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m for life

Intrapreneurship is een belangrijke
factor voor het stimuleren van innova-
tiekracht binnen organisaties (Carrier,
1994). Het biedt organisaties de mo-
gelijkheid mee te veranderen met een
dynamische omgeving en zo de kans
op een lang en succesvol bestaan te
vergroten. Maar wat is intrapreneurship
eigenlijk? De definitie van een intrapre-
neur die wij hanteren is

(Bosma et al., 2013). Een andere
benadering van intrapreneurship is het
toekennen van onderliggend werk-
gedrag aan intrapreneurship. Er zijn
drie gedragspijlers van ondernemend
werkgedrag, namelijk innovatie, pro-ac-
tiviteit en risico onderneming (Liebregts
et al. 2015; Preenen et al., 2014;
2015; Stam et al., 2012).

Deze gedragsbenadering stelt dat
intrapreneurship, ofwel innovatief en
ondernemend werkgedrag, te stimule-
ren is en dat het voordelen heeft voor
de organisatie in het geheel en
werknemers afzonderlijk. Onderzoek
heeft inderdaad aangetoond dat onder-
nemende activiteiten van medewerkers
een positief effect hebben op het
Succes van een organisatie via
toegenomen innovatiekracht, snellere
doorlooptijd van een product naar de
markt, betere productiviteit en
samenwerking (Bierwerth e.a., 2015;
Gawke et al., 2017a).

Maar intrapreneurship leidt ook tot
meer ‘engaged’, bevlogen en beter
presterende medewerkers (Gawke et
al. 2017b; Preenen et al., 2019). Het
belang van ondernemend werkgedrag
is extra groot in de dynamische omge-
ving waarin wij vandaag de dag leven.
De komst van de COVID-19 pandemie
is een uitdaging voor élk bedrijf, waarbij
men vaak alle zeilen bij moet zetten.
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In tijden van crisis is het essentieel om
krachten in de organisatie te bundelen
en dus ook juist de krachten van de
werkvloer. Medewerkers hebben vaak
goede ideeén over hoe werkprocessen
of producten aangepast kunnen worden
naar de wens voor de klant. Intrapre-
neurship is dus juist in crisissituaties
extra belangrijk. Door aandacht te
geven aan de ideeén van werknemers
en hen handvatten te bieden om deze
uit te werken, kunnen organisaties
pbeter inspelen op de alsmaar verande-
rende omgeving. De afgelopen maan-
den zagen we dan ook dat sommige
organisaties ontzettend wendbaar
waren en op initiatief van werknemers
vele aanpassingen van werkzaamhe-
den en snelle innovaties doorvoerden,
met veel succes. Denk aan innovatieve
manieren om toch bezoek te orga-
niseren in verpleeghuizen, virtuele
rondleidingen door musea en apps om
gasten te registreren bij horeca zaken.
Intrapreneurship zou bedrijven dus
kunnen helpen zich aan te passen in
crisissituaties.

TNO heeft in het verleden al onderzoek
gedaan naar de stimulerende facto-
ren voor intrapreneurship in ‘normale’
tijden waar geen crisis heerst. Hieruit is
een model ontwikkeld, het
Intrapreneurial Behavior Measure -
Model (IBM) (Zie figuur 1, Preenen et
al., 2014). In dit model zijn diverse
factoren in kaart gebracht die invioed
hebben op een intrapreneurial klimaat,
waarin medewerkers dus gestimuleerd
worden om ondernemend werkgedrag
te vertonen. Deze factoren vallen in
vier verschillende categorieén, namelijk
1. de invloed van de leidinggevende,

2. taakkenmerken, 3. inspraak en
samenwerking en, 4. organisatorische
kenmerken.

Dit model biedt dus inzicht voor
organisaties en leidinggevenden in
aan welke knoppen zij kunnen draaien
om intrapreneurship te stimuleren, in
reguliere tijden. Omdat wij van mening
zijn dat intrapreneurship bedrijven

ook de kans biedt om het hoofd boven
water te houden juist in crisistijd, is het
interessant om de houdbaarheid van
dit model te onderzoeken gedurende de
huidige crisis, i.e. de coronapandemie.
Daarnaast is er ook onderzoek gedaan
naar of er mogelijk nog factoren zijn die
niet opgenomen waren in het model,
maar wel relevant bleken te zijn in
crisistijd.

DE ONDERZOEKSVRAAG VAN DIT ONDERZOEK LUIDDE DAN OOK:
WELKE FACTOREN BLIJKEN STIMULEREND TE ZIJN VOOR

INTRAPRENEURSHIP IN DE CORONA-CRISIS?

Verder was een aanvullend doel van dit verkennende onderzoek het bieden van
praktische handvatten aan leidinggevenden én intrapreneurs over hoe zij
ondernemend werkgedrag in de eigen organisatie kunnen stimuleren- of vertonen
in crisistijd, gebaseerd op de praktijkverhalen. Voor de snelle lezer zijn deze tips op

de laatste pagina van dit artikel te vinden.

Intrapreneurial Klimaat
(factoren van invioed)

Leidinggevende
¢ Vertrouwen
¢ Voorzien middelen

Taakkenmerken
e Autonomie
» Ervaren Uitdaging

Inspraak en Samenwerking

* Overleggen en kwaliteitskringen
* Inspraak

* Externe Samenwerking

Organisatorische kenmerken
e Hiérarchie en communicatie

e Ondernemende cultuur

e Ondernemende visie

Figuur 1. IBM Model
(Preenen et al; 2014)

Intrapreneurial Behavior Measure Model
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Via ons netwerk en LinkedIn hebben wij een oproep gedaan naar ‘intrapreneurs’, i.e. mensen die zich binnen hun werk bezig
houden met het opzetten van nieuwe innovaties of leidinggeven aan innovatie. Bij het selecteren van deze deelnemers
hebben wij allereerst rekening gehouden met hun type functie. Uiteindelijk zijn er drie werknemers gesproken en drie leiding-
gevenden. Verder is rekening gehouden met de selectie van verschillende sectoren om een divers beeld te kunnen schetsen.
De bedrijven waar de intrapreneurs werkzaam waren, zijn als volgt: PWC, Philips, The Punchy Pack, Onderwijsgroep STC, PRO6
managers, en zorginstelling 's Heeren Loo. In totaal zijn er een zestal interviews gevoerd. In deze interviews is allereerst
gevraagd naar de impact van de coronacrisis op de gehele situatie, en vervolgens zijn de verschillende factoren van het IBM
model nagelopen. Er is per factor uitgevraagd of zij herkennen dat deze factor stimulerend is voor hun innovatieve werkgedrag.
Vervolgens is er gevraagd of er naar aanleiding van de coronacrisis veranderingen plaatsvonden op het gebied van de
verschillende factoren en wat voor effect dit had op het innovatieve werkgedrag van de deelnemers in kwestie. De interviews
vonden allen digitaal plaats via Microsoft Teams. Elk interview duurde 1 tot 1,5 uur. De resultaten zijn verwerkt in een
analysetabel en middels één brainstorm sessie met het projectteam geanalyseerd.

Senior Consultant Public Sector
PWC | Financiele Sector

PWC Nederland helpt organisaties

en personen de waarde te creéren
waarnaar zij op zoek zijn. Zij zien het als
hun taak om kwaliteit te leveren op het
gebied van assurance-, belasting- en
adviesdiensten.

’

Programma-manager ‘Access to Care
Philips | Industrie Sector

Philips N.V. is aanbieder van gezond-
heidstechnologie die zich richt op het
verbeteren van de gezondheid van
mensen en het bereiken van betere
zorgresultaten binnen het gehele
gezondheidscontinutim, van gezond
leven en preventie tot diagnostiek,
behandeling en thuiszorg.

Projectmanager
PRO6 Managers | Bouwsector

PRO6 managers is een ambitieuze
organisatie voor integraal projectmana-
gement en advies in de bouw.

De organisatie is holacratisch
georganiseerd en dus ‘purpose driven’.
De purpose van PRO6 managers is dan
ook: “Samen Beter Bouwen”.

Beleidsadviseur & Innovatiemanager
's Heeren Loo | Zorgsector

's Heeren Loo helpt mensen met een
verstandelijke beperking en/of andere

beperking hun leven in te vullen zoals zij

dat zelf willen. Van jong tot oud, in bijna
heel Nederland.

Founder & Social Entrepreneur
The Punchy Pack | Dienstsector

The Punchy Pack is een social enterpri-
se die zich focust op het inspireren en
lanceren van innovatieve partnerships
vanuit bedrijven met overheid, ngo’s en
start -ups.

Managing Director Innovation
STC Group | Onderwijssector

STC Group is dé verticale onderwijs-

en kennisinstelling voor scheepvaart,
transport en havenindustrie. Daarnaast
verzorgt STC Group cursussen en
trainingen voor professionals.
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RESULTATEN VAN HET ONDERZOEK

Leeswijzer
In onderstaand stuk lees je de resultaten die uit de interviews naar voren zijn gekomen. Allereerst gaan we in op de impact
van de coronapandemie op de organisaties in het algemeen. Vervolgens zullen alle factoren uit het IBM-model van Preenen

et al., (2014) worden besproken. Per factor kijken we hoe de deelnemers dit ervaren in hun werk, wat er is veranderd door
de komst van de coronacrisis en wat voor impact dit had op hun innovatieve werkgedrag. De verhalen van de deelnemers
worden ondersteund door quotes uit de interviews.

IMPACT CORONAPANDEMIE

OP ORGANISATIES

Allereerst hebben we gevraagd aan

de deelnemers wat voor impact de
Coronapandemie had op hun organisa-
tie. Daarin liepen de antwoorden
redelijk uiteen. Sommige bedrijven
zagen de opvolgende economische
crisis al aankomen en konden daarom
hierop anticiperen.

STC had bijvoorbeeld al een heel team
opgericht vodér de befaamde persconfe-
rentie van Rutte op 15 maart, vertelde
Renee. Dit team was opgesteld om te
brainstormen; wat als de scholen volle-
dig sluiten, hoe zorgen we dat we dan
ons onderwijs kunnen continueren?
Andere internationale bedrijven (Philips,
PwC) zagen de crisis al vroeg aanko-
men vanwege vestigingen in China.
Ook dit zorgde voor de nodige
anticipatie waardoor men zich tijdig kon
voorbereiden op veranderingen in de
werkwijze. Over het algemeen konden
de meeste werkzaamheden van de
bedrijven digitaal worden voortgezet.

Bij 's Heeren Loo stond men wel voor
een zeer grote uitdaging, de zorg moest
daar opeens anders worden ingericht.
Volgens Johan was de impact van de
crisis dan ook groot, de bewoners kon-
den namelijk niet meer naar de dagbes-
teding komen. De dagbesteding moest
op een andere manier georganiseerd
worden. De bewoners zaten verder

veel alleen thuis in de woningen op het
terrein van de stichting, dus er moesten
creatieve oplossingen worden bedacht
om te zorgen dat zij toch nog vermaak
hadden. Dit vergde innovatievermogen
van de organisatie, om op een ande-

re manier de klantvraag tegemoet te
komen.

Bij PRO6 managers was er in eerste
instantie een lichte ‘paniek’, vertelde
David. Zij zijn namelijk erg afhankelijk
van de afname van diensten.

Bij de eerste signalen van de pandemie
hebben ze dus een risico-inventarisatie
gemaakt, en besloten de activiteiten

te her-prioriteren. Interne side-projects
en verkennende activiteiten werden op

een lager pitje gezet en de prioriteit lag
bij het externe tegemoet komen aan

de wensen van de klant. Zo kon er een
spaarpotje worden opgebouwd indien
het bedrijf klappen zou krijgen. Na twee
maanden bleek dat de grootste risico’s
voorbij zouden gaan, en werd weer
gesproken over een terugkeer naar de
oorspronkelijke werkwijze.

Bij het bedrijf van Chantal, The Punchy
Pack, was de impact van de coronacri-
Sis 00k zeker aanwezig. Jaarlijks organi-
seren zij De Partnership Verkiezing, In
samenwerking met Rotterdam School
of Management. In de Partnership
Verkiezing worden teams van young pro-
fessionals begeleid door experts bij het
opzetten van een nieuwe partnership
om een duurzame business-case te
ontwikkelen.

Hierin staan uitdagingen op het gebied
van water, voedsel en het klimaat
centraal. Door het winnen van de
Verkiezing ontvangen zij startkapi-

taal om de innovatie verder van de
grond te krijgen. Ook in 2020 werd

dit georganiseerd, maar vanwege de
pandemie moesten vele events digjtaal
plaatsvinden. Naast de impact van de
coronacrisis op de praktische gang van
zaken, zag Chantal een verschuiving

in het urgentiebesef van organisaties
om maatschappelijk verantwoord bezig
te zijn, en daarbij intrapreneurs in de
eigen organisatie in te schakelen.

Zij geeft aan: “Er vindt een verandering
plaats in het bewustzijn: Door deze cri-
sis staan sociale en ecologische issues
en de rol van bedrijven in de spotlight.
We kunnen er niet meer omheen®.
Chantal is van mening dat dit komt
doordat de coronacrisis ons dwingt om
letterlijk en figuurlijk ‘naar binnen’ te
gaan. Binnen in de zin van; thuiswer-
ken, maar ook naar binnen keren en
onszelf de vraag stellen:

‘WAAROM DOEN WE HET
WERK DAT WE DOEN EN WAT
DRAGEN WE HIERMEE BlJ
AAN DE MAATSCHAPPLJ?’

Zij ervaarde dus dat mensen meer
bezig waren en nog steeds zijn met
waarde toevoegen aan hun omgeving,
en dat dit waarde toevoegen binnen
organisaties vaak door intrapreneurs
wordt gedaan. “Creatieve en innovatie-
ve werknemers denken na over hoe iets
anders aangepakt kan worden, buiten
de gebaande paden, op een andere en
waardevollere manier”.
Waardetoevoeging in organisaties komt
dus in haar opinie uiteindelijk
voornamelijk neer op het gedrag van
intrapreneurs, en kan groeien in
crisistijd.

Al met al was de impact van de
coronacrisis op de werkzaamheden
van de diverse organisaties groot.
Toch vonden zij allen vroeg of laat
hun weg en konden de meeste
werkzaamheden worden
gecontinueerd.

TNO.NL




Onderdeel van de eerste stimuleren-
de factor in het model is het ervaren
vertrouwen van de leidinggevende,
wat intrapreneurship kan bevorderen
(Spreitzer, 1995). Uit de interviews
blijkt dat het merendeel van de deel-
nemers sowieso al een goede band
met hun leidinggevende hadden. Zjj
erkenden deze factor dan ook als een
facilitator voor hun eigen innovatieve
werkgedrag. Zoals dat stelde:

Ook stelt dat zij heel goed
contact heeft met haar leidinggevende.
Zij doen veel afstemming samen, en
daardoor is de samenwerking prettig.
Dat maakt het ook makkelijk om nieuwe
ideeén met elkaar te bespreken en uit
te werken. vertelt wederom
dat de steun van haar leidinggevende
een belangrijke stimulans is voor haar
innovatieve werkgedrag. Als ze een
goed idee heeft, is de drempel erg
laag om dit aan hem te pitchen. Hij is
open, transparant en toegankelijk en
dat werkt. Ze merkt op:

Het vertrouwen van de leidinggevende
veranderde volgens de deelnemers
niet wezenlijk naar aanleiding van de
coronacrisis. Wel werd aangegeven dat
een ander type leiderschap in crisis-
tijd van belang kan zijn. Zoals

van The Punchy Pack dat benoemde:

Praten over zorgen en angsten in deze
crisistijd is essentieel om te doen, het
schept een band tussen medewerkers
onder elkaar en tussen medewerker en
leidinggevende. ledereen zit namelijk in
hetzelfde schuitje. Dit benadrukken in
de boodschap die je uitdraagt naar je
medewerkers als leidinggevende, werkt

verbindend en schept vertrouwen. Dit
kan op zichzelf weer een stimulans

zijn voor medewerkers om innovatief

en ondernemend gedrag te durven
vertonen en met creatieve oplossingen
te komen voor uitdagingen die opkomen
in crisistijd.

De boodschap van de organisatie naar
alle medewerkers was bij STC zeer dui-
delijk. Hier werd een videoboodschap
opgenomen vanuit de directie om me-
dewerkers te bemoedigen zelf ook met
nieuwe ideeén te komen en hiermee
te experimenteren, vertelde . De
boodschap van deze video:

Dit vertrouwen geven en verantwoorde-
ljkheden beleggen bij de werknemer
bleek ook in dit geval zeer faciliterend
te zijn voor innovatief werkgedrag.
Medewerkers reageerde hier goed op
volgens en kregen zelf meer
vertrouwen in hun eigen kunnen. Over
de rol van de leidinggevende in een
dergelijke crisissituatie stelt

Uit eerder onderzoek blijkt dat indien
de leidinggevende zijn of haar werkne-
mer voorziet van middelen (in de vorm
van tijd en geld), deze eerder geneigd is
om aan de slag te gaan met innovatie
(De Jong & Den Hartog, 2005). Omdat
het opzetten van nieuwe innovaties in
crisistijd vaak niet de prioriteit van veel
bedrijven is, is de kans aanwezig dat
intrapreneurs minder middelen krijgen
om hun innovatieve ideeén en projec-
ten uit te werken. Zo was dit ook het
geval bij, . Zij zette samen met
haar team vooér de crisis een duurza-
amheidsproject op in India, als onder-
deel van de Partnership Verkiezing van
The Punchy Pack. Met de komst van de
coronacrisis werd haar innovatie-traject
echter even op pauze gezet.

vertelt dat dit wel helder aan haar
gecommuniceerd werd. Er werd haar
duidelijk verteld waarom dit het geval
was, en gesteld wat zij op dat moment

wél kon doen om te zorgen dat de inno-
vatie zo snel mogelijk van de grond kon
komen indien de pandemie dat meer
toe zou laten. Zij gaf aan dat dit een
prettige werkwijze was en ervoor zorgde
dat haar motivatie voor dit traject nog
steeds geborgd bleef.

Andere intrapreneurs kregen juist
ontzettend veel vrijheid om bepaalde
ideeén op poten te zetten. Bijvoorbeeld
bij STC was de sense of urgency zo
groot dat er heel veel deuren opengin-
gen en innovaties in een stroomver-
snelling kwamen, vertelde .20
werd er bijvoorbeeld in korte tijd veel
onderwijscontent opgenomen in een
daarvoor ontworpen opname studio.
Ook richtten zij een platform op waar
medewerkers vragen aan elkaar kon-
den stellen en waar allerlei informatie
over thuis-onderwijs werd gedeeld. Hij
vertelde:

De onzekerheid
bracht dus juist ook kansen. Ook
vertelde dat veel normale werkzaamhe-
den geen doorgang konden vinden
door de nieuwe corona-maatregelen,
en dat zij dus creatieve oplossingen
moesten bedenken om de bewoners
toch van dienst te kunnen zijn. De Raad
van Bestuur en de directie vanuit de
regio Apeldoorn gaven daar veel ruimte
in. De boodschap was:

Het werd als zeer
belonend ervaren dat deze ruimte werd
gegeven.

stuurt het innovatieteam binnen
's Heeren Loo aan binnen de regio
Apeldoorn, en daar is het motto

In dit geval gaven cliénten
aan dat zij meer behoefte hadden aan
communicatie. In antwoord hierop heeft
het innovatieteam een YouTube kanaal
opgericht waar dagelijks nieuws en
filmpjes op werden gepost. Dit zorgde
ervoor dat er gedurende de hele dag
toch interactie met de cliénten was.
Ook gaven cliénten aan dat zijj zich erg
verveelden overdag. Om dit probleem
op te lossen heeft het innovatieteam in
samenwerking met Buro VeeTee gere-
geld dat muzikanten voor de deur kwa-
men optreden, en dat er een radiokana-
al werd geopend waar mensen tussen
10 en 12 heen konden en muziek
aan konden vragen. Een ander mooi



initiatief, in reactie op de behoefte van
klanten om hun verhaal te delen in deze
vreemde tijd, is het ontstaan van een
digitaal boek. Hierin zijn allerlei verha-
len van bewoners gebundeld.

tip is dan ook om écht te luisteren naar
de klant en goed zicht te krijgen op wat
hij of zij nou wil, en vervolgens vanuit
die klantvraag te innoveren. Door de
extra middelen die zij kregen vanuit
het concernmanagement konden zij in
korte tijd vele innovaties opzetten.

Uit de interviews blijkt dus dat

indien organisaties tijd en middelen
beschikbaar stellen aan medewerkers
om innovaties op te zetten in crisistijd,
dit zeer goed en snel kan gebeuren.
Medewerkers zien vaak snel wat er
moet gebeuren om in te spelen op de
nieuwe uitdagingen. Voor langdurige
trajecten is het uiteraard begrijpelijk dat
organisaties de prioriteiten even verle-
ggen, maar door heldere communicatie
naar de intrapreneurs wordt in ieder

geval diens motivatie niet ondermijnd.

De tweede factor in het IBM model
betreffen de taakkenmerken die inno-
vatief werkgedrag kunnen stimuleren.
Hierbij gaat het onder andere om auto-
nomie, wat inhoudt dat de medewerker
zelf bepaalt wanneer, waar en hoe hij of
Zij een bepaalde taak uitvoert. Verder
is het belangrijk dat het werk op zijn tijd
uitdaging biedt voor de medewerker.

De deelnemers geven aan zelf veel
autonomie te ervaren in het werk. Wel
wordt een belangrijk punt aangestipt
door

De intrapre-
neur moet samenwerken om bepaalde
ideeén van de grond te krijgen. Deze
twee termen moeten dus niet door
elkaar gehaald worden. De deelnemers
bevestigden dan ook dat in hun regu-
liere werk het hebben van autonomie
intrapreneurial gedrag faciliteert. Als je
zelf kan bepalen wanneer en hoe je je
werk uitvoert, kan je ook zelf meer regie
nemen op het ontwikkelen en opzetten
van je eigen innovaties.

De impact van de coronapandemie
had in de meeste gevallen geen grote
impact op de autonomie van de in-
trapreneurs en leidinggevende. Zoals
al eerder aangeven, voelden

en juist extra veel vrijheid om
nieuwe innovaties op te zetten, en
waren zij autonoom in de uitvoering
hiervan. Ook gaven zij als leidingge-
vende hun directe medewerkers de
vrijheid om dit op te pakken. Al met al
leidde dit tot een versnelling waarmee
nieuwe innovaties werden opgezet.
Een interessante observatie zien we in
het bedrijf van , PRO6 managers.
Hij geeft aan dat zjj in het begin van
de crisis juist een stukje autonomie
hebben moeten inleveren. Normaliter
is de regel in zijn bedrijf dat zij 80%
van de werkzaamheden uitvoeren voor
klanten, en 20% voor het eigen bedrijf.
Maar met de komst van de coronacri-
sis vroegen de aandeelhouders aan
alle medewerkers om mee te denken
over hoe zij de levensvatbaarheid van
het bedrijf konden vergroten. Er werd
dus een groot beroep gedaan op de
gezamenlijke verantwoordelijkheid. Er
werden verschillende oplossingen aan-
gedragen, waaronder de eerstvolgende
maanden 100% werken voor de klant
en het vakantiegeld pas in november
laten uitbetalen. In die zin leverden de
medewerkers een stukje autonomie in,
wat betreft het volledige zeggenschap
over de indeling van de eigen tijd.
Omdat dit in samenspraak gebeurde,
ondermijnde deze lichte vermindering in
autonomie in het werk niet de motivatie
van medewerkers om (innovatief) aan
de slag te gaan.

Vrijwel alle deelnemers gaven aan
dat zij veel meer uitdaging in het
werk ervaarden met de komst van de
coronacrisis. Het werk was opeens
erg uitdagend, alles moest van de ene
op de andere dag online plaatsvin-
den. Dat proces kwam met de nodige
hobbels. Ook bij STC moest opeens het
volledige onderwijs digitaal, wat door
sommige medewerkers als een grote
uitdaging werd ervaren. De impact van
de overgang van offline naar online en
de spanning die daarbij kwam kijken
verschilde per medewerker. Zo geeft
aan dat sommige medewerkers
heel enthousiast aan de slag gingen
met het bedenken van nieuwe
werkwijzen, terwijl voor anderen vooral
de spanning overheerste en er een

gebrek in vertrouwen was in eigen
kunnen. Dit kon juist een drempel
vormen om innovatief aan de slag te
gaan. De toegenomen uitdaging in het
werk kan dus juist sommige intrapre-
neurs laten ‘ontpoppen’, terwijl andere
medewerkers vooral de beren op de
weg zien. Als leidinggevende is het van
belang om beide typen medewerkers te
ondersteunen, en vooral te zorgen dat
beide typen medewerkers van élkaar
kunnen leren zoals bijvoorbeeld door
de oprichting van een digitaal platform
waar lessons learned kunnen worden
gedeeld.

Oorspronkelijk stelt het IBM model dat
het bieden van uitdagende taken leidt
tot meer innovatief werkgedrag. In het
interview met kwam een inte-
ressante, nieuwe benadering naar vo-
ren. Zij gaf juist aan dat als zjj uitdaging
mist in haar werk, ze dan z€&lf op zoek
gaat naar hoe ze dat gat kan vullen.

Zij onderneemt dan zelf actie, probeert
proactief kansen te spotten en die aan
te grijpen om zo haar eigen takenpakket
te verbreden. Het lijkt er dus op dat het
hebben van weinig uitdaging er soms
juist voor kan zorgen dat de medewer-
ker zelf nadenkt over welke aanvullende,
taken en projecten opgepakt kunnen
worden om tegemoet te komen aan het
gebrek aan uitdaging. Wel gaf

aan dat dit niet specifiek is voor de
coronacrisis, maar meer in het
algemeen geldt.

Verder werd door ook nog een
algemene opmerking gemaakt over

het takenpakket van een intrapreneur
in crisistijd. Zij gaf aan dat leidingge-
venden moeten waken dat zij in lastige
economische situaties niet alleen maar
focussen op de hoofdrollen- en taken
van medewerkers, i.e. hun reguliere
takenpakket. Vaak blijft er in een crisis
minder budget over voor het innovatie-
programma. Dat is begrijpelijk gezien
financiéle redenen, echter is dit juist
vaak waar de werknemers hun energie
uit halen, omdat zij het gevoel hebben
dat dit bijdraagt aan het verbeteren van
het bedrijf of de maatschappij in het
algemeen. Het is dus van belang om de
balans te vinden tussen de hoofd- en
bijtaken van de medewerker in
crisistijd.



De organisatie van interne overleggen
en kwaliteitskringen en de mate van
inspraak en externe samenwerking
kunnen, indien goed georganiseerd,
katalysatoren zijn voor intrapreneurs
om innovatief werkgedrag te vertonen,
blijkt uit eerder onderzoek (Kraan et al.,
2000). Dit is dan ook de derde factor in
het IBM model. De impact van corona
was met name op de organisatie van
de samenwerking het grootst, blijkt
naar aanleiding van onze interviews.

Zoals al eerder aangegeven ging de
samenwerking van het ene op het
andere moment volledig digitaal. Wat
hierdoor wegviel waren de korte infor-
mele gesprekken bij het koffieautomaat,
en deze kleine momenten van
kennisdeling zijn juist vaak de momen-
ten waar vele nieuwe ideeén ontstaan.
Volgens de meeste intrapreneurs was
de spontaniteit er een beetje af, terwijl
Zij hier juist veel inspiratie uit putten.
Zoals Saskia het verwoorde: “Je mist
wel een beetje het sociale smeermid-
del. Ik spreek alleen maar mensen
waarmee ik inhoudelijk te maken heb,
de random ontmoetingen zijn er niet”.
Ook gaf aan:

Om innovaties van de grond
te krijgen heb je binnen de organisatie
namelijk vaak veel mensen nodig die
je verder kunnen helpen. Maar waar je
normaal even langs iemand op kantoor
loopt voor een kleine vraag, moet er
nu een heel vergaderverzoek worden
ingepland of een ‘droge’ mail worden
gestuurd. Dit werd wel als belemme-
rend ervaren voor het optuigen van
nieuwe ideeén. Zo vertelde

maar waar
dit op de werkvloer een snelle actie

is, wordt dit als lastiger ervaren bij het
werken op afstand.

In crisistijd is het dus éxtra belangrijk
om te zorgen dat medewerkers goed in
contact blijven staan, zodat medewer-
kers elkaar kunnen vinden en

innovatieve ideeén snel worden
opgezet. Indien er niet opnieuw wordt
nagedacht over de invulling van deze
stimulerende factor in crisistijd, kan dit
innovatief werkgedrag in de weg zitten.

Een belangrijke kanttekening is dat de
effectiviteit van digjitaal vergaderen

ook uiteenloopt per type meeting. Voor
projectvoortgang-overleggen is het bij-
voorbeeld prima om dit digitaal te doen,
maar om creatieve denkprocessen

op gang te krijgen is het toch wel erg
prettig om fysiek bij elkaar te kunnen
zijn, volgens . Zij vertelt dat het
voor haar heel prettig is om dit soort
meetings in real-life te doen.

Het ontmoeten van nieuwe klanten en
de samenwerking met externe partijen
gaat lastiger digitaal. Veel deelne-
mers beamen dit, maar geven verder
geen verandering aan in de mate van
samenwerking met partners buiten
de organisatie. Wel heeft Johan voor
zichzelf een nieuwe werkwijze bedacht,
voor een eerste ontmoeting spreekt hij
wel live af, met alle maatregelen in acht
genomen en mits de omstandigheden
dat toelaten. Bijvoorbeeld een locatie in
het midden van beide partners, zoals
een hotel. Hij merkt dat vooral die
eerste keer van belang is om offline te
doen, zodat je echt weet met wie je aan
de slag gaat. Hij merkt dat het
dan daarna digitaal juist

gaat.

De vierde factor in het IBM model zijn
de organisatorische kenmerken.
Hieronder vallen onder andere
hi€érarchie en communicatie,

een ondernemende cultuur en

een ondernemende visie.

De mate van hiérarchie in een organi-
satie is bepalend voor het vertonen van

intrapreneurship door medewerkers.
Daarbij blijkt dat een platte
organisatiecultuur, dus waar
leidinggevenden en werknemers
spreekwoordelijk op één lijn zitten,
bijdraagt aan innovatief werkgedrag.
We zagen al eerder dat
aangaf dat er met de crisis meer muren
wegvallen in een organisatie, wat
bevorderend bleek te zijn voor het inno-
vatieve werkgedrag van hemzelf en zijn
collega’s. Ook geeft aan dat het
thuiswerken met zijn allen

en dat daarmee
sommige hiérarchische
aspecten wegvallen.

Voor het ‘Acces to Care’ programma
waar zij coérdinator van is, merkte ze
00k dat er een soort community gevoel
ontstond tussen alle internationale
partners. Het blijkt echter moeilijk om
te constateren of dit heeft geleid tot het
ontstaan van nieuwe innovaties.

De communicatie naar werknemers
blijkt ook een belangrijke factor te zijn
voor het al dan niet opzetten van
innovaties in crisistijd. Allereerst blijkt
het belangrijk te zijn dat er Gberhaupt
goed wordt gecommuniceerd over de
aanpak van de organisatie in crisistijd,
om de medewerker een stukje
zekerheid te geven. Zo werd bij Philips
bijvoorbeeld de communicatie altijd
gedaan vanuit drie verschillende
perspectieven, vertelde

Deze heldere communicatie maakte
het gemakkelijker om als medewerker
achter het beleid van het bedrijf te zijn.
Ook binnen het bedrijf van werd
gecommuniceerd over de financiéle
toestand van de organisatie en uit-
gedragen waar de prioriteit moest
komen te liggen in eerste
crisismaanden.



Verder blijkt een ander belangrijk
onderdeel van de communicatie het
bieden van duidelijkheid. Hiermee
wordt bedoeld dat het management en
de direct leidinggevende heldere
‘kaders’ opzetten waar werknemers
zich aan moeten houden indien zij
nieuwe innovaties op willen zetten.
Door deze kaders te bieden kan de
medewerker zelf afwegen welke wer-
kzaamheden relevant zijn voor zijn of
haar functie, en of innovaties geschikt
Zijn om moeite en energie in te steken.

benadrukt dat het in crisistijd
nog belangrijker is dan normaal om
deze duidelijke kaders te bieden. Zij gaf
aan:

Medewerkers moeten zicht hebben op
hoeveel tijd en budget zij hebben om
bepaalde innovaties op te zetten en

uit te voeren, juist in crisistijd wanneer
veel onzeker is. Deze kaders zorgen
voor een extra stukje zekerheid, zodat
de kans groot is dat intrapreneurs ook
in crisistijd nieuwe innovaties op durven
en kunnen zetten. Ook sloot zich
hierbij aan en benadrukte dit belang:

Zo wordt bij s’ Heeren Loo bijvoorbeeld
duidelijk gecommuniceerd wat de visie
van de organisatie is. Hij vertelt hoe in
zijn organisatie kaders worden gegeven:

Indien nieuwe innovaties binnen deze
driehoek liggen, zijn zij het ontwikkelen
waard. Helder communiceren over
kaders is in crisistijd van extra belang,
omdat medewerkers zo kunnen naden-
ken over waar zij hun (soms schaarse)
energie in stoppen.

Zoals ook al eerder besproken leidde
de coronacrisis bij veel organisaties tot
het ontstaan van een ondernemende
visie waarin het doel voor iedereen in
de organisatie zichtbaar was;
staande blijven en de werkzaamheden
continueren, waarbij er genoeg wordt
aangepast aan de continu
veranderende omgeving. Een positieve
verandering is dat sommige deelne-
mers aangeven dat met de komst van
de coronacrisis opeens alle neuzen in
de organisatie dezelfde kant op staan.
Er is opeens een collectief probleem
wat gezamenlijk moet worden opgelost.
Z0 geeft aan dat organisaties
best verkokerd kunnen zijn, en dat je,
als je niet oppast, snel kan belanden in
‘organisatorische strijdjes’. Dat leidt tot
zogenaamd hokjes denken, waarbij af-
delingen zeggen

merkte dat
dit bij STC wegviel met de komst van de
crisis. Volgens hem pakt in een
crisissituatie iedereen zijn rol om het
gemeenschappelijke probleem te
adresseren, en dat zorgt ervoor dat veel
muren binnen de organisatie wegvallen.
Zij voelden heel sterk dat ze met zijn
allen wat te doen hadden en dat
iedereen daar een steentje in bij kon
dragen. Het is dus niet ieder voor zich,
maar allen voor één. Dat gevoel van
saamhorigheid maakte het makkelijker
om innovatieve ideeén op te zetten en
uit te voeren. Hij zij dan ook over het
werk aan het begin van de pandemie:

Hij merkte op:

Ook bij S’ Heeren Loo was het makke-
lijker om innovaties op te zetten en te
implementeren. Waar men vroeger de
neiging nog had om van alles een béét-
je te doen, brengt de crisis opeens veel
meer focus aan. geeft mooi aan:

Ook bij PRO6 managers lijkt de crisis
te zorgen voor een betere focus in het
opzetten van nieuwe innovaties.
Omdat de tijd en het geld krapper zijn,
moet men sneller prioriteren welke
innovaties het opzetten waard zijn.
Zoals dat mooi aangaf:

Als metafoor voor zijn eigen innovatieve
werkgedrag. Al met al kan dus worden
gesteld dat een crisis ervoor kan zorgen
dat er een noodgedwongen, gefocuste
ondernemende visie binnen de
organisatie ontstaat, waar
intrapreneurship beter kan floreren.

Daarnaast is er ook aan de deelnemers
gevraagd welke factoren zij nog misten
in het model, en dit hebben wij verder
aangevuld op basis van de resultaten
uit de interviews.

Een eerste ontbrekende factor is de rol
van ondersteunende technologie, meer
specifiek het hebben van een platform
waar innovaties op verzameld

kunnen worden. vertelde dat

bij PRO6 managers een speciaal
innovatieplatform is opgericht, waar-
van corona een aanjager bleek. Het
platform is te vinden in de Microsoft
Teams omgeving van de organisatie,
waar je makkelijk ideeén kan plaatsen
als je die hebt. Op deze manier wordt
er overzicht gecreé€erd in de ideeén van
medewerkers, en wordt snel duidelijk
of er genoeg draagvlak is om het idee
uit te voeren. Medewerkers kunnen zich
namelijk aansluiten bij bepaalde ideeén
op het platform. Voor de coronacrisis
werden er periodiek ‘pizzasessies’ geor-
ganiseerd, waar er werd gebrainstormd
over nieuwe ideeén. Uiteraard zijn deze
nu stil komen te liggen, maar met de
komst van het platform wordt deze acti-
viteit toch nog enigszins gecontinueerd.

Hij gaf ook het voordeel van dit platform
aan. Normaal wordt er een proefballon-
netje opgegooid als iemand een nieuw
idee heeft, maar 9 van de 10
proefballonnetjes gaat nergens heen.
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Door de crisis werd er veel sneller
geévalueerd welk proefballonnetje
‘levensvatbaar’ was en indien er
genoeg draagvlak was werd deze ook
direct opgepakt en uitgevoerd, dit met
behulp van het platform.

Het is dus in crisistijd, maar mogelijk
ook in reguliere tijden, van belang dat
er een goed toegankelijk platform is
waar nieuwe ideeén op geplaatst
kunnen worden. Deze factor, het
hebben van een innovatieplatform,
miste tot nu toe nog in het model. Het
technologisch ondersteunen van een
dergelijk platform, zoals bij PRO6
managers gebeurd, is wenselijk omdat
het op een simpele manier alle ideeén
bij elkaar brengt.

Verder wordt door Saskia een ander
belangrijk punt aan de kaak gesteld.

Zij ervaarde, met name in het begin van
de crisis, een relatief hoge werkdruk.
Ze gaf aan dat dat wel eens het
creatieve denkproces kan benadelen.
Als iedereen altijd té druk is, dan is

er geen ruimte meer voor creatie en
innovatie. Ook al is werkdruk sterk
verbonden aan het takenpakket van de
medewerker, is dit mogelijk een nieuwe
factor die in het oorspronkelijke IBM
model nog ontbreekt. Gelukkig werd bij
Saskia ook hier weer redelijk snel een
oplossing voor gevonden.

Zij organiseerden een informele digitale
middag waar men een beetje afstand
kon nemen van het werk, en waarin
gebrainstormd werd over

nieuwe ideeén.

CONCLUSIE EN TIPS

Al met al zien we dat de coronacrisis in diverse organisaties veel deuren heeft
geopend op het gebied van intrapreneurship. Met de komst van de crisis ontstond
er een gezamenlijk probleem dat opgelost diende te worden. Medewerkers voelden
vaak de urgentie en verantwoordelijkheid om hieraan mee te helpen. Dit zorgde

er in sommige organisaties voor dat in korte tijd vele muren binnen de organisatie
wegyvielen, en hierdoor konden vele innovaties sneller van de grond komen.

In sommige organisaties zorgde de coronacrisis er echter ook voor dat er tijdelijk
minder middelen waren voor intrapreneurs, terwijl andere organisaties deze me-
dewerkers juist een ‘carte blanche’ gaven waardoor veel werk kon worden verzet.
Belangrijke aandachtspunten zijn het organiseren van het contact tussen medewe-
rkers. Voor veel intrapreneurs wordt een vermindering in het (informele) contact als
belemmerend voor hun innovatieve werkgedrag ervaren. Hier dient rekening mee
gehouden te worden en organisaties doen er goed aan om op een andere

manier invulling te geven aan dit informele contact. Al met al lijkt intrapreneurship
in sommige gevallen juist extra te kunnen floreren in crisistijd en bij te dragen aan
oplossingen. Op de volgende pagina volgt een overzicht van praktische handvatten

en tips die uit ons verkennende onderzoek.

Foto: Edu Lauton



Geef leiding met empathie: praat over zorgen en angsten van medewerker. Durf net dat stapje verder te zetten en te vragen
hoe het écht gaat. Geef daarin zelf ook het goede voorbeeld, vertel hoe jij op het moment in je vel zit.

Maak duidelijk welke richting het bedrijf op wil en vertaal dit naar concrete activiteiten, zodat medewerkers weten waar en
hoe hun ideeén hierop aan moeten sluiten.

Zorg voor autonomie, eigen beslisruimte binnen het takenpakket van de medewerker, maar benadruk hierbij wel onderlinge
afhankelijkheid en samenwerking.

Faciliteer de (informele) communicatie tussen medewerkers. Via informele meetings, dus niet de standaard
afdelings- en/of project-overleggen.

Stimuleer dat mensen hun ideeén durven delen, dat ze niet bang zijn dat ze voor ‘gekke Henkie” worden uitgemaakt maar
juist worden toegejuicht. Dat betekent het positief bekrachtigen van zulk gedrag. Ook het delen van fouten moet mogelijk
zijn, dit zou een thema bij een overleg kunnen zijn; welke fouten heb ik gemaakt en wat leren we hiervan.

Houdt de werkdruk van medewerkers in de gaten. Indien deze te hoog is, is er geen ruimte voor creatie,
ondernemerschap en innovatie.

Spreek medewerkers aan op hun eigen verantwoordelijkheid, zij mogen ook meedenken in het bedenken van oplossingen
voor de problemen die de crisis biedt. Zij maken ook deel uit van de organisatie.

Geef medewerkers steun, tijd en middelen om innovaties op te zetten. Indien huidige innovaties tijdelijk geen doorgang
kunnen vinden door een verschuiving van prioriteiten, communiceer daar dan helder over tegenover de intrapreneur.

Zorg voor voldoende contact met je leidinggevende, zodat je op een
laagdrempelige manier nieuwe ideeén kan delen wanneer je die hebt. Plan
apart wat in, of maak het onderdeel van vaste routines.

Spreek de eerste keer live/face-to-face af met mogelijke partners die van
belang zijn voor je innovatie. De vervolgmeetings kunnen digitaal.

Zorg dat je een sparringpartner hebt waar je al je ideeén mee kan bespreken. Twee weten meer dan een.

Laat je passie leiden bij het bedenken van nieuwe ideeén. Waar hecht je waarde aan en wat vind je leuk om te doen?
Alleen dan houd je het vol en ben je bereid je best te doen en risico’s te nemen.

Vind je je werk soms saai, zoek dan de uitdaging zelf op door nieuwe ideeén te bedenken voor bestaande problemen en dit
aan te kaarten bij je leidinggevende. Wees proactief! TNO heeft een toegankelijke tool ontwikkeld voor medewerkers
hiervoor My Intrapreneurial Canvas:

Deel je zorgen met collega’s, wees open over hoe het met je gaat. Voelen dat je deel bent van een gemeenschap kan veel
angst wegnemen.

Bij het opzetten van nieuwe ideeén kun je proberen te denken vanuit het oogpunt van de klant. Hoe zou je die beter van
dienst kunnen zijn, met welk product of welke dienst?

Vraag om duidelijke kaders van je leidinggevende die helder maken welke innovaties in lijn zijn met de ambities van het
bedrijf waar je werkt.

Richt een platform op waar innovatieve ideeén op kunnen worden geplaatst, bijvoorbeeld in een Microsoft Teams
omgeving. Bespreek de ideeén eens in de zoveel tijd en kijk welke ‘levensvatbaar’ en het uitwerken waard zijn.
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Paul doet onderzoek naar de toekomst
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Z0 bereik je namelijk het meest.
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