


Groeiende arbeidsdeelname,
dalende arbeidsduur

De werkgelegenheid in Nederland groeit nog steeds. Enerzijds
komt dit omdat de bevolking, en daarmee de beroeps-
bevolking, nog steeds groeit. De beroepsbevolking bestaat

uit alle inwoners tussen 15 en 65 jaar. De werkzame
beroepsbevolking bestaat uit alle mensen die betaald werk
verrichten, in loondienst, als ondernemer of als zzp’er.

Het Sociaal Cultureel Planbureau (SCP) heeft berekend dat

in het volgende decennium de beroepsbevolking gaat krimpen
vanwege de vergrijzing in de leeftijdsopbouw van de
bevolking. Dit betekent dat dan voor het eerst structureel
meer mensen uittreden uit de beroepsbevolking dan er zullen
toetreden. Uittreden gebeurt bij 65 jaar en toetreden gebeurt
bij 15 jaar. Aan deze ontwikkeling valt weinig te veranderen,
behalve het enigszins optrekken van de pensioengerechtigde
leeftijd naar 67 jaar. De gevolgen van deze krimp worden
merkbaar in de vorm van een steeds krapper wordende
arbeidsmarkt. Wel kan er iets gedaan worden aan het verhogen
van de arbeidsdeelname van de beroepsbevolking, waardoor
per saldo het aantal beschikbare mensen op de arbeidsmarkt
gelijk zou blijven.

De arbeidsdeelname van de beroepsbevolking in Nederland
behoort inmiddels al tot de hoogste ter wereld. Met name voor
mannen is de arbeidsparticipatie met 83% hoog, maar ook voor
vrouwen is de arbeidsparticipatie met 71% al hoger dan
gemiddeld in Europa. Belangrijker is dat de arbeidsparticipatie
(Afbeelding 2.3) nog steeds stijgt en voor vrouwen zelfs sterk
stijgt. Tussen 1995 en 2009 groeide de arbeidsparticipatie voor
mannen van 76% naar 83% en voor vrouwen van 54% naar 71%.
De arbeidsdeelname van mannen en vrouwen samen nam
daardoor toe van 65% naar 77%. Deze groei heeft voornamelijk
te maken met het toegenomen opleidingsniveau onder mannen

Afbeelding 2.3
Groei in arbeidsparticipatie van mannen en vrouwen.

Bron: CBS Statline
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De arbeidsparticipatie is
in Nederland sterk

toegenomen, we werken alleen
steeds minder uren.

en vrouwen. Direct na het afronden van de opleiding is de
arbeidsparticipatie voor mannen 95% en voor vrouwen 80%.
Bij mannen blijft deze tot ongeveer 55 jaar ook boven de 90%
en neemt dan snel af tot 36% rond het 60 jaar. Bij vrouwen



zet de daling eerder in dan bij mannen en daalt ook in sterkere
mate tot nog maar 20% boven de vijftig jaar. De arbeids-
participatie van oudere werknemers is de afgelopen jaren wel
toegenomen. Deze groei zal naar verwachting doorzetten ten
gevolge van overheidsbeleid. Tegenover deze hoge en nog
steeds groeiende arbeidsparticipatie staat een daling in het
aandeel voltijdbanen. Dit geldt zowel voor mannen als voor
vrouwen. Nederland is in dubbel opzicht koploper, in
arbeidsdeelname en in deeltijdwerk. In afbeelding 2.4 is te
zien dat het aandeel voltijdbanen in de afgelopen 10 jaar is
teruggelopen van 72% naar 61%. Vooral bij vrouwen is de
terugloop fors, van 42% naar 30%. Deze trend heeft te maken
met een sterk gegroeide arbeidscultuur in Nederland.

Deze trend is niet specifiek voor mensen in lagere functies,
maar breidt zich juist steeds meer uit naar ook de hogere
functies. Voor de overheid is deze cultuur minder gemakkelijk
te beinvloeden via maatregelen dan het stimuleren van de
arbeidsparticipatie. Daarvoor sneed de overheid de uitstroom
naar de WAO af, beperkte de uitkeringsduur in de WW en
schafte indirect de VUT en het prepensioen af.2 Door deze
maatregelen steeg vooral onder oudere werknemers de
arbeidsdeelname sterk. Deze algemene arbeidscultuur
verschilt weliswaar per branche, maar de trend is
onmiskenbaar in alle branches van de creatieve industrie

waar te nemen.

Afbeelding 2.4
Afname van het aandeel voltijdbanen (>32 uur) in Nederland.

Bron: CBS Statline
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2 Branches hebben VUT en het prepensioen afgebouwd onder grote financiéle druk van de overheid.



Het belang en de risico’s
van een flexibele arbeidsmarkt

De Nederlandse arbeidsmarkt is binnen de Europese Unie
een van de meest flexibele arbeidsmarkten. Daardoor
behoort de werkloosheid in Nederland tot de laagste van
Europa. De flexibiliteit op de arbeidsmarkt bestond
vroeger vooral uit de tijdelijke inzet van vrouwen in het
arbeidsproces in tijden van krapte op de arbeidsmarkt.
Uit afbeelding 2.5 blijkt dat deze ‘sexespecifieke’
flexibiliteit grotendeels is geneutraliseerd. Het aandeel
flexbanen onder vrouwen is in het afgelopen decennium
sterk afgenomen, terwijl dat onder mannen juist is
toegenomen. Per saldo levert dat een meer flexibele
arbeidsmarkt op, omdat het aantal mannen op de

arbeidsmarkt nog steeds groter is dan het aantal vrouwen.

Wel is te zien dat de hoogte van het aantal flexbanen
afhankelijk is gebleven van de economische conjunctuur.
In tijden van economische teruggang krimpt het aandeel
flexbanen sterk, in tijden van economische opgang neemt
het weer toe. Daarom worden deze banen ook wel
‘klapstoelbanen’ genoemd.

Een flexibele arbeidsmarkt is gewenst omdat de werk-
gelegenheid verschuift tussen bedrijven en branches

ten gevolge van innovaties. Dit is duidelijk te zien in de
ontwikkelingen die plaatsvinden binnen de creatieve
industrie. De werkgelegenheid in de grafimediabranche
loopt al jaren terug, maar is in andere branches van de
creatieve industrie juist sterk gegroeid. Voor sommige
beroepen betekent dit dat vergelijkbaar werk verschuift
naar andere branches. Dit geldt bijvoorbeeld voor het
grafische opmaakwerk, dat vroeger bijna uitsluitend
binnen drukkerijen en gespecialiseerde prepressbedrijven
werd gedaan. Tegenwoordig wordt steeds meer

Afbeelding 2.5
Groei van het aandeel van flexbanen in Nederland.

Bron: CBS Statline
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opmaakwerk gedaan binnen reclamebureaus en op
redacties van uitgeverijen of op communicatieafdelingen
van grote bedrijven. Voor andere beroepen betekent dit
omscholing naar andere vaardigheden. Door automatisering
loopt de werkgelegenheid al jaren terug bij de grote
rotatiedrukkerijen waar kranten en tijdschriften worden
gedrukt, terwijl gelijktijdig al jaren de arbeidsmarkt krap
is voor vellen-offsetdrukkers en grafische nabewerkers.
Een niet voldoende flexibiliteit op de grafische
arbeidsmarkt bemoeilijkt een soepele overgang van de ene
baan naar de volgende, terwijl de betreffende beroepen
toch relatief dicht bij elkaar liggen.

Anderzijds kan een toenemende flexibiliteit op de
arbeidsmarkt ook leiden tot een gedrag van job hoppen,



Binnen de creatieve industrie werven bedrijven

hun personeel het liefst via hun eigen netwerk.

waardoor werkgevers steeds meer problemen krijgen om

personeel aan zich te binden. Het sterke personeelsverloop

dat hiervan het gevolg is, kan bedrijven op hoge kosten

jagen voor werving en selectie, maar ook voor scholing en

binding. In de afgelopen jaren hebben we deze
problematiek ook duidelijk gezien binnen alle branches

van de creatieve industrie. Onderzoek onder multimedia-

bedrijven in 2000 liet zien dat bedrijven als belangrijkste
personeelsprobleem het binden van mensen hadden.

Een aantal economen wijst er daarom op dat een verdere
flexibilisering van de Nederlandse arbeidsmarkt in tijden
van een krimpende beroepsbevolking en een verhoogde
uitstroom van oudere werknemers voor veel branches ook
tot grote personeelsproblemen zou kunnen leiden.



Werkgelegenheidsontwikkeling
creatieve branches

Door het gelijktijdig groeien van de beroepsbevolking

en het toenemen van de arbeidsparticipatie is de
werkgelegenheid in Nederland in aantal personen

sterk gegroeid.

Qua arbeidsvolume is deze toename minder sterk geweest
omdat gelijktijdig de gemiddelde arbeidsduur in termen
van voltijdbanen afnam. Voor de creatieve industrie
geldt eenzelfde positieve werkgelegenheidsontwikkeling,
maar de toename vertoont een veel grilliger verloop.

Uit dit grillige verloop blijkt dat de creatieve industrie
conjunctuurgevoelig is (zie afbeelding 2.6). Vanaf de
hoogconjunctuur in 1998 groeit de werkgelegenheid
sterk, maar krimpt vervolgens ook weer sterk tijdens de
economische laagconjunctuur tussen 2002 en 2006, om
vervolgens weer krachtig te groeien bij de opleving van
de economie. Vanaf 2008 stagneert de werkgelegenheid
echter weer. De resultante over de periode 1996-2008 is
uiteindelijk een groei in werkgelegenheid van 129.000 naar
159.000 personen, in 12 jaar tijd een toename van 19%.
Niet heel spectaculair dus.

De werkgelegenheidsontwikkeling binnen de verschillende
branches varieert ook. De werkgelegenheid in de
grafimediabranche krimpt al vanaf begin jaren ’90.

Eerst ten gevolge van de invoering van dtp, waardoor
veel handwerk in de prepress verdween en het werk zich
ook verplaatste naar andere branches. Vervolgens kwam
de branche onder druk te staan door de opkomst van
cd-rom’s en internet, waardoor reclame en informatie
zich gedeeltelijk verplaatst naar het digitale medium.
Een belangrijke reden voor de voortdurende krimp in
werkgelegenheid is ook de sterke productiviteitstoename

Afbeelding 2.6
Werkgelegenheidsontwikkeling in Nederland en binnen de creatieve industrie
in Nederland.

Bron: CBS Statline
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in het drukproces. Steeds snellere persen kunnen door
steeds kleinere productieteams bediend worden. Het
vervangen van klein-formaat persen door groot-formaat
persen, waarbij één nieuwe pers twee kleinere vervangt
en er dus met minder drukkers dezelfde of zelfs een
hogere omzet behaald kan worden.

In de meeste andere branches groeit tussen 1993 en

2009 de werkgelegenheid. In afbeelding 2.7 staan deze
gegevens enigszins gecomprimeerd weergegeven. De
lijnen van branches die dicht bij elkaar liggen zijn
samengevoegd. Hierdoor ontstaan vier lijnen die een
bepaalde mate van groei representeren. De sterkste groei



van de werkgelegenheid in de afgelopen 15 jaar heeft zich  Afbeelding 2.7
K Werkgelegenheidsontwikkeling tussen 1993 en 2009 binnen verschillende
voorgedaan in de theater- en evenementenbranche. branches van de creatieve industrie

Deze groeicurve is zelfs spectaculair te noemen. Bron: CBS Statline / bewerking GOC

Aan de andere kant staat de voortdurende daling
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Werving van personeel

Uit jaarlijks vacatureonderzoek binnen de verschillende
branches van de creatieve industrie is bekend op welke
wijze bedrijven hun personeel werven.? Uit afbeelding 2.8
blijkt dat het werven via het eigen contactennetwerk de
belangrijkste manier is om aan personeel te komen. Dit
eigen contactennetwerk kan bestaan uit freelancers
waarmee wordt samengewerkt, eigen relaties of indirecte
relaties via medewerkers. Het werven via het eigen
contactennetwerk heeft als voordeel dat dure werving- en
selectieprocedures overgeslagen kunnen worden en dat
men een betrouwbaarder beeld heeft van de capaciteiten
en attitudes van de betreffende personen. Wat regelmatig
voorkomt is dat bedrijven eerst enige tijd met freelancers
samenwerken, om deze vervolgens een vast contract aan
te bieden. Binnen de creatieve industrie worden dan ook
relatief vaak transities gemaakt tussen of combinaties
gevormd van loondienst en zelfstandige
beroepsbeoefening. Ook open sollicitaties van bijvoorbeeld
schoolverlaters, of het binnenhalen van stagiairs, komt
veel voor. Uit onderzoek van UWV Werkbedrijf is bekend
dat personeelswerving via open sollicitaties, stagiairs en
via het eigen contactennetwerk een hoge succesquote
oplevert.* Weliswaar is het bereik van deze kanalen
beperkt, maar ze blijken in hoge mate succesvol te zijn.
Het aantal vacatures dat openstaat, verschilt sterk tussen
de branches. Dit heeft vooral te maken met de eerder

Afbeelding 2.8
De kanalen waarlangs bedrijven binnen de creatieve industrie
hun personeel werven.

Bron: GOC Vacatureonderzoek creatieve industrie 2009
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genoemde verschillen in werkgelegenheidsstructuur en
daarnaast ook met de soort functie waarvoor men iemand
zoekt. Grofweg kan gesteld worden dat personeel voor
technische en administratieve functies eerder langs
traditionele en open kanalen geworven wordt, waarbij
diploma’s en werkervaring belangrijke selectiecriteria zijn.
Voor deze functies maken bedrijven ook meer gebruik van
het opleiden van eigen leerlingen (bbl‘ers) en uitzend-
bureaus. Personeel voor creatieve functies wordt
doorgaans meer via het eigen contactennetwerk, stagiaires
en werkrelaties geworven. Als men gebruik maakt van
advertenties dan is dat vooral in specifieke vakbladen.

3 Teunen, J. (2009) Vacatureonderzoek Creatieve Industrie 2009. Uitgave: GOC, Veenendaal.
4 UWV Werkbedrijf (2009) Vacatures in Nederland 2009: De vacaturemarkt en personeelswerving in beeld. Uitgevoerd door Ecorys. Uitgave: UWV Werkbedrijf,

Amsterdam.



Groei creatieve beroepsopleidingen

De groei in werkgelegenheid in creatieve beroepen heeft
ook geleid tot een groei in het beroepsonderwijs voor
deze beroepen. Dat geldt zowel voor mbo- als voor
hbo-opleidingen.

Bij de ontwikkeling van het beroepsonderwijs voor
creatieve opleidingen doet zich een vergelijkbaar
verschijnsel voor dat eerder gesignaleerd werd bij

de werkgelegenheidsontwikkeling. De ontwikkeling is
niet gematigd en geleidelijk, maar krachtig en snel.

In afbeelding 2.9 is te zien dat het aantal leerlingen

in het mbo- en hbo-beroepsonderwijs de afgelopen

18 jaar gegroeid is. Gelijktijdig is het aantal leerlingen
in de creatieve opleidingen in het mbo sinds 2000 meer
dan gemiddeld gegroeid.

Creatieve beroepsopleidingen
zijn zeer populair.

De grafisch-technische
opleidingen hebben het nakijken.

Deze ontwikkelingen in het beroepsonderwijs moeten
geplaatst worden in de context van een aantal structurele
ontwikkelingen in Nederland.

Ten eerste groeit de bevolking nog steeds en zal dat de
komende jaren ook blijven doen. Wel neemt het groei-
tempo jaarlijks af. Tot 1973 lag de groei steeds ruim boven
1%, vanaf dat jaar is de groei jaarlijks kleiner geworden,
tot 0,49% in 2009. De verwachting is dat de bevolkingsgroei
in 2016 nog maar 0,26% is. Sinds 1973 is er een daling van
het aantal jongeren onder de 20 jaar met uitzondering van
de periode 1995 tot 2006. Toen was er een stijging.

Dit betekent dat het absoluut aantal jongeren sinds 1973

Afbeelding 2.9
De groei van het beroepsonderwijs en de creatieve beroepsopleidingen.

Bron: CBS Statline
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geleidelijk afneemt, terwijl hun aandeel in de totale
bevolking al vanaf 1963 sterk gedaald is van 38,1% naar
23,9% in 2009.

Op basis van deze daling zou het aantal jongeren in het
beroepsonderwijs dus sterk teruggelopen moeten zijn.
Dat dit niet gebeurd is, heeft te maken met twee andere
ontwikkelingen. De belangrijkste is dat het algemene
opleidingsniveau in Nederland in dezelfde periode sterk
is gestegen. Dit betekent dat steeds meer jongeren
steeds langer op school blijven omdat ze in veel grotere
aantallen doorstromen naar vervolgstudies.

De andere ontwikkeling die heeft bijgedragen aan een
toenemende onderwijsdeelname is rechtstreeks het gevolg
geweest van overheidsingrijpen. In de jaren ’70 trok de
overheid de leerplichtige leeftijd op naar 18 jaar met de



bedoeling daarmee de jeugdwerkloosheid te bestrijden.
Vervolgens verplaatste de beroepsvorming zich van het
voorgezet onderwijs naar het mbo, de lagere beroeps-
opleiding werd nu voorbereidend op het mbo. Alle
leerlingen van het vmbo moeten doorstromen naar het
mbo om minimaal een mbo-2 startkwalificatie te behalen.
Daar bovenop stimuleert de overheid tevens de doorstroom
van mbo naar hbo. Het gevolg van beide ontwikkelingen is
een voortgaande onderwijsexpansie waardoor het
teruglopend aantal jongeren wordt omgebogen naar een
groei voor het beroepsonderwijs.

De trend voor de creatieve beroepsopleidingen vertoont
overeenkomsten met de werkgelegenheidsontwikkeling in
de creatieve industrie. In grote lijnen lopen beroepen die
in werkgelegenheid teruglopen ook terug in de beroeps-
opleiding en omgekeerd geldt dat beroepen waarvan de
werkgelegenheid groeit eveneens groeien in de beroeps-
opleiding. De ontwikkeling in het beroepsonderwijs gaat
echter sneller dan de werkgelegenheidsontwikkeling in de
creatieve industrie. Dat geldt zowel voor de beroepen die
in werkgelegenheid dalen als voor de beroepen die
groeien. De belangstelling voor printmedia opleidingen
loopt veel te snel en veel te sterk terug. De belangstelling
voor kunstzinnige en nieuwe media-opleidingen groeit
daarentegen enorm (afbeelding 2.10). De keuze voor zowel
de grafimedia richting op het vmbo als een creatief beroep
op het mbo wordt voor driekwart van de leerlingen vooral
gedaan op basis van hun eigen belangstelling.® Een vijfde
geeft aan dat de voorlichting op het vmbo of tijdens de
open dag op het mbo van grote invloed is geweest; bij 11%
spelen de ouders een grote rol. Andere redenen, zoals
eigen werkervaring of familieleden met een creatief
beroep, spelen tegenwoordig slechts een marginale rol.
Dit in tegenstelling tot vroeger waar het redelijk vaak
voorkwam dat in de grafische beroepen kinderen het
beroep van hun ouders kozen. Degenen die aangeven het
meest beinvloed te zijn in hun beroepskeuze door anderen
(school, ouders) zijn vrouwen, maar vrouwen zijn weer erg

moeilijk te beinvloeden om een technische Printmedia-
opleiding te gaan doen. vrouwen kiezen niet zozeer voor
beroepen in de creatieve industrie, maar zeer selectief
voor Grafisch Vormgeven en in tweede instantie Artiest.
Beide beroepen kenmerken zich door een sterke gericht-
heid op creatieve vaardigheden en niet op technische
vaardigheden. Mannen kiezen meer in de breedte voor
beroepen in de creatieve industrie; dit geldt zowel voor
de creatieve als de meer technische beroepen.

Mbo- en hbo-instellingen reageren daarop met het
aanbieden van steeds meer creatieve opleidingen. Nog
ieder jaar groeit het aantal scholen dat deze opleidingen
aanbiedt. Door de toegenomen geografische spreiding over
het land komt het opleidingsaanbod in deze richtingen
binnen het bereik van iedere middelbare schoolverlater te
liggen. De potentiéle vraag naar deze opleidingen is zeer
groot. Door voortgaande spreiding van het aanbod wordt
dus gemakkelijk een grote instroom gegenereerd.
Schoolverlatersonderzoek laat zien dat ontwikkelingen in
het onderwijs veel sneller gaan dan de ontwikkelingen op
de arbeidsmarkt. Daardoor ontstaan er knelpunten in de

creatieve industrie.

Deze knelpunten liggen echter niet bij de opleidingen die
veel leerlingen trekken, maar juist bij de opleidingen die
te weinig leerlingen trekken. Bijna de helft van alle
leerlingen stroomt rechtstreeks door naar een hbo-
vervolgopleiding.

De uitstroom naar de arbeidsmarkt van de creatieve
industrie is dus veel kleiner dan het aantal leerlingen doet
verwachten. Van de uitstroom die wel op de arbeidsmarkt
komt vindt 90% binnen 6 maanden een baan, waarbij
driekwart ook direct een baan vindt in het verlengde van
de opleiding. Eind 2008, toen de economische neergang al
was begonnen, was van de uitstroom naar de arbeidsmarkt
in dat jaar nog 8% werkloos. Dat is volgens cijfers van het
CBS over de jeugdwerkloosheid eind 2008 nog onder het
landelijk gemiddelde van 8,4%.¢

5 Teunen, J. (2009) Schoolverlaters Mbo Creatieve Industrie 2007 en 2008. Uitgave GOC, Veenendaal.

¢ Bron: CBS Statline, jeugdwerkloosheid leeftijd 15-25 jaar.



Afbeelding 2.10

Aantal leerlingen creatieve opleidingen mbo en hbo in studiejaar 2008-2009.

Bron: CBS Statline, Cfi en GOC
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Specifieke kenmerken van de creatieve
mbo-opleidingen

Vergeleken met andere mbo-opleidingen’ hebben de
creatieve opleidingen een aantal specifieke kenmerken.
Het gaat dan om de verhouding tussen mannen en
vrouwen, de verdeling over de verschillende
opleidingsniveaus en de leerwegen. De verdeling van de
opleidingen over de verschillende opleidingsniveaus heeft
ook te maken met het opleidingsniveau van de instroom.
De verschillen zijn opmerkelijk. Nemen we het gehele mbo
als maatstaf dan valt op dat relatief weinig vrouwen (34%)
kiezen voor opleidingen voor de creatieve industrie. Dit
heeft te maken met het technisch karakter van veel van
deze opleidingen. Een zeer groot gedeelte van de
leerlingen volgt een opleiding op niveau 3 en 4 (95%),
terwijl dit voor het gehele mbo maar 70% is. Nog
duidelijker is dit het geval als we alleen naar niveau 4
opleidingen kijken. Bij de creatieve opleidingen is dit 84%
van alle leerlingen tegenover 43% voor het totale mbo. Bij
de leerwegen zien we ook een sterk verschil. Bijna alle
leerlingen die voor een creatieve opleiding kiezen komen
terecht in het dagonderwijs (98,5%). Over het gehele mbo
kiest een derde van de leerlingen een praktische leerroute
via de bbl (vroeger leerlingwezen).

De verschillen die optreden tussen de leerlingen en de
uitstroom kan voor een deel verklaard worden vanuit de
snel groeiende belangstelling onder vmbo-TL leerlingen en
havisten voor een creatieve opleiding. Vooral de hogere
creatieve opleidingen groeien namelijk snel. Voor een
ander deel vormt de vraag op de arbeidsmarkt de
verklaring voor het gegeven dat opleidingen alleen op
mbo 4 niveau worden aangeboden.

De meeste vraag naar afgestudeerden met een creatieve
beroepsopleiding ligt op hbo-niveau en op mbo 4-niveau,
en niet op lagere mbo-niveaus.

De opleidingskeuze van mannen en vrouwen verschilt ook
binnen de creatieve opleidingen sterk. Opleidingen waarin
mannen sterk domineren zijn Mediatechnologie (95%),
Podium- en evenemententechniek (90%), Gaming (89%),

Creatieve beroeps-
beoefenaren zijn zeer ambitieus

en haast onverzadigbaar in hun
verdere ontwikkeling.

AV-productie (72%) en Printmedia (84%). Opleidingen waar
vrouwen sterk vertegenwoordigd zijn, zijn Artiest (57%),
Mediamanagement (42%) en Mediavormgever (36%). Het is
dus niet zo dat vrouwen beter vertegenwoordigd zijn in de
nieuwe beroepen binnen de creatieve industrie, in
tegenstelling tot de industrieel-technische beroepen in de
grafische branche (Printmedia). Ook bij de beroepen in de
brede creatieve industrie kiezen vrouwen sterk voor de
inhoudelijk creatieve opleidingen vormgeven en artiest of
voor een communicatieve opleiding als mediamanagement
(ordermanager, verkoper). Vrouwen kiezen nauwelijks voor
een computertechnisch beroep als Mediatechnologie,

dat sterk op IT-kennis en vaardigheden gericht is. Zelfs
binnen de opleiding Mediavormgeven kiezen vrouwen
vaker voor de uitstroomrichting Grafisch Vormgeven dan
voor de richting Multimediadesign. Dit komt omdat
Multimediadesign veel sterker leunt op IT-vaardigheden
dan op Grafische Vormgeving.

Over de opleidingen heen zien we dat vrouwen nog sterker
dan mannen selectief kiezen voor enkele inhoudelijk
creatieve opleidingen (Mediavormgever en Artiest). Dit
verklaart ook de sterke populariteit van deze opleidingen
binnen het mbo.

De sterke dominantie van mbo-4 opleidingen binnen de
creatieve beroepsopleidingen vertaalt zich ook naar het
relatief hoge niveau van de instroom. Voor het totale mbo
geldt dat 31% bij instroom een vmbo-TL, een havo-4 of
een eerder afgeronde mbo-opleiding gedaan heeft. Bij de
creatieve opleidingen is dit ruim tweemaal zo hoog (65%).

7 Middelbaar BeroepsOnderwijs; mbo-scholen en geaccrediteerde (officieel goedgekeurde) leerbedrijven leiden samen leerlingen op voor een specifiek beroep.
Binnen het mbo bestaan twee leerwegen, via het dagonderwijs (BOL) en als leerling in een leerbedrijf (BBL), en er bestaan opleidingen op vier verschillende
niveaus: (1) assistent, (2) basisberoeps, (3) vakman/vakvrouw en (4) middenkader en specialist.



Ongeveer een kwart van de mbo-instroom heeft slechts
een basisvorming gedaan, terwijl dit voor de creatieve
opleidingen beperkt is tot 10%. Het zwaartepunt van de
gemiddelde mbo-instroom ligt op een praktische vmbo
vooropleiding (45%), terwijl dit bij de creatieve
opleidingen veel meer een vmbo-theoretische leerweg

is (40%). Dezelfde verschillen in vooropleiding zijn ook
grotendeels terug te vinden bij de afzonderlijke
opleidingen binnen de creatieve industrie. Daarbij moet
wel rekening worden gehouden met het feit dat een aantal
opleidingen bestaat uit verschillende niveaus. Dit is met
name het geval voor de opleidingen Podium- en evene-
mententechniek en de opleiding AV-productie. De leer-
lingen binnen deze opleidingen zijn verdeeld over drie
verschillende opleidingsniveaus: mbo-2, mbo-3 en mbo-4.

Loopbaanvisie van jonge mbo’ers die
werken in de creatieve industrie

Op welke manier kijken jonge mbo’ers aan tegen hun
beroepsloopbaan in de creatieve industrie? Hierbij kunnen
mensen meerdere ambities hebben. Ongeveer 30% van de
mensen wil gewoon blijven doen wat men nu doet, een
even groot deel wil zelfstandig gaan werken of zelfstandig
blijven en eveneens 30% wil doorgroeien naar een functie
met meer uitdaging. Een vijfde wil ervaring opdoen bij
meerdere bedrijven en een vijfde wil doorgroeien naar een
leidinggevende functie. Een klein gedeelte (5%) wil een
betaalde baan vinden of werk vinden waarvoor men is

opgeleid, 6% wil een ander beroep en 7% heeft (nog) niet
over zijn loopbaan nagedacht.




Per beroep kijken mensen verschillend tegen hun loopbaan
aan. Praktijkopleiders willen vaak doorgroeien naar een
leidinggevende functie en ook een fors deel van de
drukkers en grafische nabewerkers ambieert dit. Bij
artiesten valt op dat er relatief weinig mensen voor
zichzelf willen gaan werken, terwijl veel artiesten vaak in
een zelfstandig beroep werken. Wel willen veel jonge
mbo-opgeleide artiesten doorgroeien naar een functie met
meer uitdaging. Van alle beroepen willen voornamelijk
vormgevers en dtp’ers voor zichzelf beginnen (x 30%), dit

geldt voor mannen in iets sterkere mate dan voor vrouwen.

Rond de 10% van de uitstroom van de opleiding Dtp’er en
Mediatechnologie wil al na korte tijd het beroep uit, dit
geldt voor vrouwen sterker dan voor mannen. Ongeveer
70% van de jongeren die als zzp’ers zijn gaan werken wil
als zelfstandige verder, 19% wil uiteindelijk toch in dienst
van een bedrijf, 3% wil het vak uit en 9% heeft nog niet
nagedacht over zijn loopbaan.

Naast de ambitie in het werk of misschien zelfs wel
vanwege de ambitie om in het werk te kunnen
doorgroeien, doet 11% van de werkende mbo’ers een
deeltijdstudie. Naast deze groep heeft nog eens 14% de

Gaat het economisch voor de
wind, dan kan een flexibele
arbeidsmarkt ook leiden tot

een groot personeelsverloop.

Afbeelding 2.11
Loopbaanvisie van schoolverlaters nadat ze een jaar aan het werk zijn.

Bron: GOC onderzoek Schoolverlaters mbo Creatieve Industrie 2007 en 2008
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ambitie om in de toekomst verder te gaan studeren. Dit
betekent dat het ambitieniveau behoorlijk hoog is. Zou van
de totale uitstroom schoolverlaters iedereen daadwerkelijk
verder gaan studeren, dan zou op termijn wel 62%

via een reguliere beroepsopleiding zijn loopbaan
voortzetten. Onder artiesten en podium- en
evenemententechnici kan dit doorstuderen boven 80%
uitkomen, bij praktijkopleiders en grafische vakmensen
van de Printmedia-opleidingen ligt dit doorstuderen op een
veel lager niveau. De leerweg die gevolgd is tijdens de
opleiding heeft grote invloed op de ambitie om door te
studeren. Bbl’ers beschouwen het behalen van hun
diploma grotendeels als het voorgoed afscheid nemen

van de reguliere beroepsopleiding. Hun carriérepad loopt
hooguit nog via aanvullende cursussen en het opdoen van

werkervaring.

35%
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Slimmer organiseren van mensen is van alle tijden. Regelmatig wordt de VOC ' van stal gehaald

om dat te illustreren. Tegenwoordig hebben we het dan over sociale innovatie. Toch leidt niet

Wat werkt wel en wat werkt niet? Het blijkt best complex te zijn om een goede synergie tussen

al die veranderingen te verkrijgen. Lukt het, dan blijken de resultaten veelbelovend te zijn.

iedere verandering ook werkelijk tot het verbeteren van de slagkracht van bedrijven.

In dit hoofdstuk gaan we in op de ontwikkelingen die
geleid hebben tot de roep naar slimmere manieren om
mensen te organiseren. We blikken daarbij ook terug naar
vroegere maatschappelijke ontwikkelingen en de
aanpassingen die daar destijds voor bedacht werden.
Sociale innovaties uit het verleden, want daar hebben we
het dan over, hebben tenslotte geleid tot de huidige

manier van werken. We gaan uitgebreid in op verschillende
aspecten van sociale innovatie en de organisatiekenmerken
die het innovatievermogen van bedrijven grotendeels
bepalen. We sluiten af met een paragraaf omtrent het
stimuleren van de motivatie van personeel om een
bijdrage te leveren aan innovatie en nieuw verworven

kennis ook daadwerkelijk toe te passen.

Technische en sociale innovatie

De opvatting dat technische innovatie de motor is achter
alle economische vooruitgang is ontstaan tijdens de
industrialisatie in de 19¢ eeuw. Het is bij uitstek de eeuw
geweest waarbij de ene technische uitvinding na de andere
de maatschappij op z’n kop zette en het ging ook nog eens
met veel geweld en lawaai gepaard. Stoomtreinen en
auto’s verdreven eeuwenoude vervoermiddelen, het ijzeren
stoomschip verdreef het houten zeilschip en de ijzeren
rotatiepers verdreef de houten pers. De economische
productiviteit ging met sprongen vooruit, terwijl vele
duizenden werknemers en zelfstandige ambachtslieden hun
baan verloren. Destijds herkenden deze gedupeerden de
vooruitgang nog niet zo, maar achteraf, levend in de 21¢
eeuw, is het gemakkelijker om het te herkennen. De
vanzelfsprekendheid dat technische vooruitgang ook leidt
tot sociale vooruitgang bestond in de 19¢ eeuw beslist niet,
maar is ook tegenwoordig nog steeds onderwerp van
discussie. Wat tegenwoordig wel meer onderkend wordt is
dat innovatie een gemeenschappelijk gedragen proces van

vernieuwing moet zijn, omdat anders de kosten voor het
bedrijf en de maatschappij erg hoog zullen uitvallen. Niet
alleen omdat mensen hun baan verliezen, maar ook omdat
het innovatieproces zal stagneren. Sociale innovatie gaat
over de manier waarop mensen het arbeidsproces
organiseren, met alle toeters en bellen die daarbij een rol
spelen. Dus niet alleen hoe de taken verdeeld zijn, maar
ook hoe flexibel de organisatie zich met zo’n taakverdeling
kan aanpassen. Niet alleen hoe een werkgever nieuwe
medewerkers kan werven en binden, maar ook hoe deze
zijn medewerkers optimaal inzetbaar houdt. Daarnaast
gaat sociale innovatie over de vraag in hoeverre het werk
nog aansluit bij de belangstelling onder jongeren. Omdat
het algemene opleidingsniveau in Nederland stijgt,
verwachten jongeren ook een loopbaan te kunnen krijgen
die daarbij past. Geen aandacht voor sociale innovatie
betekent accepteren dat arbeidsmarktknelpunten
toenemen, dat steeds meer bedrijven de concurrentie op
de wereldmarkt gaan verliezen en dat Nederland de
doelstelling om de beste kenniseconomie van Europa te
worden beter kan vergeten.

' De Verenigde Oostindische Compagnie bestond uit een samenwerkingsverband van zelfstandige handelsmaatschappijen om in konvooi verre scheepsreizen te

maken.



Is sociale innovatie een nieuwe hype?

Sociale innovatie, slimmer werken, slimmer organiseren,
world class manufacturing, het nieuwe werken, vrij
werken (ArboNet), postbureaucratisch organiseren
(Buitendam) en synergetisch produceren (De Sitter).

Tja, als je dit zo op een rijtje ziet dan lijkt het er wel een
beetje op. ledere organisatieadviseur probeert er zo z’n
eigen jargon aan te verbinden. Wat de begrippen gemeen
hebben is dat ze allemaal staan voor het overkoepelende

begrip ‘sociale innovatie’. In dit stuk laten we deze
begrippen voor wat ze zijn. Belangrijker is dat sociale
innovatie absoluut geen nieuw thema is en dat het een
serieus antwoord probeert te geven op belangrijke
maatschappelijke veranderingen en hun gevolgen voor

de arbeidsmarkt en de arbeidsorganisatie in bedrijven.
Dat het onderwerp sociale innovatie eerder aan de orde is
geweest kunnen we toelichten met enkele voorbeelden uit
de recente Nederlandse geschiedenis.

De vanzelfsprekende arbeidscultuur

Uit onderzoek van GOC naar de ervaringen van werkgevers
met stagiairs blijkt dat werkgevers het erg belangrijk
vinden dat stagiairs gemotiveerd zijn om iets te leren, op
tijd komen, zich afmelden als ze niet komen of eerder
wegmoeten, er een beetje representatief uitzien en zich
ook zo gedragen als ze met klanten in contact komen.
Kortom, zich gedragen zoals een bedrijf dat eigenlijk als
vanzelfsprekend van een werknemer mag verwachten.
Sommige werkgevers verzuchten wel eens: “als we ze dat
eerst ook nog moeten leren....”.

Misschien klinkt het anno 2010 een beetje gek, maar deze
vorm van sociale innovatie naar wat inmiddels de
vanzelfsprekende arbeidscultuur in bedrijven is geworden
in de afgelopen 140 jaar, is wel degelijk geleerd met vallen
en opstaan. En wel tijdens de overgang van een economie
van landbouw en huisindustrie naar een industriéle
economie en later naar een diensteneconomie. Wat nu
vanzelfsprekend wordt gevonden in Nederland is een proces
van vroegere sociale innovatie. Bedrijven die productie
overhevelen of uitbreiden naar het buitenland herkennen
dit vrij snel. Zeker als het landen betreft buiten Europa.

Omdat het algemene
opleidingsniveau in Nederland

stijgt, verwachten jongeren ook
een loopbaan te kunnen krijgen
die daarbij past.

o

Dat het niet gemakkelijk is deze arbeidscultuur even te
veranderen blijkt ook in 2010 als we het hebben over
flexibele werktijden of thuiswerken. Vanuit het belang de
verkeersmobiliteit, en de kosten die dit meebrengt voor
bedrijven, terug te dringen, stimuleert de overheid dat
bedrijven het mogelijk maken hun medewerkers vaker thuis
te laten werken. De ontwikkeling van computergerelateerde
werkzaamheden in combinatie met internet maakt
thuiswerken in technisch opzicht ook heel goed mogelijk.
Toch blijkt uit een evaluatierapport van de overheid dat de
ontwikkeling naar thuiswerken stagneert omdat werkgevers
het als verlies van controle beschouwen.



Een flexibele arbeidsmarkt
in de jaren vijftig

Na de tweede wereldoorlog stimuleerde de overheid de
invoering van moderne wetenschappelijke inzichten bij
de opbouw van de industrie in Nederland. Hele bedrijfs-
takken, waaronder de grafische, gingen op een studiereis
naar de VS om kennis te nemen van het Tayloristische
productieconcept. In de jaren vijftig en zestig zien we
deze inzichten dan ook massaal ingevoerd worden bij
bedrijven in Nederland. Waar kwamen deze ‘sociale
innovatie’-ideeén op neer?

De Nederlandse arbeidsmarkt zat in deze periode
behoorlijk vast en moest dus geflexibiliseerd worden.
Vrouwen moesten bijvoorbeeld tijdelijk ingeschakeld
kunnen worden in de bedrijven omdat anders de
wederopbouw niet snel genoeg zou verlopen. Om dit
mogelijk te maken nam men de oplossing van Taylor over,
die ook in de VS leidde tot een veel flexibeler arbeids-
proces in de bedrijven en een flexibele arbeidsmarkt.

In beide gevallen ging het om een groot tekort aan
geschoold personeel. De oplossing was om het werk
zodanig te organiseren dat alle deskundigheid uit het

uitvoerende werk werd weggehaald en werd ondergebracht

bij deskundige stafafdelingen. Het werk zelf werd
opgesplitst in een groot aantal eenvoudige handelingen,
die in principe binnen één dag te leren waren. Autonoom
vakmanschap werd vervangen door gedetailleerde
werkinstructies, het liefst via tekeningen of fotoboeken.
Dit leverde twee grote voordelen op:

« Werknemers waren zeer snel inzetbaar te maken voor

alle mogelijke taken in het bedrijf. Interne opleiding kon

zo achterwege blijven, terwijl het personeel toch zeer
flexibel inzetbaar was.
« Werknemers konden gemakkelijk via de arbeidsmarkt

een andere baan vinden omdat ook voor die nieuwe baan

geen kennis en ervaring gevraagd werd.

Taylor en ook Henry Ford vonden dat ze op deze manier
een belangrijke bijdrage leverden aan het verhogen van de
productiviteit en tegelijkertijd de maatschappelijke
gevolgen daarvan in de vorm van een toenemende
werkloosheid bestreden.

Onderdelen van Taylor’s organisatieprincipe zitten nog
steeds in moderne kwaliteitsbeheersingstechnieken (TQM).
Bijvoorbeeld, als je wilt voorkomen dat mensen fouten
maken in het uitvoeren van het werk, dan moet je het
werk zo organiseren dat zelfs iemand die het werk nog
nooit eerder heeft gedaan het toch niet fout kan doen als
hij de instructies precies opvolgt.

Het was dus niet zo raar dat de Nederlandse overheid en
sociale partners deze vorm van industrialisatie omarmden.
Overigens deden alle landen dit, van Japan tot en met de
voormalige Sovjet Unie. Deze cultuur van denken over
organiseren is nog sterk aanwezig. De principes van de
jaren vijftig en zestig zijn geimplementeerd bij veel
Nederlandse bedrijven en in de opleiding van managers.
Wat echter toen gold als sociale innovatie is onder de
huidige, veranderde, omstandigheden een belemmering
geworden voor nieuwe innovaties.

In de jaren vijftig was iedereen
heel enthousiast over de beloften
van de Tayloristische
arbeidsorganisatie, nu proberen
we die uit te bannen.




Naar nieuwe fabrieken en kantoren

Het kon natuurlijk niet uitblijven dat tegenover deze
‘ingenieurslogica’ met betrekking tot het organiseren in
bedrijven een tegenbeweging ontstond. Wetenschappers
die zich vanuit de psychologische en sociologische kant
bezig houden met arbeid en organisatie vonden dat de
mensvisie van de Tayloristen niet klopte. Volgens wat later
de Human Relations beweging is gaan heten, en waar HRM
uit voortgekomen is, kun je niet straffeloos mensen
degraderen tot robots die alleen simpele monotone
handelingen verrichten.

Zij voorspelden wat later door talloos onderzoek bewezen
is, dat deze vorm van organiseren het ziekteverzuim
verhoogt, productiesabotage stimuleert en een algemeen
vluchtgedrag op gang brengt zodra de arbeidsmarkt meer
kansen biedt. Als oplossing kwamen zij in de jaren veertig
al met voorstellen het werk te verrijken met meer taken,
mensen te laten rouleren over werkzaamheden en vooral
mensen in teamverband te laten werken. De arbeids-
motivatie en het leren binnen bedrijven is in hun visie
primair de uitkomst van een sociaal proces en niet het
toepassen van een instrument of techniek. In Europa zijn
voor het eerst dit soort experimenten toegepast in
Engeland in de mijnindustrie begin jaren zestig. Later
zien we steeds meer bedrijven experimenteren met
teamgericht werken. Zeer bekend zijn de voorbeelden
geworden van de Volvo-fabrieken in Zweden in de jaren
zeventig en Philips en Daf in Nederland. In Nederland

zijn deze ideeén in de jaren tachtig en negentig weten-
schappelijk onderbouwd en uitgedragen door prof.

De Sitter en ze zijn bekend geworden onder de naam
SocioTechniek. Beroemd is het boek van De Sitter “Naar
nieuwe fabrieken en kantoren” dat in 1981 als rapport

“We hebben nieuwe fabrieken en
kantoren nodig”, schreef Professor

De Sitter al in 1981, en daarmee
bedoelde hij geen nieuwe
machines en meubilair.

o

van de WRR werd uitgegeven. In dit boek wordt in feite de
gehele onderbouwing geleverd voor een sociale innovatie
revolutie in Nederland. We komen later op de analyse

van De Sitter terug.

De grafimediabranche wordt door sommige internetgoeroes
wel eens afgedaan als ouderwets en niet in staat zich aan
te passen. Dit klopt echter niet als we het hebben over
eerdere vormen van technische en sociale innovatie. De
branche was er in de jaren vijftig bij met een studiereis
naar de VS, om de toepassing van de wetenschappelijke
inzichten van het Taylorisme in drukkerijen te bestuderen,
en probeerde deze ook actief ingevoerd te krijgen bij de
Nederlandse grafische bedrijven. En hetzelfde geldt voor de
inzichten van de Sociotechniek, waar veel grafische
bedrijven in de jaren negentig mee geéxperimenteerd
hebben. In deze opzichten zijn veel grafische bedrijven juist
geinteresseerd in vormen van sociale innovatie.




Waarom nu juist sociale innovatie
zo hoog op de agenda?

Als je de hiervoor gegeven voorbeelden van sociale
innovatie bekijkt, zou je bijna concluderen dat er nu

wel evenwicht zal bestaan tussen de technische en de
mensgerichte visie. Een echte sociotechnische economie
dus. Maar helaas, de technische, maatschappelijke en
sociale ontwikkelingen gaan snel en Nederlandse bedrijven
dreigen daar niet geheel bij aan te sluiten. De Nederlandse
regering heeft zich in 2000 in Lissabon vastgelegd op de
ontwikkeling naar een kennisintensieve economie binnen
Europa. Dat is nodig omdat Europa anders haar sterke
positie op de wereldmarkt voor goederen en diensten

zou kwijtraken aan snel opkomende economieén in

Azié en Latijns Amerika. Daarbovenop heeft de regering
uitgesproken er alles aan te doen om Nederland tot de
beste kenniseconomie van Europa te laten uitgroeien. Lukt
het niet om het innovatievermogen van de Nederlandse
economie omhoog te brengen, dan zullen Nederlandse
bedrijven de concurrentie vooral op het beheersen van de
loonkosten moeten voeren. De toegevoegde waarde van
Nederlandse producten en diensten zal dan te gering zijn
ten opzichte van de opkomende landen als China en India.
Nu is het opmerkelijk dat Nederland tot eind jaren tachtig
wel tot de landen behoorde met de hoogste productiviteit
per arbeidsuur. Deze productiviteit was in Nederland hoger
dan in de VS en groeide ook sneller. Nederland is echter
zijn koploperspositie in de jaren negentig kwijtgeraakt.
Dit kwam omdat de hoge productiviteit in Nederland
voornamelijk gebaseerd was op de industri€le sector.

En met name deze sector staat steeds meer onder druk
van lage lonenlanden. Nederlandse bedrijven scoren
vooral slechter in het implementeren van innovaties

in nieuwe sectoren van de economie. Het is met name
Henk Volberda, hoogleraar Strategisch Management en
Ondernemingsbeleid aan de Erasmus Universiteit, die

zich al lange tijd bezig houdt met het analyseren van de

condities binnen bedrijven die sterk van invloed zijn op dit
innovatievermogen.? Uit het onderzoek van Volberda blijkt
dat het innovatievermogen van bedrijven voor slechts

25% bepaald wordt door het doorvoeren van technische
vernieuwingen en voor wel 75% door het doorvoeren van
sociaal-organisatorische veranderingen. In de volgende
paragraaf gaan we op deze condities in.

Eerder nog signaleerde De Sitter een groeiende kloof tussen
het gemiddelde opleidingsniveau van de beroepsbevolking
en de sociale en technische arbeidsdeling in Nederland.?
Het standpunt van De Sitter is dat als het gemiddelde
opleidingsniveau toeneemt, dit ook het geval moet zijn
met betrekking tot het soort werk waarover mensen
verdeeld worden (sociale arbeidsverdeling) én met
betrekking tot de organisatie van de arbeid binnen
bedrijven (technische arbeidsverdeling). Anders gezegd,
als een groter deel van de bevolking een hogere

(hbo en wo) opleiding heeft genoten dan zullen de
dienstverlenende en hightech branches evenredig

moeten groeien om dit potentieel op te kunnen vangen.
Gebeurt dit, dan ontwikkelt Nederland in korte tijd

een hoogwaardige kenniseconomie en kan daardoor

de concurrentie op de wereldmarkt volhouden, terwijl
gelijktijdig het inkomen kan groeien. Gebeurt dit niet,
dan ontstaat onderbenutting van arbeid en zou zelfs de
productiviteit kunnen dalen. Dit laatste omdat meer
mensen zich terugtrekken van de arbeidsmarkt en

omdat onderbenutting demotiverend werkt. Een zelfde
redenering geldt voor de technische arbeidsdeling binnen
bedrijven. Hoger opgeleid personeel inzetten binnen

een arbeidsproces dat opgedeeld is in smalle functies
leidt eveneens tot demotivatie. Recent onderzoek van
het ROA van de universiteit van Maastricht (2009) naar
onderbenutting van afgestudeerde mbo’ers laat zien

dat 30% op functies zit dat ver onder hun niveau is.* Met
andere woorden, de door De Sitter gesignaleerde kloof in
de jaren zeventig is anno 2009 nog steeds niet verdwenen.

2 Volberda, H. W. (1990) Een flexibele organisatie als voorwaarde voor innovatie. In M&0O 1990/3. Uitgave: Kluwer, Deventer; Volberda, H. W. (2005) Ruim
baan voor de Nederlandse Innovatie Agenda. In M&O 2005/1. Uitgave: Kluwer, Deventer; Volberda, H.W., Bosch, van den F.A.J. (2004) Rethinking the Dutch
Innovation Agenda: Management and Organization Matter Most. Uitgave: Erasmus Universiteit, Rotterdam; Volberda, H.W., Bosch, van den F.A.J., Jansen, J.J.P.
(2006) Onderzoeksverslag Slim Managen & Innovatief Organiseren. Uitgave: Erasmus Strategic Renewal Centre (ESRC), Erasmus Universiteit, Rotterdam; WRR
Rapport (2008) Innovatie vernieuwd. Uitgave: Amsterdam University Press, Den Haag/Amsterdam.

3 Sitter, de L.U. (1981) Op weg naar nieuwe fabrieken en kantoren. Uitgave: Kluwer, Deventer.

4 Coenen, J., Corvers, F., Fouarge, D., Meng, C., Nelen, A. (2209) Onderbenutting bij mbo’ers: Trends en verklaringen. Uitgave: ROA, Universiteit Maastricht.



Waarschijnlijk is het aantal banen op een hoger kennis-
niveau sinds 1980 wel behoorlijk toegenomen, maar de
stijging van het gemiddelde opleidingsniveau heeft ook
doorgezet waardoor de kloof is blijven bestaan.

Naast deze twee belangrijke ontwikkelingen worden ook
andere redenen genoemd die aanleiding geven om de
arbeidsorganisatie te moderniseren. Een daarvan is het
gevolg van de sterk toegenomen arbeidsparticipatie van
vrouwen, waardoor het belang om werk en privé beter
op elkaar af te stemmen groter is geworden. Dit is onder
andere de verklaring voor de afname van voltijdbanen
bij zowel mannen als vrouwen.

Een volgende reden is de individualisering onder de
bevolking, waardoor mensen hun loopbaan meer in eigen
hand willen nemen en dus gemakkelijker transities op

de arbeidsmarkt maken. Hieruit zou ook de groei van de
zelfstandige beroepsbeoefening verklaard kunnen worden.

Afbeelding 3.1
Leeftijdssamenstelling bevolking in aantal mensen per leeftijd.
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Tenslotte wordt ook gewezen op de gevolgen van de
vergrijzing binnen organisaties. Afbeelding 3.1 laat deze
vergrijzing voor de Nederlandse bevolking zien. Het
accent in de leeftijdssamenstelling van de werkzame
beroepsbevolking is sinds 1980 steeds meer verschoven
naar de oudere leeftijdscategorieén. Een gemiddeld
oudere personeelssamenstelling stelt andere eisen aan het
personeelsbeleid. Flexibilisering van arbeidsverhoudingen
wordt moeilijker, inzetbaarheid op fysiek zware functies
lastiger en de opleidingsinspanning van bedrijven zal
steeds meer verplaatst worden van jonge instroom

naar het inzetbaar houden dan wel herplaatsen van
oudere werknemers. Verder wordt de samenwerking
tussen generaties anders van karakter. Het zal minder
vanzelfsprekend worden dat jonge medewerkers onder
de hoede van een oudere werknemer worden ingewerkt,
waarna de oudere werknemer met de VUT gaat. Om bij
te blijven zal de kennisoverdracht tussen de generaties
meer gelijkwaardig moeten worden.
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Werken in productieteams

In de afgelopen jaren hebben veel bedrijven het werk steeds meer in teams georganiseerd. Deze teams bestaan uit werknemers
die grotendeels zelfstandig onderling hun werkzaamheden op elkaar afstemmen en uitvoeren. In de eenvoudigste vorm bestaat
zo’n team uit werknemers binnen een afdeling die grotendeels een zelfde functie hebben, bijvoorbeeld een drukkersteam of een
prepressteam. Zo’n team kan dan onderling afspreken hoe de werkzaamheden verdeeld worden, de werkroosters ingedeeld worden
en hoe de roulatie over het machinepark plaatsvindt. Zo’n team wordt een functioneel ingedeeld team genoemd. Andere bedrijven
gaan een stap verder door teams te organiseren die de verantwoording krijgen over het gehele productieproces. Dit zijn dus
multidisciplinaire teams waarin mensen uit verschillende functies zitten. Om dit mogelijk te maken moet een bedrijf eerst het
orderpakket indelen in soorten producten of type klanten. Elk team richt zich dan op een bepaalde product- of klantgroep en is
daarbij verantwoordelijk voor alle fasen van het doorloopproces. Zo’n team wordt wel stroomsgewijs productieteam genoemd. Het
voordeel van zo’n stroomsgewijze indeling is dat alle bij het proces betrokken werknemers verantwoordelijk zijn om onderling hun
werkzaamheden op elkaar af te stemmen. Bij een andere afdeling ‘over-de-muur-gooien’ is er dan niet meer bij. Door deze vorm van
directe onderlinge afstemming krijgen werknemers ook veel meer begrip voor de afwegingen die gemaakt worden in eerdere of
latere fasen van het proces. Fouten worden daarmee veel vaker voorkomen en verbeteringen eerder ingevoerd.
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Verschillende aspecten van sociale innovatie

TNO heeft recent een theoretisch model geconstrueerd
met betrekking tot het sociale innovatievermogen van
bedrijven, waarbij vier aspecten worden onderscheiden’.
1. De strategische oriéntatie van het bedrijf. Is het
bedrijf er op ingesteld om externe ontwikkelingen te
signaleren en er vervolgens ook iets mee te doen?
Haalt het bedrijf daarvoor bewust nieuwe kennis naar
binnen door bijvoorbeeld te participeren in netwerken?

2. De flexibele inzet van arbeid. Zijn mensen breed
inzetbaar, zijn er flexibele werktijden en contracten
zodat het bedrijf de interne organisatie ook snel kan
aanpassen aan de gesignaleerde ontwikkelingen?

In hoeverre moet deze flexibiliteit eerst door het
management en stafafdelingen georganiseerd worden
voordat de organisatie zich aanpast, of zijn de
medewerkers zelf in staat deze aanpassing te
organiseren? Bij dit laatste kan de organisatie tevens
optimale ruimte bieden voor de afstemming van werk
en privé, omdat dit binnen de afgesproken speelruimte
aan de mensen zelf wordt overgelaten. Bij deze
flexibele arbeidsorganisatie horen onlosmakelijk

de instrumenten voor ontwikkeling en opleiding.

In hedendaagse termen spreken we dan over de
ontwikkeling van talenten die de organisatie vooruit
helpen en innovatiever maken.

3. Slimmer organiseren van werkprocessen. Het werk-
proces zodanig organiseren dat mensen optimaal met
elkaar kunnen samenwerken en het werkproces door
de mensen zelf onderling afgestemd kan worden en
geoptimaliseerd. Hierbij kan het zinvol zijn de
werkzaamheden niet op een functionele manier in te
delen, maar stroomsgewijs (naar product, soort dienst
of type klant). Kiest men voor stroomsgewijs indelen
dan ontstaan er multidisciplinaire productieteams die
het gehele proces kunnen overzien en optimaliseren.

4. Het verbeteren van bestaande en het zoeken naar
nieuwe product-marktcombinaties. Dit verbeteren zou
geen lineair ontwikkelproces moeten zijn maar een
simultaan proces. Bedrijven kiezen er nog steeds vaak
voor om volgtijdelijk te beginnen met:

De omslag naar een sterke
kenniseconomie kan alleen

op basis van sociale innovatie
bereikt worden.

s

a. eerst de markt te verkennen;

b. daarna door de afdeling Research & Development iets
te laten bedenken om daar op in te spelen;

c. dit vervolgens productierijp te maken en te gaan
produceren;

d. ten slotte via de verkoopafdeling aan de man te laten
brengen.

Een simultane benadering brengt mensen vanuit al deze

disciplines in een team bij elkaar om gezamenlijk deze

innovatie van A naar Z te organiseren.

Uit een eerste analyse over een bestand van ruim 5.300
bedrijven trekt TNO de volgende conclusies met betrekking
tot het verband tussen het ontwikkeld hebben van
bovenstaande aspecten van sociale innovatie en de
prestaties van een organisatie gemeten in haar
productiviteit. De vier aspecten van sociale innovatie
hebben geen meetbare invloed op het ziekteverzuim bij
bedrijven. Dit betekent dat ziekteverzuim grotendeels
door externe factoren beinvloed wordt. Bekend is dat
ziekteverzuim beinvloed wordt door de economische
conjunctuur. In tijden van economische malaise neemt
het verzuim af en in tijden van voorspoed weer toe.
Daarnaast is veel ziekteverzuim niet arbeidsgerelateerd.
Elk van de vier aspecten van sociale innovatie afzonderlijk
heeft maar een klein effect op de prestaties van het
bedrijf. Van de vier aspecten heeft het verbeteren

van bestaande en het zoeken naar nieuwe product-
marktcombinaties nog het meeste effect, maar ook
deze blijft van beperkt belang. Op basis hiervan zou je
gemakkelijk kunnen opmaken dat sociale innovatie dus
weinig invloed heeft op de prestaties van een bedrijf.

> Oeij, P, K.O. Kraan, K.O., Vaas, F. (2009) ‘Sociale innovatie omschreven en gemeten’. Uitgave: TNO, Hoofddorp.



Daaruit kun je ook concluderen dat een bedrijf dus
bepaalde aspecten van sociale innovatie kan doorvoeren
om daarmee aantrekkelijker te worden op de arbeidsmarkt
bij het aantrekken van personeel, zonder dat het hun
productiviteit aantast. Uit verdere analyse van TNO blijkt

dat deze conclusie slechts de halve waarheid is. Bedrijven
die alle aspecten met elkaar combineren zien dit beloond
met een aanzienlijk effect op hun productiviteit. Het is de
combinatie van alle aspecten die sociale innovatie het
gewicht geeft in de verbetering van de bedrijfsprestaties.

Kenmerken van een innovatieve organisatie

Volberda en Van den Bosch, de opstellers van het
Nederlandse deel van de Global Competitiveness Reports®,
stellen dat de Nederlandse innovatie in het verleden
voornamelijk gebaseerd was op een industriéle economie,
traditionele organisatievormen en efficiénte
massaproductie. Daarmee wordt Nederland gedwongen
te concurreren tegen opkomende industrieén in lage
lonenlanden en dat is voor het in stand houden van ons
welvaartsniveau geen aantrekkelijke positie. Hun
onderzoek toont aan dat de meeste bedrijven een
voorkeur hebben voor korte termijn effecten, met een
sterke gerichtheid op hun kernactiviteit en diepgewortelde
productieroutines. Het management en de werknemers
worden daarmee de gevangene van een rigide strategie
van herstructurering, kostenreductie en korte termijn
prestaties en raken zodoende steeds verder af van de
kenmerken van een innovatieve organisatie. Voor een
innovatieve organisatie is het juist nodig om andere
accenten te leggen en een meer lange termijn strategie
te ontwikkelen. Zij noemen drie complementaire principes
voor innovatieve organisaties: managen van verander-
snelheid, het voeden en behoud van zelforganisatie en
een passie voor innovatieve exploratie en exploitatie.
Onder het managen van verandersnelheid verstaan zij

het alert reageren op omgevingsveranderingen waardoor
concurrentievoordeel behaald kan worden. Bijvoorbeeld
om voorop te willen lopen bij de introductie van nieuwe
producten en diensten. Het voeden en behoud van
zelforganisatie sluit goed aan bij de introductie van
socio-technische oplossingen die wij zelf al bepleiten.
Volgens Volberda en Van den Bosch hebben Nederlandse
bedrijven een sterke uitgangspositie om zelforganisatie

te introduceren omdat er een goede voedingsbodem
binnen Nederlandse bedrijven bestaat met betrekking
tot de bereidheid om bevoegdheden te delegeren.

Ook op het gebied van ‘Professioneel management’
scoren Nederlandse bedrijven hoog.

Hun grootste kritiek richt zich op de eenzijdige oriéntatie
op technologische oplossingen en het verwaarlozen van
organisatie- en managementinnovatie in Nederland.

Volberda, die onderzoek doet naar het innovatievermogen
van organisaties, constateerde begin jaren negentig

al dat de meeste innovaties die begonnen waren als
technologische aanpassingen, uiteindelijk grotendeels ook
resulteerden in een aanpassing van de organisatievorm. Het
proces van beide typen innovaties verloopt veelal
schoksgewijs, discontinu en grotendeels ad hoc. De
gerealiseerde vernieuwingen blijken zelden voorspeld te
zijn. Het zijn vooral onverwachte impulsen van binnenuit of
van buitenaf die de innovatie binnen een organisatie in
beweging zetten. Achteraf zijn bepaalde patronen van
acties en besluitvorming te herkennen, die echter van

te voren in het geheel niet voorzien waren. Daarom
concludeert Volberda dat een eenzijdige planning van deze
discontinue innovatieprocessen veelal leidt tot verstarring
van het vernieuwingsproces. Planning en analyse zouden
vooral gebruikt moeten worden om problemen en kansen te
herkennen en op te lossen, niet om een radicale
vernieuwing door te voeren. Net als Mintzberg ziet Volberda
het gevaar eerder komen vanuit een behoefte bij het
management om het proces te willen beheersen, dan van
het uit de hand lopen van het proces als het niet beheerst
wordt. Het gaat in hun optiek om het creéren van een
ongeplande orde of gecontroleerde chaos. Het management
moet zich dus niet richten op planning en controle, maar op

¢ Jaarlijks rapport van de World Economic Forum geeft aan in welke mate landen in staat zijn economische vooruitgang te realiseren.

Productiviteitsontwikkelingen en innovatie spelen daar een belangrijke rol in.



het bevorderen van strategisch leergedrag. De snelheid
waarmee de gehele organisatie vervolgens kan reageren op
premature ontwikkelingen, die dus nog niet goed zijn
uitgekristalliseerd, is doorslaggevend voor het
innovatievermogen van een organisatie. Volberda bepleit
een integrale benadering van innovatie, dat wil zeggen
gelijktijdig op technisch, organisatorisch, menselijk en
opleidingsgebied.

Om innovatievermogen te hebben moet een organisatie
voldoende flexibel zijn om zich snel aan te kunnen passen.
Deze flexibiliteit kan op verschillende terreinen ontwikkeld
worden. Het kan gaan om de flexibele inzet van de
personeelscapaciteit of de aanpassing van de productie-
technieken, maar ook om het aanpassen van de strategische
doelen om nieuwe product-marktcombinaties te
ontwikkelen of het aangaan van strategische allianties en
het ontwikkelen van netwerken. Tussen de dynamiek

van de omgeving en de ontwikkelde flexibiliteit binnen

de organisatie bepaalt het lerend systeem binnen de
organisatie de snelheid en de juistheid van de afstemming.
De meeste organisaties blijven steken op het niveau van het
vergroten van hun routinematige regelcapaciteit. Daarbij
gaat het vooral om de flexibele inzet van mensen om de
productiecapaciteit aan te kunnen passen aan een
veranderende vraag. Een verdergaande vorm is structurele
flexibiliteit, waarbij de organisatie het vermogen ontwikkelt
ook de organisatieprocessen en -structuur, en de
communicatie en besluitvormingsprocessen snel aan

te passen aan een veranderende omgeving. Organisaties die
ook op strategisch niveau flexibel zijn, zijn daar nog het
best toe in staat. Op dit strategische niveau worden
beslissingen genomen over het ontwikkelen van nieuwe
verdienmodellen en productmarktcombinaties.

Bij een innovatieve organisatie hoort een bepaalde cultuur,
die zich niet verhoudt tot het bestendigen van routines en

procedures. Een cultuur waarbij bestaande routines juist in
twijfel getrokken mogen worden en er buiten de bestaande
procedures mag worden geéxperimenteerd. Waarbij
onzekerheden juist worden opgezocht en onbewezen
aannames legitiem zijn. Waar het niet erg wordt gevonden
als bestaande commitments en competenties ter zijde
worden geschoven om nieuwe vaardigheden en middelen te
ontdekken. Om te voorkomen dat een organisatie in een té
chaotisch en vrijblijvend speelveld blijft hangen, is het van
belang om op het juiste moment de nieuw ontwikkelde
attituden, waarden en normen te verankeren in de
organisatie. Het speelkwartiertje is dan weer even voorbij.

Een innovatieve organisatie is in de optiek van De Sitter

en Volberda gestructureerd in autonome zelforganiserende
eenheden of teams. Deze eenheden zijn zo georganiseerd
dat ze allemaal contacten onderhouden met de klanten van
de organisatie. De teams zijn niet functioneel ingedeeld op
basis van gelijksoortige functies, maar stroomsgewijs naar
klant-, product- of marktgroep. De totale organisatie kent
verder weinig hiérarchische niveaus en weinig
functionalisatie waardoor snelle en directe coordinatie-
mogelijkheden ontstaan. Het belangrijkste nadeel van een
meer rigide beheerssysteem, zoals dat bij veel organisaties
bestaat, is volgens De Sitter en Volberda dat het out-of-the-
box denken blokkeert. Het leidt daarentegen tot vaste en
voorspelbare gedragspatronen, en tot risicomijdend en
aanpassend gedrag. Helaas zijn het juist deze gedrags-
aspecten die doorslaggevend zijn bij het wel of niet
aanpassen van mensen aan een gewijzigde omgeving.




Kwaliteitsverbetering volgens Leanproduction

Steeds meer bedrijven in de grafimedia- en de uitgeverijbranche zijn bezig met het invoeren van leanproduction organisatievormen,
die oorspronkelijk in Japan ontwikkeld zijn. Belangrijk onderdeel van zo’n productiesysteem is de wijze waarop met kwaliteits-
beheersing in het productieproces wordt omgegaan.

Binnen Leanproduction worden grofweg drie basisvormen van kwaliteitsbeheersing onderscheiden: kwaliteitskringen, Six Sigma

en Poka-Yoke. Elk van deze benaderingen veronderstelt een ander sociale aanpak en consequentie.

Met kwaliteitskringen (qualitycircles) is al vanaf de jaren tachtig binnen veel bedrijven geéxperimenteerd. Het is vooral een
sociaalorganisatorische benadering van kwaliteitsbeheersing en kwaliteitsverbetering. Daarnaast kan deze benadering ook goed
gebruikt worden voor innovaties binnen het bedrijf. Periodiek praten werknemers over wat in hun beleving verbeterd kan worden in
het werk. Belangrijk is dat werknemers het gevoel hebben serieus te worden genomen en dat het management snel iets doet met

de gemaakte opmerkingen.

Midden jaren tachtig wordt een wiskundig statistische benadering ontwikkeld waarmee kwaliteitsbeheersing wordt opgevat als

het vooraf nauwkeurig definiéren van de toelaatbare afwijkingen die bij de verschillende productiestappen mogen voorkomen.

Deze benadering staat bekend onder de aanduiding “Six Sigma”. Daarbij gaat het erom welke spreiding in kwaliteit je wilt
accepteren en welk uitvalpercentage daar dan het gevolg van is. Doordat een grafisch eindproduct vaak bestaat uit het samenvoegen
van verschillende deelproducten, met ieder eigen tolerantiegrenzen, kan het eindproduct gemakkelijk afgekeurd worden. De meeste
industriéle productiebedrijven werken met een niveau 3 kwaliteitsbeheersing (3 standaardafwijkingen van het gemiddelde), wat
overeenkomt met een uitvalsfrequentie van 6,7%. Het bereiken van één niveau daarboven (niveau 4) gaat al gepaard met een enorme
reductie aan uitval (0,62% uitval), en is alleen te bereiken door in alle opeenvolgende productiefases veel krappere foutmarges aan
te houden. Dat vergt dus heel veel van de beheersing van de verschillende processtappen.

Een derde benadering is de zogenaamde “Poka-Yoke” methode die gericht is op het voorkomen dat menselijke vergissingen resulteren
in onacceptabele producten. Dit wordt bereikt door mechanische en/of elektronische signaalgevers in te bouwen die afwijkingen
detecteren. In grafische bedrijven worden deze technieken steeds meer toegepast, zowel op persen als in de nabewerking. Bij persen
gebeurt het meestal als signaleringsapparatuur (densitometrie; videomonitoring) waar de vakman zelf de pers kan bijsturen of de
bijsturing gebeurt automatisch via een regelkring (bij steeds meer rotatiepersen is dit het geval). In de nabewerking gebeurt dit
vooral in de vorm van blokkering- en signaleringapparatuur, bijvoorbeeld bij een verzamelhechtstraat waar alle inlegstations
beveiligd zijn tegen doorgifte van een foutieve pagina (oppervlakteherkenning via videoscan).

Deze 3 benaderingen kunnen ook in combinatie worden toegepast. Ze hebben wel verschillende consequenties. De eerste benadering
(Kwaliteitskring) heeft tot gevolg dat de onderlinge communicatie tussen betrokken vakmensen en management belangrijker wordt
en een bedrijf zal daarop moeten investeren om het effect van de kwaliteitsverbetering te kunnen realiseren. De tweede benadering
(Six Sigma) is uiteindelijk vooral gericht op het terugdringen van afwijkingen in de verschillende productiestappen. Als zodanig staan
vooral de procedures en het individuele vakmanschap centraal. Vakmatige beheersing van takenuitvoering, onderlinge afstemming
van productiefasen en bovenal het lager leggen van verantwoordelijkheden en het stellen van productienormen spelen hierin een
belangrijke rol. Bij de derde benadering (Poka-Yoke) zien we eerder het omgekeerde optreden. Verantwoordelijkheden worden
omgezet in het reageren op signalen, een meer operatorachtige verantwoordelijkheid. Bij deze benadering zien we vaak dat

lager gekwalificeerde medewerkers meer zelfstandig aan apparatuur kunnen werken omdat de verantwoordelijkheden systeem-
voorwaardelijk zijn gemaakt. Indien meer apparatuur zo is ingericht wordt flexibele inzetbaarheid sterk vereenvoudigd en ook
economisch aantrekkelijk omdat het afbreukrisico veel minder is. Poka-Yoke oplossingen stimuleren dus brede inzetbaarheid,
uniformering van operatorachtige vaardigheden en beperken beroepsinhoudelijke (grafische) kennis.




Gemotiveerde mensen in een autonome
taakgroep

In alle onderzoekspublicaties over het functioneren van
zowel autonome taakgroepen als het leren in een
werksituatie wordt de motivatie van de betrokken
werknemers als een sleutelfactor gezien. Daarom gaan we
kort in op een aantal factoren dat motivatie positief dan
wel negatief beinvloedt. Zowel binnen de organisatie-
theorie, de human relationsbenadering als onder
onderwijsdeskundigen is de laatste twintig jaar steeds
meer belangstelling ontstaan voor de psychologische
theorie omtrent intrinsieke motivatie bij het functioneren
van mensen in arbeidssituaties.” Deze theorie staat bekend
als Self-Determination of Behavior (SDT) en is in de jaren
zeventig van de vorige eeuw ontwikkeld op basis van
empirisch onderzoek naar intrinsieke en extrinsieke
handelingsmotieven. Met name Edward Deci en Richard
Ryan van de universiteit van Rochester New York hebben
deze theorie ontwikkeld.® De theorie is zeer waardevol om
de context te begrijpen waaronder mensen handelen
vanuit een innerlijk doel en niet vanuit externe prikkels.
Om te leren is innerlijke motivatie vaak een bepalende
factor, maar ook bij teamgericht werken en het verbeteren
van werkprocessen speelt het een belangrijke rol.

Volgens de theorie is de psychische gezondheid van
mensen die functioneren binnen organisaties gebaseerd

op drie behoeften: competence, autonomy en relatedness.
Onder competence wordt verstaan dat iemand in staat

is de eigen werk- of leeromgeving te beheersen en de
resultaten van het eigen gedrag goed in te schatten. Onder
autonomy wordt verstaan dat iemands handelen voortkomt
uit volledig zelfstandige afwegingen en niet het gevolg is
van externe druk. Onder relatedness wordt iemands
behoefte verstaan om betrokken te zijn en te participeren
in een sociale omgeving. De Engelse begrippen zouden
grofweg vertaald kunnen worden in handelings-
bekwaamheid (competence), sociale betrokkenheid
(relatedness) en zelfstandigheid (autonomy).

Tussen mensen bestaan wel verschillen in sterkte van de
drie genoemde psychologische behoeften, maar niet in
de oriéntatie ervan, namelijk het willen voldoen aan
competence, autonomy en relatedness in relatie tot een
veranderende omgeving. SDT is daarbij geen stabiliteits-
theorie, zoals de psychologische drift-theorie, maar een
ontwikkelingstheorie.

Deci en Ryan geven ook de condities die leiden tot een

proces van intrinsieke motivatie en daarmee tot optimale

condities van betrokkenheid, zelfregulatie en het
toepassen van wat geleerd is, namelijk:

» Betrokkenheid bij de organisatie en het eigen
leerproces.

o Zelfregulatie van eigen werkzaamheden in de richting
van gedeelde organisatie- of leerdoelen, en de
toepassing van nieuwe kennis en vaardigheden in
de uitoefening van activiteiten.

Zowel Deci en Ryan als De Sitter (sociotechniek)

benadrukken wel dat indien de arbeids- en organisatie-

context niet voldoet aan de condities waarin sterk
betrokken mensen goed kunnen functioneren,

dit zich dan extra sterk kan vertalen in frustratie en

opstandigheid. Terwijl mensen die zich weinig verbonden

voelen met de waarden en normen van de organisatie
eerder gelaten zullen reageren. Op basis van empirische
onderzoeksresultaten naar extrinsieke en intrinsieke
handelingsoriéntaties van werknemers binnen bedrijven
geven Deci en Ryan vele voorbeelden van stimulerende

Het is de combinatie van alle
aspecten samen die sociale

innovatie het gewicht geeft in de
verbetering van de
bedrijfsprestaties.

7 Intrinsieke motivatie = de persoonlijke waarden en doelen komen overeen met die van de organisatie; extrinsieke motivatie = de waarden en doelen
worden vanuit de organisatie opgelegd maar komen niet overeen met de persoonlijke waarden en doelen.
8 Deci, E., Ryan, R. (2000) The “What” and “Why” of Goal Pursuits: Human Needs and the Self-Determination of Behavior. Psychological Inquiry 2000 Vol. 11,

No. 4, 227-268. Lawrence Erlbaum Ass. Inc.

Deci, E., Ryan, R. (2000) Self-Determination Theory and the Facilitation of Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being. American Psychologist

Vol. 55. No. 1. 68-78. American Psychological Association.



en ondermijnende factoren in de werkomgeving.

Een systeem van prestatiebeloning is ondermijnend voor
intrinsieke motivatie, evenals toezicht op uitvoering van
de werkzaamheden, het stellen van deadlines en
evaluaties van activiteiten. Deci en Ryan wijzen erop dat
uit onderzoek blijkt dat deze factoren ook een negatief
effect hebben op creativiteit, het oplossen van complexe
problemen en het produceren van conceptuele informatie.
Zelfstandigheid in het werk is essentieel voor het ontstaan
van intrinsieke motivatie bij werknemers. Onderlinge
competitie binnen een gecontroleerde context ondermijnt
intrinsieke motivatie, maar stimuleert dit juist binnen een
niet-gecontroleerde context.

Ook deze motivatietheorie leidt tot het besef dat er een
spanningsveld is binnen bedrijven tussen de behoefte aan
planning en controle enerzijds en het stimuleren van een
actieve betrokkenheid onder het personeel anderzijds.
Bedrijven die er voor kiezen om hun innovatievermogen te
verhogen via het stimuleren van een actieve betrokken-
heid, zouden dus moeten vermijden om gelijktijdig een
sterke top-down plannings- en controlesysteem te
ontwikkelen. Zij kunnen dit laatste alleen doen als ze
niet gelijktijdig verwachten dat hun medewerkers meer
innovatief gedrag gaan vertonen.

Buitendam (emeritus hoogleraar HRM) benadrukt tenslotte
nog een ander aspect van teamgericht werken.? Buitendam
zegt dat bij teamgericht werken de vertrouwde gezags-
sturing door de manager wordt ingeruild voor de sociale

Bij een innovatieve organisatie
hoort een bepaalde cultuur, die
vaak botst met routines en
procedures.

controle van de groep. Teamgericht werken is daarmee dan
ook niet hét antwoord op de individualiseringsontwikkeling
in de Nederlandse cultuur. Teambuilding kan juist door
sterk individueel ingestelde personen als bedreigend
ervaren worden, juist vanwege die toenemende sociale
controle. Wel blijken teams een gunstig klimaat te
scheppen om te experimenteren en teamvorming is
daarmee gunstig voor het ontwikkelen van leergedrag.

Dit gunstige klimaat wordt verklaard uit het feit dat teams
veel beter in staat zijn een psychologisch veilige omgeving
te creéren voor risicovol gedrag.

9

Buitendam, A. (2001) Een open architectuur voor arbeid en organisatie. Uitgave: Van Gorcum, Assen.



Conclusie

Innovaties bij bedrijven hebben niet alleen te maken
met nieuwe apparatuur en software, maar vooral ook
met nieuwe manieren van werken en organiseren.
Sociale innovatie is van alle tijden, maar staat de
laatste jaren hoog op de agenda omdat de Nederlandse
regering een innovatiedoel heeft gesteld. Dit doel is
ambitieus omdat het van Nederland een toonaangevende
kenniseconomie in de wereld probeert te maken. Om
deze doelstelling te realiseren moeten bedrijven in
staat zijn zich zowel technologisch als organisatorisch

in snel tempo te ontwikkelen. Sociale innovatie richt
zich op deze organisatorische vernieuwing. Daarbij gaat
het om een flexibele arbeidsmarkt, het benutten van
het hoge opleidingsniveau van de beroepsbevolking, het
slim organiseren van het werk binnen bedrijven, en het
snel kunnen reageren van bedrijven op veranderingen

in de omgeving. Uit onderzoek van TNO blijkt dat
vernieuwingen op deze terreinen afzonderlijk slechts
kleine winst opleveren voor het succes van het bedrijf.
De grote winst wordt pas gerealiseerd als een bedrijf zich
vernieuwd op al deze terreinen. Sociale innovatie is een
containerbegrip. Het risico bestaat dat elke willekeurige

Een afdeling een team noemen
verandert nog niets aan de
onmogelijkheid van veel

werknemers om invloed te
hebben op het totale werkproces.

verandering daarmee al snel gezien wordt als innovatief

en dus bijdraagt aan het succes van de organisatie. Dat is

niet zo. Ervaringen met organisatieverandering laten zien

dat vaak goedbedoelde vernieuwingen niet altijd positief

hoeven uit te pakken. Een organisatieverandering is altijd

maatwerk en vergt een zorgvuldige afweging van middelen

en gewenst doel. Verreweg de meeste innovaties verlopen

met vele kleine stapjes langs een geleidelijke weg.

Grote en snel doorgevoerde innovaties vormen een grote

uitzondering omdat het risico op mislukking zo groot is.

Belangrijke kenmerken die worden toegeschreven aan

innovatieve organisaties zijn:

» Een flexibel inzetbaar personeelsbestand.

« Een stroomsgewijs ingerichte arbeidsorganisatie.

e Het produceren in multidisciplinair samengestelde
productieteams.

« Het zo laag mogelijk in de organisatie leggen van de
coordinatie en de verantwoording over de productie.

e Het in alle lagen van de organisatie rekening houden
met externe veranderingen.

e Het werken met medewerkers die zich intrinsiek
verbonden voelen met de doelstellingen van de
organisatie.

Ga er maar aan staan. Van elk afzonderlijk kenmerk is
nog wel te achterhalen op welke manier dit het beste
voor elkaar te krijgen is. Het gecombineerd voor elkaar
krijgen van deze innovaties is een uitermate complex
en langdurig proces. Sociale innovatie is daarom geen
eenvoudig aan te pakken geheel van veranderingen. Het
zullen kleine stapjes zijn die moeten bijdragen aan het
beoogde doel: een in technologisch en organisatorisch
opzicht hoog ontwikkelde organisatie met een sterke
concurrentiepositie binnen een kennisintensieve
wereldeconomie.
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