscussieerd hoe kennis
van bedrijfsstijlen kan bijdragen tot
het implementeren van een effectie-
ve strategie voor de kwaliteit van de
arbeid op bedrijfsniveau. Tevens zal
worden ingegaan op welke wijze de
overheid met gerichte instrumenten
bedrijven kan stimuleren tot het
ontwikkelen van een beleid met be-
trekking tot de kwaliteit van de ar-
beid.

Bedrijfsomgeving

Eerder is gesteld dat ondernemin-
gen uit oogpunt van continuiteit
voortdurend alert dienen te zijn op
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Welke aangrijpingspunten zijn er
voor preventieve maatregelen ter
verbetering van de kwaliteit van de
arbeid?

Foto: Chris Pennarts

ontwikkelingen in de bedrijfsomge-
ving (afzetmarkt, arbeidsmarkt, op-
drachtgevers, leveranciers en aantal
concurrenten). Het onvoldoende re-
kening houden met deze ontwikke-
lingen kan invloed hebben op de
concurrentiepositie van bedrijven.
Ook overheidsmaatregelen, zoals
het inbouwen van financiéle prik-
kels in het stelsel van sociale zeker-
heid, kunnen worden beschouwd als
bedrijfsomgeving.

Mintzberg (1983) heeft een aantal
dimensies onderscheiden voor de be-
drijfsomgeving. Twee belangrijke di-
mensies zijn:

1. eenvoudig tot complex;

2. stabiel tot dynamisch.

Met de dimensie eenvoudige tot
complexe bedrijfsomgeving doelt
Mintzberg op de aard van de pro-
duktomgeving en de technologie die
gebruikt wordt in de organisatie. De
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Tabel 1. Typologieén van de bedrijfsomgeving

 Bedrijfsomgeving  Eenvoudig Complex
~ weinig concurrenten _veel concurrenten
stabiele afzetmarkt stabiele afzetmarkt
Stabiel __eenvoudige standaard- _hoogwaardige standaard
produkten en -diensten produkten en -diensten
voldoende aanbod laag tot  voldoende aanbod mlddelbaar
~ middelbaar geschoolde  tot hoog opgeleide
werknemers werknemers
weinig maar wisselende veel en wisselende
concurrenten , _concurrenten
conjunctuurgevoelige continue verandering markt
; , _ afzetmarkt hoogwaardige produkten en
- Dynamisch  produktie van eenvoudige -diensten
produkten en -diensten nadruk op flexibiliteit

nadruk op flexibiliteit _en innovatie van
wisselend aanbod laag tot  produkten en diensten
~ middelbaar geschoolde _ grote concurrentie
werknemers arbeidsmarkt

dimensie eenvoudige tot complexe
bedrijfsomgeving kan ook breder
worden opgevat, namelijk in de ma-
te waarin een bedrijfsomgeving
makkelijk kenbaar (doorzichtig) is
voor een onderneming.

Een stabiele tot dynamische be-
drijfsomgeving geeft de mate van
voorspelbaarheid aan van ontwikke-
lingen in de bedrijfsomgeving.

In tabel 1 is op basis van de boven-
genoemde dimensies de bedrijfsom-
geving geoperationaliseerd. Daarbij
zijn de volgende criteria/aspecten
onderscheiden: aantal concurrenten
of vaste opdrachtgevers, conjunc-
tuurgevoeligheid van de markt, het
type produkten en diensten, de mate
van flexibiliteit en innovatie en de
mate van concurrentie van de ar-
beidsmarkt.

Bedrijfscultuur en organisatie-
structuur

Verondersteld wordt dat onderne-
mingen die rationeel handelen een
strategie zullen ontwikkelen die het
beste bijdraagt tot het voortbestaan
van de onderneming. Voor het bepa-
len van de juiste strategie is kennis
nodig van de bedrijfsomgeving. Als

de strategie bepaald is, is het van
belang om de organisatiestructuur
en de bedrijfscultuur in overeen-
stemming te brengen met de be-
drijfsstrategie. Organisatiestructuur
en bedrijfscultuur vervullen een be-
langrijke functie bij de implementa-
tie en operationalisering van de
strategie in de onderneming.

Mintzberg (1983) heeft organisaties
getypeerd naar hun structuur. Hij
onderscheidt vijf organisatiestructu-
ren, namelijk de eenvoudige struc-
tuur, de machinebureaucratie, de
professionele bureaucratie, de divi-
siestructuur en de adhocratie. Deze
organisatiestructuren hebben een
directe relatie met de bedrijfsomge-
ving. In tabel 2 is deze relatie tussen
de diverse typen organisatiestructu-
ren en de bedrijfsomgeving weerge-
geven.

Volgens Sanders en Neuijen (1987)
is bedrijfscultuur de gemeenschap-
pelijke verstandhouding van de le-
den en de belanghebbenden bij een
bedrijf. De omgeving van de organi-
satie oefent wezenlijke invloed uit
op de aard van de gemeenschappelij-
ke verstandhouding. Op het niveau

Tabel 2. Typologlein van bedrijfscultuur en organlsatlestructuur in

. samenhang met de bedrijfsomgeving

 Bedrijfsomgeving  Eenvoudig Complex
omzet- kwaliteit

Stabiel diversificatie

~ machinebureaucratie professionele bureaucratie

divisiestructuur
omzet- innovatie

~ Dynamisch  kostenbesparing
eenvoudige structuur adhocratie
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van de onderneming heeft de cul-
tuur een belangrijke functie voor de
overleving.

Op grond van Schein (1986) en San-
ders en Neuijen kan de bedrijfscul-
tuur dus ook worden beschouwd als
een overlevingsstrategie. Op basis
van dit uitgangspunt is het mogelijk
om het begrip bedrijfscultuur te ope-
rationaliseren in relatie tot de be-
drijfsomgeving. Verondersteld wordt
dat het type bedrijfsomgeving in-
vloed heeft op de keuze van het type
overlevingsstrategie. De volgende
typen overlevingsstrategieén kun-
nen worden onderscheiden:

1. omzet/diversificatie;

2. omzet/kostenbesparing;

3. kwaliteit;

4. innovatie.

Aldus is het mogelijk om onderne-
mingen te typeren naar organisatie-
structuur en bedrijfscultuur en be-
drijfsomgeving (zie tabel 2).
Verondersteld is dat de keuze voor
een bepaalde strategie een rationele
keuze is. Dit is vaak niet het geval.
Deze beschouwing kan echter bij-
dragen om na te denken over be-
drijfsstrategie en maatregelen in het
kader van de kwaliteit van de ar-
beid. Verder dient de kanttekening
te worden gemaakt dat de bedrijfs-
cultuur doorgaans zal bestaan uit
een mix van de vier onderscheiden
strategieén, maar dat het accent
vaak ligt op één van de vier.

Resources

Verondersteld wordt dat de keuze
voor een bepaald type overlevings-
strategie gevolgen heeft voor de be-
schikbaarheid van resources voor
het nemen van maatregelen die de
kwaliteit van de arbeid verbeteren.
Voor de totstandkoming van een
dergelijk beleid onderscheidt Hale et
al. (1991) de volgende resources:

1. geld;

2. tijd;

3. technische hulpmiddelen;

4. informatie;

5. mensen met de noodzakelijke
kennis;

6. een duidelijke (organisatie)struc-
tuur om de risico’s te managen.

De resources geld en tijd kunnen
worden beschouwd als de primaire
resources van de onderneming. Met
deze primaire resources kan worden
voorzien in secundaire resources, zo-
als technische voorzieningen, infor-
matie, deskundigheid en organisa-
tie(structuur).

In een onderneming is echter een
voortdurende concurrentie om de be-
schikbaarheid van primaire resour-
ces. De beschikbare financiéle mid-
delen van een onderneming dienen
te worden verdeeld over zaken als
investeringen in nieuwe machines
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en gebouwen, aantrekken van perso-
neel, onderzoek, innovatie, reclame
en pr. Daarnaast is de beschikbare
tijd athankelijk van het aantal
werknemers in relatie tot het aantal
arbeidsuren dat nodig is voor de pro-
duktie. Het vrijmaken van werkne-
mers voor het uitvoeren van taken
in het kader van een beleid voor de
kwaliteit van de arbeid is, naast de
aanwezigheid van een duidelijke
motivatie, vooral ook athankelijk
van de wijze waarop de produktie
wordt gepland en georganiseerd.
Een onvoldoende planning of even-
tueel de afwezigheid daarvan kan
leiden tot extra werk, waardoor tijd
en aandacht voor de kwaliteit van
de arbeid in de knel kunnen komen.
Ook een te strakke planning van de
produktie kan leiden tot overwerk
en stress, waardoor het ziektever-
zuim kan toenemen en een bedrijf
steeds verder verwijderd raakt van
een goede kwaliteit van de arbeid.
Een onderscheid wordt gemaakt in
geld- en tijdeisende maatregelen ter
verbetering van de kwaliteit van de
arbeid. Investeringen in technische
maatregelen hebben vooral betrek-
king op het beschikbaar stellen van
financiéle middelen, terwijl aan-
dacht voor planning en
organisatie(structuur) met name
een kwestie is van tijd. Het voorzien
in informatie en deskundigheid
vraagt zowel om tijd als geld. De
mate van beschikbaarheid van tijd
en geld is dus bepalend voor de op-
lossingsrichtingsmogelijkheden van
een onderneming om de kwaliteit
van de arbeid te verbeteren.

Uit diverse studies blijkt dat kleine
ondernemingen doorgaans over min-
der van de bovengenoemde resour-
ces beschikken dan grote onderne-
mingen (Van Dijk en Klienknecht,
1985; Nijsen et al., 1987). Dit geldt
met name voor de resources geld, in-
formatie, aanwezige deskundigheid
en een organisatiestructuur om de
risico’s te managen. Op grond hier-
van kan worden gesteld dat in grote
ondernemingen gunstiger voorwaar-
den aanwezig zijn voor het
voeren/realiseren van een beleid ter
verbetering van de kwaliteit van de
arbeid. Grote ondernemingen heb-
ben meer mogelijkheden om deskun-
digheid in te huren. Het aantrekken
van deskundigheid door kleine on-
dernemingen is doorgaans minder
rendabel, omdat er onvoldoende uit-
voeringstaken zijn voor een arbo-
deskundige. Grote ondernemingen
beschikken bovendien over een on-
dernemingsraad en een VGW-com-
missie die ook invloed kunnen uitoe-
fenen op het management om pre-
ventieve maatregelen te nemen.
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Tabel 3. Bedrijfsstijlen en bedrijffsomgeving

Bedrijfsomgeving Eenvoudig Complex
Stabiel de groei onderneming de kwaliteits onderneming
Dynamisch de kostenbesparende de innovatieve onderneming
onderneming
Bedrijfsstijlen reaucratie (Mintzberg, 1983). Het

Uit de voorgaande analyse blijkt dat
bedrijfskarakteristieke factoren (be-
drijfsgrootte, organisatiestructuur),
bedrijfscultuur en bedrijfsomgeving
een complex geheel vormen van sa-
menhangende relaties. Dit complex
van bedrijfskarakteristieke factoren,
van bedrijfscultuur en van bedrijfs-
omgeving wordt aangeduid met een
type bedrijfsstijl. In hoofdzaak kun-
nen vier verschillende typen be-
drijfsstijlen worden onderscheiden:

1. groei onderneming;

2. kostenbesparende onderneming;
3. kwaliteits onderneming;

4. innovatieve onderneming.

In tabel 3 is de relatie tussen deze
bedrijfsstijlen en de bedrijfsomge-

ving weergegeven.

Groei onderneming

De groei onderneming is sterk ge-
richt op het realiseren van een hoge
omzet. Het zijn ondernemingen die
zich bevinden in een stabiele tot
sterke groeimarkt van standaard-
produkten (bulkprodukten, halffa-
brikaten). De concurrentie is matig
en er is voldoende aanbod van laag
(ongeschoold) tot middelbaar ge-
schoolde werknemers. Door een ster-
ke groei van de omzet en winst kun-
nen ondernemingen overgaan tot
een andere marktstrategie, namelijk
diversificatie van produkten en
diensten.

De structuur die uit deze twee stra-
tegieén volgt is die van de machine-
bureaucratie, respectievelijk de divi-
siestructuur, die ook het best werkt
in combinatie met divisies die ge-
structureerd zijn als een machinebu-

zijn doorgaans middelgrote tot (zeer)
grote ondernemingen die zowel be-
horen tot de industriéle sector
(staalbedrijven, hout- en meubelin-
dustrie, procesindustrie) als tot de
dienstensector (verzekeringsbedrij-
ven, diensten en instellingen van ge-
meenten en provincies). De arbeid in
deze ondernemingen kan worden ge-
typeerd als eenvoudig, routinematig
(ook gespecialiseerde routinewerk-
zaamheden) en worden gekenmerkt
door standaardisatie van werkpro-
cessen. Het technische systeem is
doorgaans niet hoog geavanceerd.
Het gemiddelde opleidingsniveau
van de werknemers is laag. Er is
een sterke nadruk op de beheersing
van het produktieproces, efficiéntie
en controle van de resultaten (om-
zet, winst).

Ongevallen en verzuim zijn storend
voor het produktieproces. In een
dergelijke onderneming heerst een
gunstig klimaat voor investeringen
die bijdragen tot een hogere produk-
tiviteit (nieuwe machines, aanpas-
sing produktieproces). Om die reden
zijn met name de resources geld en
het technische systeem aangrij-
pingspunten voor maatregelen ter
verbetering van de kwaliteit van de
arbeid. In grote ondernemingen
kunnen BGD’en, veiligheidsdiensten,
ondernemingsraden en VGW-commis-
sies ook invloed uitoefenen op het
management om maatregelen te ne-
men voor de kwaliteit van de arbeid.
Een beperking is echter dat deze in-
stituties geen beslissingsbevoegd-
heid hebben om maatregelen te ne-
men.

Tabel 4. Bedrijfsstijlen en resources voor de kwaliteit van de arbeid

Bedrijfsstijlen Groel Kostenbesparing  Kwaliteit Innovatie
Bedrijfsgrootte gr. kl. kL. o@r kl. gr.
Resources

1. Geld X - X x - -

2. Tyd - X X X b4 X

3. Technische hulpmiddelen x - X X - -

4. Informatie - X x X X -

5. Deskundigheid X - - X - X

6. Organisatiestructuur x - - X - X
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Kostenbesparende onderneming

De kostenbesparende onderneming
bevindt zich in een dynamische en
sterk conjunctuurgevoelige markt
van eenvoudige produkten en dien-
sten. Deze bedrijven hanteren een
strategie die afwisselend gericht is
op omzetvergroting en kostenbespa-
ring. Deze markt vraagt om enige
flexibiliteit. De concurrentie is sterk
en er is een wisselend aanbod van
laag tot middelbaar geschoolde ar-
beidskrachten (fluctuerende ar-
beidsmarkt).

De organisatiestructuur van onder-
nemingen die zich in een eenvoudige
en dynamische omgeving bevinden
is eenvoudig. De onderneming wordt

De groei-onderneming kent een
fundamenteel conflict tussen kwali-
teit van de arbeid en technische ef-
ficiéncie

Foto: Chris Pennarts

geleid door één persoon (topman) die
door middel van direct toezicht de
uitvoerende werkzaamheden coordi-
neert. Het zijn kleine ondernemin-
gen die zowel behoren tot de indu-
striéle sector, de bouw als de dien-
stensector. De arbeid in dit type on-
dernemingen kan worden gekarak-
teriseerd als eenvoudig, maar afwis-
selend (niet routinematig).

In deze ondernemingen ligt de na-
druk op het realiseren van omzet-
vergroting (in combinatie met) kos-
tenbesparing, onder meer door in-
koop van goedkope grondstoffen en
materialen en besparing op onder-
houd van machines en apparatuur.
Afhankelijk van de aanwezige ken-
nis van de topman worden ongeval-
len en verzuim al dan niet be-
schouwd als een kostenpost voor de
onderneming. In een dergelijke on-
derneming is een gunstig klimaat
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voor maatregelen die kosten bespa-
ren en uitgaven beperken. Informa-
tie over de kosten van ongevallen en
verzuim kan bijdragen tot het im-
plementeren van preventieve maat-
regelen. Om die reden zijn met na-
me de resources tijd (aandacht ma-
nagement) en informatie aangrij-
pingspunten voor maatregelen ter
verbetering van de kwaliteit van de
arbeid.

Kuwaliteits onderneming

De kwaliteits onderneming is sterk
gefocust op het realiseren van een
hoge kwaliteit van de output. Deze
bedrijven bevinden zich in een sta-
biele markt van (technisch) hoog-

waardige produkten en diensten. De
markt is sterk gediversificeerd. De
concurrentie is matig tot groot en er
is een voldoende aanbod van middel-
baar tot hoger geschoold personeel.
De organisatiestructuur die past bij
deze bedrijfsomgeving en strategie
is die van de professionele bureau-
cratie. Het zijn zowel kleine als gro-
te ondernemingen met relatief hoog
geschoolde werknemers die kwalita-
tief hoogwaardige standaardproduk-
ten en -diensten leveren (ziekenhui-
zen, accountantsbureaus, universi-
teiten). De coordinatie van de werk-
zaamheden is gebaseerd op stan-
daardisatie van vaardigheden. De
uitvoerende kern is in dit type orga-
nisatie het belangrijkste deel, waar-
bij een sterke nadruk ligt op autono-
mie (individuen/teams), training van
personeel en samenwerking. De ar-
beid wordt gekenmerkt door een

sterke verantwoordelijkheid voor (de
kwaliteit van) het resultaat en een
losse controle. Hierdoor kunnen pro-
blemen optreden met de cooérdinatie.
Samenwerking en communicatie
zijn daarom belangrijk.

Een hoge kwaliteit van de output
wordt verkregen door het aantrek-
ken van vakbekwaam personeel,
veel aandacht voor opleiding, kwali-
tatief hoogwaardige produktiesyste-
men en systematische kwaliteits-
zorg. Ongevallen brengen risico’s
met zich mee voor uitval en verlies
van vakbekwaam personeel, waarin
veel is geinvesteerd. Een hoog ver-
zuim brengt risico’s met zich mee
voor de kwaliteit van de output. Het
kwaliteitsbewustzijn van de onder-
neming biedt goede aanknopings-
punten voor het nemen van maatre-
gelen ter verbetering van de kwali-
teit van de arbeid. In een dergelijke
onderneming zijn de resources geld,
maar vooral tijd, deskundigheid en
organisatie aangrijpingspunten voor
preventieve maatregelen.

Innovatieve onderneming

De innovatieve onderneming be-
vindt zich in een dynamische en
complexe omgeving. De markt
vraagt om flexibiliteit en innovatie
van met name (technisch) hoog-
waardige produkten en diensten. Er
is een wisselende vraag naar en
aanbod van hoogopgeleid personeel
(grote concurrentie arbeidsmarkt).
Het betreft ondernemingen in onder
meer de vliegtuigindustrie, ruimte-
vaart, chiptechnologie, maar ook
kan gedacht worden aan kleine on-
dernemingen (instrumentenindu-
strie).

De organisatiestructuur is die van
de adhocratie. Innovatie vindt
plaats in ad hoc projectteams, waar-
in experts uit verschillende discipli-
nes zijn samengebracht. Een sterke
nadruk ligt op samenwerking door
hoog opgeleide experts. De produk-
tiestructuur wordt gekenmerkt door
een geavanceerde technologie (auto-
matisering en robotisering).
Flexibiliteit en innovatie van pro-
dukten en diensten wordt verkregen
door het aantrekken van specialis-
tisch personeel met een sterke na-
druk op eigen verantwoordelijkheid
en door flexibele en hoogwaardige
produktiesystemen. Ongevallen
brengen risico’s met zich mee door
uitval en verlies van vakbekwaam
personeel en schade aan dure ma-
chines en produktiesystemen. Ver-
zuim van experts is schadelijk voor
het innovatieve proces. Innovatie is
kostbaar voor de onderneming. Fi-
nanciéle middelen voor de kwaliteit
van de arbeid zijn daarom schaars.
In een dergelijke onderneming zijn
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met name de resources tijd, deskun-
digheid en organisatie (procedures)

aangrijpingspunten voor maatrege-

len ter verbetering van de kwaliteit
van de arbeid.

In tabel 4 is per bedrijfsstijl samen-
gevat welke resources voor de kwali-
teit van de arbeid beschikbaar zijn
voor preventieve maatregelen. In de-
ze tabel is een redelijke tot goede be-
schikbaarheid van resources aange-
geven met een ‘X’ en een minder goe-
de tot geringe beschikbaarheid van
resources met een .

Discussie

De analyse laat zien dat de beschik-
baarheid van de primaire resources
geld en tijd voor maatregelen die de
kwaliteit van de arbeid kunnen ver-
beteren verschillend zijn per be-
drijfsstijl. Elk type bedrijfsstijl ver-
eist daarom een andere strategie
voor de implementatie van preven-
tieve maatregelen. Voorts is het van
belang om, bij het implementeren
van een beleid voor de kwaliteit van
de arbeid, zoveel mogelijk aan te
sluiten bij de motieven van onderne-
mers die in het verlengde liggen van
de bedrijfsstrategie.

Voor de motieven kan een onder-
scheid gemaakt worden naar econo-
mische, commerciéle, sociale en juri-
dische motieven (Van de Laak en
Olden, 1992). Economische motieven
zijn: investeringen in preventieve
maatregelen resulteren in een hoge-
re produktie, een betere produkt-
kwaliteit of lagere bedrijfskosten
(prevention pays). Een commercieel
motief is dat aandacht voor de kwa-
liteit van de arbeid leidt tot betere
perspectieven voor het vasthouden
dan wel het aantrekken van schaars
en vakbekwaam personeel op een
krappe arbeidsmarkt.

Bij ondernemingen kan ook weer-
stand bestaan tegen het treffen van
preventieve maatregelen. Diverse
oorzaken kunnen hieraan ten grond-
slag liggen. Gedacht kan onder meer
worden aan het ontbreken van be-
paalde resources, niet weten hoe
werknemers te motiveren veiliger te
werken (gebrek aan deskundigheid),
het vervelend vinden om deskundi-
gen buiten het bedrijf om advies te
vragen en geen zicht hebben op de
consequenties van het ‘anders gaan
doen’ en een zekere angst om greep
op de bedrijfssituatie te verliezen
(gebrek aan informatie). Alhoewel
motieven belangrijk zijn, is dit blijk-
baar niet voldoende omdat de nood-
zakelijke resources die nodig zijn
voor het effectueren van een beleid
voor de kwaliteit van de arbeid niet
mogen ontbreken.

Ten slotte kan worden opgemerkt
dat een keuze voor een bepaalde
strategie ter verbetering van de
kwaliteit van de arbeid niet alleen
wordt bepaald door het type be-
drijfsstijl, maar dat ook rekening
moet worden gehouden met een ver-
anderende bedrijfsomgeving. De
groei onderneming kent bijvoorbeeld
een fundamenteel conflict tussen de
kwaliteit van de arbeid en de techni-
sche efficiency. Grote knelpunten
zijn de arbeidsinhoud en de arbeids-
omstandigheden. Ter oplossing van
dit fundamentele conflict dient op
strategisch niveau een keuze te wor-
den gemaakt over de richting van
ontwikkeling. De groei onderneming
heeft de mogelijkheid er voor te kie-
zen kosten (van ongevallen en ver-
zuim) te besparen en het produktie-
proces nog efficiénter te maken door
bepaalde produktie-afdelingen volle-
dig te automatiseren en te robotise-
ren. Dit gaat gepaard met het afsto-
ten van werknemers. De groei on-
derneming kan, in de concurrentie-
slag met andere ondernemingen, er
ook voor kiezen meer nadruk te leg-
gen op de kwaliteit van het produkt.
Dit vraagt om een verandering in de
richting van een professionele bu-
reaucratie. Het betekent een veran-
dering in socio-technische richting.
Een grotere nadruk komt dan te lig-
gen op autonome taakgroepen. Dit
betekent onder meer investeren in
de opleiding van het personeel.

Imago

De overheid die ondernemingen wil
stimuleren te investeren in de kwa-
liteit van de arbeid dient, in het
licht van het voorgaande, bij het im-
plementeren van beleidsinstrumen-
ten en maatregelen rekening te hou-
den met de bedrijfsstijl waarop de
instrumenten betrekking hebben.
Een maatregel als het inbouwen van
financiéle prikkels in het stelsel van
sociale zekerheid heeft mogelijk een
gering effect voor groei ondernemin-
gen. In groei ondernemingen is de
resource geld niet schaars en is de
bedrijfscultuur niet gericht op kos-
tenbesparing. Van een financiéle
prikkel gaat dan onvoldoende stimu-
lans uit.

Ongevallen en ziekteverzuim bein-
vloeden echter ook in afwezigheid
van marktconforme instrumenten
het financiéle bedrijfsresultaat van
ondernemingen, bijvoorbeeld door
verlies van produktie, produktkwali-
teit en arbeidstijd. Informatie over
de kosten van ongevallen en ver-
zuim kan mogelijk stimulerend wer-
ken voor de kostenbesparende on-
derneming.

Veel ongevallen en ongezonde werk-
omstandigheden kunnen bovendien
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leiden tot een hoog personeelsver-
loop en een slecht imago. Dit resul-
teert onder andere in hogere kosten
voor werving en selectie van perso-
neel. Een goed imago kan van be-
lang zijn voor het aantrekken van
vakbekwaam personeel. Een arbo-
keurmerk voor bedrijven met een
goede kwaliteit van de arbeid zal
mogelijk goed kunnen werken voor
de kwaliteits onderneming en de in-
novatieve onderneming. Het voor-
gaande laat zien dat meer kennis
van bedrijfsstijlen kan bijdragen tot
het ontwikkelen van effectieve
(marktconforme) instrumenten die
stimulerend zijn voor het verbeteren
van de kwaliteit van de arbeid in on-
dernemingen.
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