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MANAGEMENTSAMENVATTING

Dit verslag betreft een literatuuronderzoek, inrapt van Quality On-line, naar de ‘Next
Economy’. Deze visie omvat thema’s die een prontieéplaats in zullen gaan nemen in
periode na de crisis. Ook met het oog op het mr@iisvan groei na de crisis. Dit verslag
beperkt zich tot de thema’s: de overgang naar eemiseconomie, betere besteding van
(human) resources, decentralisatie van verantwbydtesden en innovatie van onderop. De
hoofdvraag in dit verslag luidt:

‘Welke implicaties heeft de ‘Next Economy’ voor heérsoneel en de wijze waarop
organisaties dienen te handelen, ook met betrekkinghun personeel?

Mensen binnen organisaties nemen dus een vooraadst@laats in, in dit verslag.

Ongeveer twee jaar geleden ‘ontstond’ de kredstcm de Verenigde Staten. Inmiddels zijn
de gevolgen van deze crisis voor zowel de consuaisritet bedrijfsleven merkbaar en
zichtbaar in het dagelijkse leven. Zo potten coresuten het geld op en zie je organisaties
snijden in hun kosten. Het probleem is dat orgaieisanensen ontslaan die ze later weer heel
goed zouden kunnen gebruiken. Organisaties leggeetnadruk op het doorstaan van deze
crisis en zouden juist moeten kijken naar de grogefijkheden die deze crisis biedt.
Bovendien zal de economie op een gegeven momenmthifgekken en willen organisaties
weer groei realiseren. De netgenoemde thema’srehiée een belangrijke rol gaan spelen. Het
literatuuronderzoek naar deze verschillende therhasft interessante resultaten opgeleverd.

» Kennis speelt een steeds prominentere rol binnestdeomie. Zij zal de belangrijkste
concurrerende productiefactor zijn. Organisatiesneln aan de hand van kennis hun
‘product’ steeds te verbeteren/vernieuwen. Kerseeh persoonsgebonden deskundigheid
en daarom zal de rol van werknemers ook belangrijkiijn en worden. De organisatie zal
echter de juiste condities moeten creéren om kdnmigen organisaties te delen en verder
te ontwikkelen om ook verbeteringen en vernieuwmgmgelijk te maken.

* Werknemers zullen andere competenties moeten &ezifien eerste zijn zij steeds vaker
dienstverlener en staan zij in direct contact necklent. Dit vraagt om ‘klantgerichte’
competenties. Ook zullen werknemers steeds meantveoordelijkheden toegespeeld
krijgen en zo kunnen zij vaker problemen oplossebeslissingen maken. Zij zullen echter
wel competent genoeg moeten zijn om bijvoorbeetbetervoorstellen aan te kunnen
dragen. Tenslotte zal er van werknemers wordeangd dat zij creatief zijn en innovatief
vermogen hebben. Producten, diensten en proceshen mamelijk steeds vaker en sneller
worden verbeterd en vernieuwd. Competentiemanagemeet ervoor zorgen dat
organisaties na een vernieuwde bedrijfsstrategiguidte competenties in huis hebben om
in de ‘Next Economy’ te kunnen opereren.

* Werknemers zullen steeds meer verantwoordelijkhéakegespeeld krijgen. Dit is een
logisch vervolg op het steeds complexer wordendeataakuitvoering. Leidinggevenden
weten vaak niet precies wat er op ‘de werkvioebeged.

* Lean Management vraagt om kostenverlaging en vargogn de kwaliteit van de output.
Verspillingen moeten uit organisatieprocessen worggwijderd en slechts de onderdelen
die waarde toevoegen blijven bestaan. Aan de hand/alue Stream Mapping wordt in
kaart gebracht hoe het proces zonder verspillizgernverlopen en hiermee wordt het
huidige proces vergeleken. Doordat de werknemdrbeter zicht heeft op de
werkelijkheid en daarmee dus ook op de verspillimgal hij meer verantwoordelijkheden



krijgen en krijgt de organisatie een vlakkere hméhng. Bij Lean Management komen deze
verantwoordelijkheden met name terecht in teams.

Werknemers bezitten kennis en kunnen hun creatigiébruiken om tot nieuwe ideeén te
komen. Deze ideeén worden gebruikt in de eerséevias het innovatieproces. De
innovaties zullen veel vaker betrekking hebbeniepsten, omdat de maatschappij steeds
meer overgaat naar een dienstenmaatschappij. Borganisaties moet aan de hand van
het ‘Zandlopermodel’ een klimaat worden gecreéemdnm werknemers met ideeén
kunnen komen voor vernieuwing. Een creativiteitsienend klimaat vraagt om beloning
van succes en het niet afstraffen van fouten,rhetamverband samenwerken, voldoende
mogelijkheden om creatief te kunnen zijn en uita@gedoelen/creatieve spanning. Door
middel van training ontwikkelen werknemers creatieenkvaardigheden. Tenslotte moet
de organisatie door middel van ideeénmanagemegésignaleren en beheren.
Individuen moeten niet alleen gefocust zijn oprderne organisatie. Contact met klanten
kan interessante informatie of ideeén oplevererkdimen bijdragen aan innovaties.
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1 DE ‘NEXT ECONOMY’

‘Na regen komt zonneschijn’

1.1 Inleiding

Bij het afronden van dit onderzoek is het circagjyaar geleden, medio 2007, dat de
kredietcrisis begon (Kragt, 2008) bij de Amerikaahgpotheekmarkt (Den Butter, 2008).
Inmiddels zijn we dus ruim twee jaar verder en digngevolgen van die kredietcrisis nog
steeds merkbaar en zichtbaar in het dagelijksenldantenkoppen als: ‘Massa-ontslagen
door de kredietcrisis’ of ‘Organisaties in zwaarewdoor de crisis’ zijn een terugkerend
verschijnsel in de dagbladen.

Grote bedrijven als Philips, KPN, Corus en ING neoetnijden in hun personeel en de
resultaten nemen af als gevolg van de huidigetstudo maakte ING in het laatste kwartaal
van 2008 een verlies van 3,3 miljard euro en ld@tipB in datzelfde kwartaal een verlies van
186 miljoen euro (Parool, Duizenden Nederlanderkezen hun baan, 2009).

Toch is het juist deze crisistijd die ook kansesdbaan het bedrijfsleven. Bedrijven kunnen
een uitstekende basis leggen voor toekomstige pommng op concurrenten. De reden hiervoor
is dat veel bedrijven mensen in de organisatie gaanals kostenposten (Haen, 2009). Juist
die bedrijven waar momenteel een sociaal innovétiefaat heerst, hebben de beste kansen
om de huidige ‘economische storm’ te overleven (las, 2009). Hierbij moet gedacht
worden aan een klimaat waar de werknemer al haowsven krijgt, mee kan denken en
initiatieven durft te nemen. Bovendien moeten werkars kunnen experimenteren en hun
competenties kunnen benutten. Het nu ontslaan eaknemers vormt een gevaar voor de
lange termijn, omdat deze mensen in de nabije toskaveer van grote waarde voor de
organisatie kunnen zijn (Wolthuis, 2009).

Behalve het feit dat organisaties in periode vagisop de juiste manier moeten handelen met
betrekking tot hun personeel, is deze crisistijddan met name de noodzaak om verbetering te
realiseren in die periode, één van de drie generfeétoren die innovatie bepalen (Zegveld et
al., 2004). Het handhaven van de bereikte positiéecambitie om jezelf te verbeteren zijn de
andere twee factoren. Ook Minster van Onderwijstef& benadrukte tijdens een debat over
‘onderzoek en onderwijs in deze tijden van criest belang van investeren in kennis en
innovatie. Zij moeten volgens de Minister weer peespunten worden van het Nederlandse
beleid (FD, Innovatie panacee tegen recessie, 2009)

Uit een enquéte, onder 300 topmanagers van grdtguan, die stond vermeld in Het
Financieel Dagblad van 11 mei 2009, blijkt dat A& de bedrijven bezig is om de huidige
situatie veilig te stellen in tijden van deze igDrganisaties zijn niet bezig met de
groeikansen die een crisis biedt. Zo is bijvoortheddchts 16% van de organisaties een
strategische acquisitie aan het overwegen. Hedagriyan de groeikansen is van groot belang,
want de winnaars van de crisis zijn juist de bgdnjdie bezig zijn met een langetermijnvisie
(FD, Bedrijven grijpen groeikansen niet, 2009).

Bedrijven moeten nu al handelen met het oog opedege na de crisis. Zij willen
concurrerend blijven nu, door onder andere inney&in ook na de crisis in de volgende
nieuwe economie.



De ‘Next Economy’ zal in het teken staan van eebale markt waarin informatietechnologie
van groot belang is. De rol van kennis zal enoroegn. Diensten en informatie zullen
kernbegrippen zijn door de verschuiving van eempectenmaatschappij naar een
dienstenmaatschappij. De werknemers in die niewweaanie zullen andere vaardigheden
moeten bezitten. Zo zullen creativiteit en het v@gen om innovatief te zijn, veel belangrijker
worden (Healy, 2002).

1.2 Onderzoek en vraagstelling

In dit onderzoek zullen een aantal thema'’s besprake@den die voor organisaties een grote
rol gaan spelen in de volgende nieuwe economiee R@arden zijn opgesteld door Quality
On-line, de opdrachtgever voor dit onderzoek. Binde verschillende thema’s die besproken
gaan worden, zullen voornamelijk de veranderingmor e werknemers centraal komen te
staan. Enerzijds zullen het zo nu en dan aanwigirggjn voor een individu zelf, maar
anderzijds zal er ook worden gekeken hoe orgaessdienen te handelen met betrekking tot
hun werknemers of hoe zij zich dienen in te richten

Voor het onderzoek naar de verschillende themais igolgende hoofdvraag opgesteld.

Welke implicaties heeft de ‘Next Economy’ voor tpgErsoneel in organisaties en de wijze waarop
organisaties dienen te handelen, ook met betrekkinghun personeel?

De thema’s die achtereenvolgens besproken wordeih werslag, luiden als volgt:

De overgang naar een kenniseconomie

Allereerst de overgang naar een kenniseconomier 8llmwlei veranderingen op macroniveau
is kennis een cruciale factor geworden. Kenniisndtor voor economische welvaart.
Mensen zijn de bezitters van kennis en hun rohibetekenis voor organisaties kan daardoor
alleen maar verder groeien.

Betere besteding van ‘Human Resources’

Als tweede zullen middelen binnen organisatiesridegsteed moeten worden. Er kan binnen
bedrijven meer uit resources worden gehaald danenteel gebeurd. Voor human resources
zijn dat onder andere kennis en competenties. Bagvis dus hoe organisaties optimaal
kunnen profiteren van deze ‘menselijke bronnen’.

Decentralisatie van verantwoordelijkheden

Het derde punt is de decentralisatie van verantsidigkheden. Mensen op lagere niveaus in
de organisatie zijn vertrouwd met de lokale omsigimetien en staan veel dichterbij bij ‘het
product’ dan hun leidinggevenden.

Het delegeren van verantwoordelijikheden komt ookgén het principe Lean Management.
Organisaties moeten proberen verspillingen te ydenen en alleen die organisatieonderdelen
overlaten die toegevoegde waarde leveren. Orgasdainnen ‘lean’ worden door onder
andere de decentralisatie van verantwoordelijkhedan teams.

Innovatie bottom-up

Ook moeten bedrijven innoveren. Innovatie is éénda speerpunten om een concurrerend

voordeel te bemachtigen ten opzichte van de rexirdat werknemers de kennis (en ideeén)
hebben en bovendien de verantwoordelijkheden tpegés moeten krijgen, zijn zij diegenen
die dankzij hun creativiteit, innovatie mogelijk gten maken: innovatie ‘bottom-up’. We



zullen zien dat creativiteit en innovatie onafsdedjke partners zijn en hoe organisaties ervoor
kunnen zorgen dat werknemers ook in de praktijlatorigeit kunnen gebruiken. Tenslotte is

het zo dat kennisontwikkeling en innovatie vraagtsamenwerking. Teams zullen daarom een
kernpunt zijn om tot innovatie te komen. Ook ‘samerking’ met individuen, groepen of
organisaties buiten de organisatiegrenzen kunregrekn rol spelen. De rol van sociale
netwerken zal daarom ook verder groeien.

Om tot juiste gegevens voor en passende antwooglele thema's in de ‘Next Economy’ te
komen, is een literatuuronderzoek gedaan. Hieelswgk maakt van allerlei
(wetenschappelijke) boeken, (wetenschappelijkggniian)artikelen, websites, rapportages en
redes. Voor een exacte beschrijving van al degeattiur verwijs ik u graag naar de
literatuurlijst aan het einde van dit verslag.

Naast deze literatuur is er ook een gesprek gewsststie heer Wim De Ridder op 17 juni
2009 in Enschede. Meneer De Ridder is part-timéepsor aan de Universiteit Twente en
auteur van verschillende boeken over de econompglemaningsmodellen voor zowel de korte
als de lange termijn, innovatie en de industriélen®mie op de lange termijn enzovoort. De
verwijzingen naar dat gesprek zijn in dit verslagien als: De Ridder (2009).

Uiteindelijk zal er gekeken worden wat de implieatzijn voor het personeel in de ‘Next
Economy’. Bovendien is het belangrijk te weten waganisaties zelf kunnen doen, binnen de
verschillende thema’s, om een sterke positie tel@owf te krijgen.



2 EEN KENNISECONOMIE

‘Handelen zonder kennis is onvoorzichtig; kennis zwder handelen is laf’ -Domenique Pire

2.1 Inleiding

De arbeidsmarkt in Nederland staat tot 2010, makrdaarna, in het teken van drie
ontwikkelingen. Naast de invloed van de ontgroemingergrijzing op het arbeidsaanbod en
de toenemende concurrentie van opkomende, stedndgnohe concurrenten die leidt tot een
verschuiving van de economische activiteiten eeidrbaar die landen, wil Nederland in 2010
een concurrerende kenniseconomie zijn (Lissaboraakik®000) (VNO-NCW, 2004). (Zie ook
kader 5)

Nauta & Van den Steenhoven (2003) spreken vandrehet proces van de-industrialisatie
wanneer het gaat om de kenniseconomie. Afgelopeodeehebben allerlei technologische
ontwikkelingen (ICT) en ook globalisering ervoozgegd dat het belang van kennis is
gegroeid. Bovendien is de vraag op de markt veranddanten hebben specifiekere wensen
en producten een steeds kortere levenscyclus. (Hebag heeft er toe geleid dat
gestandaardiseerde processen zijn overgeplaatsagatonenlanden in het Oosten.
Complexere processen, die meer kennis vergen, waitigevoerd in het Westen. Zo worden
telefoontoestellen van Nokia bedacht in Finlandyeproduceerd in China.

Mensen hebben vandaag de dag ook zelf behoefteeaais en kennisgroei. Vroeger had men
nog een bepaalde baan om geld te kunnen verdigegenwoordig willen mensen een carriere
met maatschappelijke status die moet leiden taegganeerwaarde door een toename van
kennis (FD, Gelukkig zijn door een baan, 16 mei®00

Kader 1 Twente als kennisregi

De industrie speelt in Twente nog steeds een gob{één op de vier banen), maar vroeger maakte de
industrie nog een veel groter deel uit van de esoeol oen de productie werd overgeplaatst naar de
lagelonenlanden zorgde dat voor een groei van didaesheid. Het is was voor de regio Twente op dat
moment van groot belang dat dit ‘gat’ zou wordegeuld. Twente heeft zich vanaf dat moment gericht
op de kennisindustrie met als doel in de top-5kemmisregio’s van Europa te komen.

Bron: Het Financieel Dagblad, 15 juni 2009 ‘Handhand de wereld in’

Om de toename van het belang van kennis ook kwiefite kunnen vaststellen, kan er
gekeken worden naar het opleidingsniveau van eewllieg. In dit geval wordt gekeken naar
het aantal hoogopgeleiden als percentage van ae téederlandse bevolking. In het figuur
hieronder van het CBS, is goed te zien dat heebhabgopgeleiden is gestegen van ongeveer
21 % in 2001 naar ongeveer 28 % in 2007.

Figuur 1 Opleidingsniveau van de Nederlandse bevalkg
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Veranderingen als technologische ontwikkelingeglebalisering hebben dus mede gezorgd
voor de opkomst van een kenniseconomie. Frowei@8)l8oemt nog wat gedetailleerder een
aantal ontwikkelingsstadia die hebben geleid taedsonomie: de immaterialisering, het
verkorten van de levenscycli, de informatiseringitdiisering en de netwerkeconomie.

Wat opvalt bij de bestudering van de verschillesi@delia is het belang van het begrip
verandering. De omgevingen van zowel organisatealgehele economieén is voortdurend
aan verandering onderhevig. Hierdoor is het vaotgoelang dat zij zich aanpassen. Goed
opgeleid personeel dat om kan gaan met verandsrz@doende van groot belang en één van
de kernpunten voor organisaties in de kennisecondi@PB, 2002).

Barack Obama

“De roep om verandering kwam ook heel nadrukkelglar voren in de verkiezingscampagne van
Barack Obama. Change, yes we can. Obama had dgrrbgemma opgesteld voor de toekomst van
Amerika: economisch herstel, betaalbare gezondhaigsonafhankelijkheid op energiegebied
enzovoort. Volgens de #2president van de Verenigde Staten moet je gelovearandering.”

2.2 De kenniseconomie

‘Als wij willen dat de dingen blijven zoals zij zijn, dan zullen de dingen moeten veranderen’Giuseppe di Lampedusa

Het belang van kennis is de laatste jaren forsaie@gen. Toch is het gebruik van kennis niets
nieuws. Tijdens de Industriéle Revolutie werd oeker kennis gebruikt voor het werk. Deze
werd toentertijd toegepast op fysieke arbeid, &@afd van mentale arbeid waar zij
tegenwoordig voor wordt gebruikt (Van Amelsvoor299).

Kennis wordt binnen de economie van steeds gretesgde. Kennis is de meest cruciale
productiefactor geworden en vormt steeds vaketalgted tot commercieel succes (De Ridder,
2005). Zij wordt door bedrijven gedeeld door bijvbeeld informatietechnologieén en is een
belangrijke factor voor de concurrentiepositie e@n organisatie.

Het begrip kenniseconomie is echter niet van dist@garen. In 1959 al gebruikte
managementgoeroe Peter Drucker de term kennisedenomgeveer 40 jaar later, rond de
millenniumwisseling, deed de kenniseconomie zifreile in Nederland (Zandbergen, 2003).
Over de overgang naar een kenniseconomie zegt IK€2604): “Individuen, teams en
bedrijven moeten competenties ontwikkelen die nagigom mee te kunnen draaien in een
arbeidsomgeving die voornamelijk ingesteld is opvo®rtdurend verbeteren en zelfs radicaal
vernieuwen van werkprocessen, producten en diendetrwerk vraagt om voortdurende
kennisontwikkeling en dus ook om vormen van lerétgt gaat erom dat zowel
wetenschappelijke als technologische kennis woathegezet naar maatschappelijk gewenste
producten en processen (Zegveld et al., 2004).

Er kan dus geconcludeerd worden dat de kennisedenoaagt om het vernieuwen van
producten, diensten en processen. Organisatieemaieth voortdurend kunnen aanpassen aan
de veranderende vraag uit de omgeving. Aan de Viamallerlei verschillende soorten kennis
moeten nieuwe producten, diensten en processstatad komen. Zodoende kan men voldoen
aan de maatschappelijke wensen en is men in staatee te kunnen draaien, als organisatie,
binnen deze economie die om voordurende aanpagsiagt.

2.3 De kenniswerker

‘Human Capital’ is de belangrijkste bron voor cotitief voordeel in een kennis gebaseerde
maatschappij. Kenniswerkers zijn de mensen dieirbbzit zijn van waardevolle en schaarse
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kennis (Bartlett & Ghoshal, 2002). Om als orgarmstg kunnen blijven concurreren, en
misschien zelfs overleven, moeten ondernemingdnvacanderen in organisaties van goed
geinformeerde specialisten (Drucker, 1988). Daat@mnt de organisatie te beschikken over
kenniswerkers. Zij zijn specialisten op het gehiad een bepaald onderwerp (De Ridder,
2009). Organisaties in een kenniseconomie moeténvoiortdurend kunnen aanpassen, willen
ze overeind blijven en mensen binnen organisat@sten daarom op de juiste manier kunnen
reageren. In organisaties is daarom behoefte aandwerkers om een competitief voordeel te
kunnen behalen. (zie ook kader 4 voor schematiseleegave)

Peter Drucker was in 1959 ook hier één van de eegie deze term toepaste. Ondanks dat er
net al enige kenmerken van een kenniswerker zijjogiad, bestaat er geen eenduidigheid over
de definiéring van het begrip. Van Amelsvoort (1988emt dit mensen die unieke
specialiteiten hebben, omdat ze door studie ertifk@karing in staat zijn om non-routine
vraagstukken op te lossen. Bij dergelijke vraagstukmoet beroep worden gedaan op te
ontwikkelen nieuwe kennis of het combineren vandasle kennis. Drucker (1994) ziet de
kenniswerker zelf als diegene die theoretischenatyische kennis gebruikt, verkregen door
educatie, voor de ontwikkeling van nieuwe produ@ermiensten of diegene die meer weet
over de baan dan iemand anders in de organisatieKBr, 1998). Ook kunnen kenniswerkers
worden gezien als diegenen die onderzoeker/wetappeh zijn, hoogopgeleid zijn of een baan
hebben waardoor ze als kenniswerker kunnen woreeieig (CPB, 2002). Deze laatste
definitie wordt HRST genoemd: Human Resources iari®e and Technology. In 2004 bleek
uit een rapport van de overheid wat het aantalikem@nkers is in Nederland volgens HRST-
begrippen. In figuur 2 hieronder wordt dat weergege

Figuur 2 De onderverdeling van HRST in Nederlan

Beroepshevolk. HRST HRST-functie R&Der Wetenschapper | B-wetenschapp.

7.6 min. 3.6 min 2.5min 105.000 47.000 37.000

Bron: Zonder kenniswerkers geen kenniseconomideegionddocument bij kabinetsnota Deltaplan Betakreek,
Ministerie van Economische Zaken, 2004

Kenniswerkers spelen een zeer belangrijke rol irorganisaties in de kenniseconomie.
Organisaties moeten flexibel zijn en zich voortddraanpassen aan de veranderende
omgeving. Venkatraman en Subramaniam (2002) leatdat het strategische vermogen van
organisaties voortkomt uit kennis die in het bezitan mensen. Zij zeggen dat er een
rechtstreeks verband is tussen de combinatie vana®al talentvolle werknemers en de
prestaties van een organisatie. Kenniswerkerdleiibel en specialisten op hun gebied en
kunnen een organisatie laten aanpassen aan de iogngev

Niet iedere kenniswerker kan dezelfde bijdragereweDe bijdrage van individuen is
afhankelijk van de professionele bekwaamheden,ragpen kritische competenties die zij
bezitten (Kessels, 2004).

Kessels (2004) stelt dat wanneer organisaties stg@edr willen verbeteren en innoveren, ze
snel moeten kunnen leren en daarbij gebruik mosigen van informatie uit vele bronnen.
“Een duurzame concurrentievoorsprong hangt af wdrsiel genereren en toepassen van
"dynamische bekwaamheden", gedefinieerd als hetagen van een bedrijf om unieke,
waardevolle competenties op te bouwen, te integrenevernieuwend te combineren”. Om tot
noodzakelijke nieuwe producten, diensten en precesskomen, moeten organisaties dus
leren en gebruik maken van de kennis van een kearker. Zodoende is een organisatie in
staat mee te draaien in de kenniseconomie en Wwelticstaat een concurrentievoorsprong te
creéren.
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Kader 2 De economie gedefinieel aan de hand van 3 soorten wel

Robert Reich was minister van Handel in het ed@ibénet van Clinton. Hij staat bekend om zijn ithagieve
indeling van soorten werk. Hij vormde een alterati manier om te kijken naar de klassieke indeling
landbouw, industrie en diensten. Hiermee laatd zien wat een kenniswerker is en waar deze zeiniit.

Routine productiediensten Het werk wat werd gedaan in de Industriéle Ren@lidier moet worden
gedacht aan assemblagelijnen van producten alsaielevisies enzovoort. Dit werk kan overal tesreld
worden gedaan, wat de lonen laag houdt.

Persoonsgebonden dienstverleningok hier is sprake van routine. Alleen het veilstiet de routine
productiediensten is de rechtstreekse menselijre@zgheid of het rechtstreekse menselijke contact.
wordt niet internationaal geconcurreerd wat deoineger maakt dan bij routine productiediensten.
Analytisch-symbolische dienstverleningHier bevindt zich de kenniswerker. Er is sprake dee
verschillende soorten: de probleemoplosser, ddgenibenoemer en de strategische makelaar. Ded@satst
diegene die probleemoplossende combinaties bigelaengt. Deze diensten zijn internationaal
verhandelbaar. De kenniswerker kan een hoog inkaraemeven doordat zijn ideeén ook verkocht kunnen
worden in andere landen.

Reich zegt dat het inkomen in de laatstgenoemagoee het snelst groeit, gevolgd door persoonsuido
dienstverlening. Sinds de jaren tachtig stagnesrirtkomen uit routine productiediensten. De gnogée
inkomensverschillen in Westerse landen zijn voldeers toe te schrijven aan de economie van drie
snelheden.

Bron: Nauta, F. & Van den Steenhoven, J., Tijd erkiézen, 2003

Oorspronkelijke bron: Reich, R.B., The work of o, 1992

2.4 De juiste omgeving voor een kenniswerker

De werkomgeving zal door een kenniswerker vooralen beoordeeld op de geboden
ontwikkelingsmogelijkheden en op de mogelijkheilgsamenwerking met gelijkgestemden
(Kessels, 2001). Binnen deze cultuur zijn mensemwdurend bezig met het ontwikkelen van
kennis en leren, wat noodzakelijk is voor de orgaiie om voortdurend te kunnen verbeteren en
vernieuwen. De omgeving van een kenniswerker maeBskenmerken voldoen (Kessels,
2004):

- Eenrijke leeromgeving, waarin individuen bezigh@pm voor elkaar een vruchtbare

leeromgeving te creéren.
- Een kennisproductieve omgeving die het ontwikkei@m een persoonlijk thema
stimuleert.

- Het creéren en ondersteunen van deze leercultuur.
(1) In dit geval moet de werkplaats een omgevifgwaarin mensen wat van elkaar kunnen
leren: wederzijdse aantrekkelijkheid. Zij willenartdurend bezig zijn met het uitbreiden en
ontwikkelen van hun bekwaamheden. Er moet teverakejzijn van open communicatie,
veiligheid, respect en waardering voor elkaar.
(2) De omgeving moet mensen stimuleren en motivédtemoet sprake zijn van ‘ het op zoek
gaan naar passie’. Kessels (2001) zegt hierovezatabaas vroeger kon zeggen: ‘werk eens
wat harder’, tegenwoordig vraag je niet iemand siente zijn. Je kunt immers niet slim zijn
tegen je zin in. Nieuwsgierigheid, motivatie en &mbmoeten door de omgeving ontstaan. Pas
dan zijn kenniswerkers in staat effectief te preste
(3) Het proces moet zoveel mogelijk worden ondersie Er moet voor het eerste punt (1) een
gunstige sociale context worden gecreéerd en \vetamreede punt (2) is men gericht op de
inhoudscomponent (het moet ergens over gaan).
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Om deze werkomgeving van Kessels (2004) nog watreter te illustreren, behandel ik nu
een voorbeeld van Guus Hiddink tijdens zijn bondsbschap in Zuid-Korea. In eerste
instantie lijken de omgeving in een voetbalweraldle omgeving voor een individu in het
bedrijfsleven totaal verschillend, maar er blijkeoh sterke overeenkomsten.

Kader 3 Guus Hiddink en een omgeng waar kennis wordt ontwikkeld

Guus Hiddink gebruikte in de tijd dat hij bondsdoagas bij Zuid-Korea allerlei videoanalyses enriragen
om zijn spelers bij te scholen op zowel technidshactisch gebied. Vervolgens werden er allerlei
oefenwedstrijden gepland tegen ‘grote’ voetballanoi® de opgedane kennis in de praktijk te brengen.

In eerste instantie werd kennis ontwikkeld bij @elsrs van Zuid-Korea door middel van
trainingen en video’s. Ze moesten allerlei zakeerleen te weten komen op voetbaltechnisch
en —tactisch vlak om zo tot de hoogopgeleide vdletisae behoren. Naast deze scholing wilde
Hiddink deze kennis verder ontwikkelen en de spgbeaktijkervaring laten opdoen. Dit zien
we ook terug bij beschrijving van kenniswerkerslzgdessels (2004) die geeft. Zo
ontwikkelde Hiddink het Zuid-Koreaanse team tot gesep van ‘kenniswerkers’.

Hiddink heeft deze kenniswerkers toentertijd latemken in een omgeving die aansluit op de
werkomgeving zoals die hierboven als effectief wdreschouwd.

De cultuur in Zuid-Korea stond volgens Hiddink regende vermogen van de voetbalploeg in de wehetn
land is namelijk een sterke hiérarchie tussen demen jongere generatie voetballers. Dit hadronde
andere een negatief effect op de angst om te fdjlele jongere spelers. Hiddink wilde dit doorbrelen
daarom negeerde hij in eerste instantie de oudarergtie en gaf de jongere generatie het vertro@nete
verantwoordelijkheid. Bovendien motiveerde hij alagens extra, doordat ze bij het behalen vanvdede

ronde, vrijstelling kregen van dienstplicht.
Bron: www.managementsite.nl, 2009

Hiddink was dus allereerst bezig om een rijke leweving te creéren. Hierin is waardering,
respect en veiligheid van belang. Hiddink zorgd@er dat ook de oudere generatie respect en
waardering kreeg voor de jongere groep. Bovendieg de jongere groep zich veilig voelen
door het vertrouwen dat Hiddink hen gaf. Zo ontdtenwederzijdse aantrekkelijkheid. Als
tweede punt moeten mensen in een kennisprodudi®geving ambitieus, gemotiveerd en
nieuwsgierig zijn. Door de spelers beloningen invworuitzicht te stellen, zoals vrijstelling

van dienstplicht, motiveerde hij de spelersgroaddidik was zelf de man die voortdurend
werkte aan een gunstige sociale context en oolewvhidde passie aanwakkeren bij zijn spelers.

Kader 4 Schematische weergave kenniswerkin de kenniseconomi

Kenniseconom: > Nieuwe > Nieuwe kennis >
veranderende producten, ontwikkelen of
marktvraag/ diensten en oude kennis Kenniswerker
organisaties processen vernieuwend Omgeving
aanpassen [¢ < combineren [*

Barack Obama

“Tijdens zijn campagne werd Barack Obama de vrasgetd of de Amerikaanse economie dominant
kan blijven en hoe hij sterk opkomende economid®iChina en India voor denkt te kunnen blijven.
Obama zei dat de Amerikaanse economie gewoon a¢sggdlijft. Andere landen mogen gerust
dichterbij komen dat geeft Amerika uitdagingen. Aike zal moeten investeren in haar krachten, zoals
de kenniseconomie.” (Bron: www.nu.nl)
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2.5 De lerende organisatie

‘Het enige blijvend concurrentievoordeel is waarschilijk het vermogen om sneller te leren dan de omgeng’ - Arie de
Geus

Binnen de juiste werkomgeving voor een kennisweikar sterke mate een leercultuur
aanwezig zo hebben we hierboven kunnen zien. Hginisatieconcept dat zich hier uitstekend
voor lijkt te lenen en bovendien past bij een seeanderende omgeving is de lerende
organisatie (zie bijlage 1 voor een schematischergeve). Dit concept impliceert dat mensen
binnen organisaties anders moeten gaan denkeneen(lessels, 2001).

De lerende organisatie is een organisatie waaderésn betrokken is bij het identificeren en
oplossen van problemen, het in staat stellen oorginisatie voortdurend te laten
experimenteren, veranderen, en verbeteren, duglgrioten van haar capaciteit om te groeien,
leren en haar doelen te bereiken (Daft, 2006). 2806) spreekt van drie belangrijke
aanpassingen om voortdurend te kunnen leren: ¢Bnisatiestructuur waar men in teams
werkt, (2) decentralisatie van verantwoordelijkheda (3) open informatie.

Later zal blijken dat een dergelijke teamstructtreativiteit en innovatie kan bevorderen.
Teams zijn geschikt voor kennisproductiviteit zbdadelijk worden en ook een ‘slanke
organisatie’, volgens het Lean Management principgagt om het werken in teamverband.
Uit onderzoek is bovendien gebleken dat men betersmenwerken aan bepaalde targets.
Wanneer individuen zich richten op hun eigen targen dit ten koste gaan van het resultaat
als geheel. Op het moment dat een organisatiepnastatiecriteria toespitst op samenwerking
kan zij een synergie-effect bewerkstelligen (FBever samen dan individueel, 2009).
Werknemers moeten daarnaast verantwoordelijkhedjgek, omdat zij het meeste weten van
de lokale omstandigheden (Kaizen-principe). Zo wbed personeel nog weer getraind,
ontwikkeld en wordt er meer gebruikt gemaakt vampakentie van deze werknemers.

Open informatie duidt vooral op de grote hoeveelhfiormatie waar organisaties
tegenwoordig mee te maken krijgen. Het is voor werkers erg belangrijk te weten welke
informatie noodzakelijk is en of er met bepaalderimatie problemen kunnen worden
opgelost. Daarom is het voor mensen in een lererghmisatie van groot belang dat ze weten
wat er speelt in de organisatie. Ze dienen de asgh@ als geheel te snappen, maar ook de rol
die zij daar zelf in vertolken.

De lerende organisatie (met haar aanpassingenpigastleen in de kenniseconomie, maar
ook in de ‘Next Economy’ over het algemeen.

2.6 Conclusie over de kenniseconomie

Organisaties moeten zich door de veranderende anggevortdurend kunnen aanpassen.
Onder andere globalisering en technologische ok#ilifkgen hebben gezorgd voor de
opkomst van de kenniseconomie. Organisaties mdateen die kenniseconomie producten,
diensten en processen verbeteren en vernieuwea onetleven. Het ontwikkelen van kennis
en leren is van groot belang en daarom dient mbadehikken over kenniswerkers. Zij hebben
en gebruiken kennis en competenties die ze vookvagroducten, diensten en processen
kunnen aanwenden. Kenniswerkers zijn voor orgaasaban noodzaak om zich aan te kunnen
passen aan de omgeving. Echter moet de werkomgewsonrgeen kenniswerker een plaats zijn
waar zij hun bekwaamheden kunnen ontwikkelen. Ooktrde kenniswerker gepassioneerd
zijn. Hij of zij moet ambitieus, gemotiveerd en gewlleerd zijn door de omgeving. Tenslotte
moet dit worden ondersteund door de creatie vargerstige sociale context en de
inhoudscomponent hiervan.

De lerende organisatie en bijbehorende aanpassiagem concept dat zich uitstekend leent
voor een kenniseconomie en de thema’s van de ‘Eexhomy’ over het algemeen.
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Kader 5 In Nederland wil men de kenniswerker niet verlieza tijdens de kredietcrisis

In 1961 is de Organisatie voor Economische Samdamgeen Ontwikkeling (OESO) opgericht door 20 lamde
Inmiddels hebben zich hier nog weer eens tien labjeangesloten. Binnen de OESO kunnen landén zic
bijvoorbeeld met elkaar vergelijken op het gebiad investeringen die zij doen.

Als reactie op de crisis komt het kabinet in Nealed, eind maart 2009, met het plan om de komemde 00
miljoen euro voor innovatiekracht uit te geven2005 bleek Nederland namelijk slechts 5 % van hetd
Binnenlands Product uit te geven aan onderwijs.gdatiddelde van de landen die zijn aangeslotetebi)ESO
bedroeg 6,1 %. Bovendien bleek uit rapporten vaButepese Commissie dat Nederland op het gebied van
innovatie en kennis ook achterblijft met haar inggagen. In de figuur hieronder is dat weergege@uk blijkt
verder uit het rapport dat tussen 2000 en 2006tdaven in Nederland zijn gekrompen met 1,5 %. V@etlen
die nu nog onder Nederland staan, laten een giereiz diezelfde periode. (Zie ook bijlage 2)

Figuur 3 R&D Intensiteit (GERD als percentage van et GDP), 2006

zrae'd 255

RS irmemE iy

Bron: Europese Comissie, Science, technology angpettiveness key figure report 2008/2009

Nederland maakt in 2009 110 miljoen euro vrij e2@10 nog eens 170 miljoen euro om de kennisinfragtur
in Nederland te versterken en om daarnaast kenrkisveetijdelijk in te kunnen zetten. Tijdens desigizijn er
namelijk veel grote organisaties, zoals PhilipsSeell, die onderzoekslabs sluiten en zodoende tetan
kenniswerkers op straat. Om kenniswerkers nieetkezen, moeten zij elders worden ingezet, bijeetd bij
universiteiten.

Bron: www.transfermagazine.nl, 2009

Kader 6 Tekort aan hoger technisch personeel probleem vo&BF Group

De beperkte investeringen die de Nederlandse oikdoet op het gebied van innovatie en kenniskdatijvoor
Nederlandse bedrijven ook een probleem. De Amdd&fe Group heeft een in een decennium tijd een tajers
gemaakt van een volledig maakbedrijf naar een apsveran hoogwaardige elektronische voedingssysteme
voor grote technische bedrijven. In de organisatiestond daardoor de behoefte aan hoger technessbmeel.
In Nederland was dit personeel niet voldoende \aatlen en daarom week men uit naar Roemenie.

Bron: Het Financieel Dagblad, 4 juni 2009 ‘Verplidkennis kopen in Roemenie’
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3 BETERE BESTEDING VAN ‘HUMAN CAPITAL’ (KENNIS)

‘De essentie van kennis is, als je haar hebt, haaok te gebruiken’ - Confucius

3.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk is naar voren gekomen dastrategische vermogen van organisaties
voortkomt uit kennis die in het bezit is van mendgovendien is vastgesteld dat het opbouwen
van waardevolle competenties en het integrerereemdinieuwend combineren van
competenties een concurrentievoorsprong voor asgtias kan opleveren. Blijkbaar spelen
competenties een zeer belangrijke rol. Competeniegen menselijk vermogen dat
ontwikkeld kan worden. Ze worden gevormd door denie vaardigheden en houding die
individuen hebben. Van Beirendonck (2004) defirtieempetenties als volgt: “Observeerbare
eigenschappen onder de vorm van toegepaste kdrdasdwerkelijk gedrag, die op een of
andere wijze bijdragen tot succesvol functionereean specifieke rol of functie”. In dit geval
kan er ook wel gesproken worden van individuele petenties. Hoekstra & Van Sluijs (2003)
geeft de volgende definitie aan dat woord: “Hetwvegen om effectief te presteren in een
bepaalde taaksituatie of in een bepaalde problégsis”.

Organisaties hebben een bepaalde doelstellingogem en voor het halen van deze
doelstelling zijn bepaalde competenties nodig. Getenties zijn onder ander opgebouwd uit
kennis. Door het toenemende belang van kennis iNebd Economy’, zal in dit hoofdstuk
gekeken worden naar de mogelijikheden om kennimdijsen te ontwikkelen. In het volgende
hoofdstuk zal wat dieper ingegaan worden op compietein het algemeen en wordt ingegaan
op competenties die binnen de ‘Next Economy’ vadargezullen zijn. Ook zal daar worden
gekeken naar de mogelijkheden om competenties nagea en trainen.

3.2 Het belang van kennis

In dit hoofdstuk wordt gekeken naar een beterecd@sg van ‘human resources’ in
organisaties. Daarbij gaat het om mensen die kiebemnsief werk verrichten. Dit als logisch
vervolg op de overgang naar de kenniseconomieadi#t plaatsgevonden en de veranderende
vraag naar vaardigheden voor individuen die nuterea@n innovatief moeten zijn.
Kennisintensieve bedrijven moeten niet langer ika@talistische stijl worden geleid, maar
moeten onder andere voorwaarden scheppen vooptietate gebruik van hersencapaciteit
(De Ridder, 2005).

Stam (2004) definieert kennis als een persoonsgiodeskundigheid (0.a. ervaring) en
vastgelegde gegevens en informatie (databasesmeoten, procedures etc.). Het CPB (2002)
spreekt ook van twee soorten kennis. ldeeénkenadificeerbaar) in de vorm van teksten,
formules of beelden en het menselijke kapitaal (coelificeerbaar) dat aanwezig is in de
hoofden van mensen en is ontstaan door scholiagtieg enzovoort. Kennis kan dus ook
worden gezien als een belangrijk bezit van de mens.

In het vorige hoofdstuk is het belang van kennisesll nadrukkelijk naar voren gekomen.
Binnen de kenniseconomie is het voor organisat@sbelang zich aan te kunnen passen aan
de veranderende omgeving. Bedrijven moeten betdaat zijn om informatie en kennis te
verkrijgen en competenties te ontwikkelen, zodahzgaat zijn te handelen in termen van het
verbeteren en vernieuwen van producten en diefStam, 2004). Kenniswerkers spelen een
belangrijke en grote rol voor deze organisatieanS2004) laat zien dat kennis de
belangrijkste bron is geworden van economische a@etv Bovendien is kennis van strategisch
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belang. In dit hoofdstuk wordt gekeken naar beberaitting van kennis. Er wordt echter
begonnen met het vaststellen welke kennis binngansaties belangrijk is.

3.3 Welke kennis is voor organisaties van belang

Blauw (2005) onderscheidt drie verschillende sookiennis binnen organisaties:

- benodigde kennis

- specifieke kennis

- cruciale kennis
Bovendien noemt Blauw (2005) nog schaarse kenfjigedgre vorm van kennis, kan die
kennis namelijk in mindere mate aanwezig zijn. @pdalde momenten kan dat als ongewenst
worden beschouwd.
Benodigde kennis is die kennis die het voortbestaande organisatie omvat. Wanneer deze
kennis niet aanwezig is binnen de organisatie leae thijvoorbeeld worden ingehuurd (bijv.
boekhouding). Het tweede type kennis, is speciflek@is. Dit is kennis die gerelateerd is aan
de bedrijfstak waarin een organisatie opereertad@dd van een organisatie speelt een
belangrijke rol. Tenslotte de kennis waar het alahom draait: de cruciale kennis. Dit is de
kennis die een bedrijf uniek maakt. Het is de kewmiie behoort tot de ‘core competences’
waardoor een bedrijf zich kan onderscheiden van r@achegenoten. Deze cruciale kennis
kan zowel in de organisatie worden ontwikkeld (dadeze vaak ook nog weer extra
specifiek), maar kan ook van buitenaf komen. Danderende omgeving kan ervoor zorgen
dat nieuwe cruciale kennis moet worden ontwikkdldangetrokken (Boersma & Alblas,
2002). Cruciale kennis is voor een organisatie nakelijk om haar doelen te bereiken en
tegelijkertijd haar identiteit te waarborgen. Wagmdergelijke kennis schaars is binnen de
organisatie dan is zij kwetsbaar.
De kenniswerker is de bezitter van waardevolleotaarse kennis (par. 2.3). Het zal in veel
gevallen de kenniswerker zijn die dus beschikt @vaciale kennis of deze kan leren. Zij zijn
de mensen die unieke specialiteiten bezitten ¢giedibeeld, zoals in paragraaf 2.2 is
vastgesteld, kunnen leiden tot nieuwe product@mstien of processen. Boersma & Alblas
(2002) spreken van vier kennisvormen: geautomatisee gedocumenteerde -,
gemechaniseerde - en menselijke kennis. De mees&ijnnis is de oorsprong van de andere
vormen van kennis en daardoor is zij ook de enigative kennisvorm. Later zal blijken dat
creativiteit en innovatie onafscheidelijke partngps. Menselijke kennis zal dus belangrijk
zijn om tot nieuwe of verbeterde producten, diemste processen te komen. Mensen zijn ook
diegenen die ‘tacit knowledge’ (zie par. 3.4) heritzo stellen de auteurs. De overige vormen
van kennis zijn alleen expliciet verkrijgbaar. duisze ‘tacit knowledge’ is kostbaar (Boersma,
2004).
Wanneer de mensen met cruciale kennis vertrekle@ndk organisatie in de problemen
komen. Blauw (2005) en Waalkens (2003) noemendiseoplossing de kenniskaart. Er kan
inzicht worden verkregen in de kennisopbouw bineem organisatie, maar daarnaast kan ook
de communicatie en kennisuitwisseling tussen mewseden verbeterd. Door te weten wie
welke cruciale - of andere vorm van kennis bezi Figuur 4 Modes of the knowledge creatio

kan de organisatie (toekomstige) problemen Tacit Explicit

verhelpen, want de organisatie is in staat dit Knuwlsdge gy enowledge

proces vanaf dat moment te kunnen sturen. acit P T
knowledge Socialization Externalization
3.4 Kennisontwikkeling bij mensen in de Tt l/' \
organisatie Explicit \ ’z
knowledge Internalization Combination

. \-\_______//

‘We can know more than we can tell’ Karl Polanyi

Bron: Nonaka, I., A dynamic theory of
organizational knowledge creation, 1994
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Binnen de kenniseconomie zijn kenniswerkers eendteterdeel van de organisatie. Zij
kunnen de organisatie laten aanpassen aan deglobatisering, technologische
ontwikkelingen en veranderende marktvraag, gewdgigmgeving. Om concurrerend te
blijven, moeten ook kenniswerkers hun kennis biijeatwikkelen.

Nonaka (1994) spreekt over twee vormen van keftaist — en’ ‘explicit knowledge’. De
eerstgenoemde kan worden gezien als kennis dieofdén van mensen zit. De tweede soort
als kennis die ‘op papier’ kan worden weergegevedues kan worden getransfereerd tussen
verschillende mensen.

Beide vormen van kennis kunnen worden vergroot dooialisatie, externalisatie, combinatie
en internalisatie. In figuur 4 zijn de stappen wegeven. Socialisatie is de stap van ‘tacit
knowledge’ naar ‘tacit knowledge’. Dit gebeurt deoviddel van observatie en imitatie van
anderen. Zo kunnen bijvoorbeeld experts hun keswaesdragen aan studenten of leerlingen.
Externalisatie is de stap van ‘tacit knowledge’maaplicit knowledge’. Dit proces moet
gebeuren aan de hand van metaforen die uiteindeiijken tot conceptuele kennis. Deze kennis
is te zien in de vorm van bijvoorbeeld modellerhgpothesen. Combinatie is de stap van
‘explicit knowledge’ naar ‘explicit knowledge’. Hievindt uitwisseling van informatie plaats
tussen verschillende mensen. Hier wordt door Gethal. (2005) ook wel gesproken van
kennisexploitatie. Er worden specifieke kennis atfiaerpen overgedragen van de
kenniseigenaar naar de kennisvrager, om deze kbkijwu®rbeeld toe te passen in nieuwe
contexten. De kennis komt hier voort uit opslagraeati daarom is hier sprake van expliciete
kennis die over en weer gaat. Internalisatie istdp van ‘explicit knowledge’ naar ‘tacit
knowledge’. Kennis wordt ontwikkeld door middel varvaring.

Kennis bestaat, zoals al vaker aangegeven in ditr@anek, naast kennis verkregen door
scholing, ook uit kennis ontstaan vanuit ervarf@dgk bij het proces van internalisatie wordt
kennis ontwikkeld door middel van ervaring. Ook @eegatieve ervaring kan bijdragen aan
kennisontwikkeling en later een grote bijdrage temeaan het organisatiesucces. Het
onderstaande kader illustreert dat proces bij Bpein

Kader 7 Hoe negatieve ervaringen kennis kan ontwikkelen ewoor organisatiesucces ine toekomst kan zorge

Bij Boeing werden de toestellen 737 en 747 na pestlemen op de markt gebracht. Er was sprake van
tekortkomingen en dat zorgde voor de nodige comen@tin te zorgen dat dit probleem zich in de toekoms
niet nog eens zou voordoen, werd een groep varetigeglaatste’ werknemers opgezet die de
ontwikkelingsprocessen van de 737 en 747 ging Vigegre met die van de 707 en 727. Deze laatste twee
modellen waren het meest winstgevend voor de asgtiai De ‘hogergeplaatste’ werknemers stelden een
aantal ‘geleerde lessen’ op die in toekomstigegatejn zouden worden gebruikt. Er werd een boek met
honderden aanbevelingen samengesteld en versdeilleagergeplaatste’ werknemers zijn overgezet naar
teams die werkten aan de ontwikkeling van de 7576&n Dit zijn de succesvolste en meest foutloze
toestellen geworden uit de geschiedenis van Boeing.

Bron: Garvin, D.A. Building a learning organizatiph993

3.5 Kennisdeling in organisaties stimuleren doar édgetal condities

In paragraaf 3.2 hebben we kunnen zien dat kemaiegerd kan worden binnen organisaties
door middel van socialisatie, externalisatie, carabe en internalisatie (SECI). Nonaka et al.
(2000) zegt ons dat het niet zozeer individuenrafedijk zijn die kennis creéren, maar dat er
sprake is van wisselwerkingen met andere individekremet de omgeving, waardoor kennis
wordt gecreéerd. Het is natuurlijk van groot beldatyhet proces van kenniscreatie en
kennisdeling zoveel mogelijk door de organisatiedvondersteund.
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Door kennisdeling tussen mensen in organisatiek&anis worden ontwikkeld. Het is alleen
zeer lastig zo niet onmogelijk om kennisdelingeafltvingen bij mensen. Van den Brink (2004)
spreekt over het creéren van de ideale condities kennisdeling in organisaties. Hier moet
gedacht worden aan sociale -, organisatorischaeamologische condities. Voor de sociale
condities zijn noodzakelijk: (1) voordelen voor hetividu moeten duidelijk zijn met
betrekking tot de kennisdeling, (2) mensen moetendompetenties kunnen verbeteren, en (3)
men moet betrokken zijn om de persoonlijke ontwiikikevan het individu te stimuleren. De
organisatorische condities omvatten onder andg&yenénsen moeten een gezamenlijk doel
hebben om na te streven, (2) er moet tijd wordeesgeveerd voor kennisdeling, (3) een lid
van het topmanagement moet zich ‘hard maken’ veanisdeling, en (4) sociaal leren als
medium voor uitwisselen van ideeén, ervaringenwoad. Tenslotte de technologische
condities: (1) kennisopslag voor expliciete kenrégporten, handleidingen, klantgegevens
structureren op inhoud, (2) een samenwerkingsplatiamor impliciete kennis; een virtuele
omgeving die discussie, dialoog, innovatie en @eabgelijk maakt, en (3) een kennisatlas
voor expliciete en impliciete kennis; hier wordtwezen naar bronnen van expliciete en
impliciete kennis (bijvoorbeeld mensen met één akefgadeskundigheid). Deze condities
moeten een blijlvende gedragsverandering bij indemdbewerkstelligen om kennis te blijven
delen, aldus Van den Brink (2004).

3.6 Drie kernwaarden om kennisprocessen in orgiéessiee bevorderen

De condities van Van den Brink (2004) komen ookksterug onder de noemer
kennismanagement. Kennismanagement kan wordemgalsidet instrument om
kennisproductiviteit zoveel mogelijk te bevorder&ennisproductiviteit is de mate waarin
kennis efficiént en effectief wordt gebruikt om kénte ontwikkelen, kennis te delen en kennis
toe te passen (Stam, 2004).

Uit de vorige paragraaf is al gebleken dat driedittes erg belangrijk zijn om kennisprocessen
te stimuleren. In veel literatuur worden drie keaanden genoemd die een bijdrage leveren aan
kennismanagement. Deze drie waarden hebben veelavede terminologie van Van den

Brink (2004). Kuiper & Klunder (1998) noemen: cuitytechnologie en management:

- (informatie)technologie: hier kan gedacht wordem aléerlei technologische methoden
om kennis te ontwikkelen, delen, verspreiden oftéopassen. ICT is hier een goed
voorbeeld van. Hier kan gedacht worden aan dataltddeennisopslagplaatsen. Toch is
technologie niet voldoende voor kennismanagemeunpdf & Klunder (1998) zeggen
bijvoorbeeld dat voor het ontsluiten en verspreidam ervaringskennis meer nodig is.

- management (en organisatie): Oshri et al. (200&kem in hun artikel ook over een
kennismanager. Zij moeten werknemers duidelijk maksa kennis wordt vastgelegd
en hergebruikt. Kennismanagers kunnen volgens agseirs worden gezien als de
aanjagers en de begeleiders van kennishergebruiemiorganisaties. Kuiper &
Klunder (1998) laten weten dat er bij kenniscreatie-toepassing weinig leiding
gegeven kan worden en dat het managen zich bepétet inventariseren, alloceren,
onderhouden en afstoten van kennis.

- cultuur: bij de cultuur moeten we denken aan bijbeeld een omgeving zoals Kessels
(2004) die schetste of aan de sociale conditie¥dreden Brink (2004) noemde. De
omgeving moet in ieder geval voldoende uitdagejml zodat het individu wat kan
leren (van anderen). Bovendien moet het individwatadelen van het ontwikkelen
van kennis goed kunnen zien.

Wanneer de drie onderdelen van kennismanagemede @ste manier zijn ingevuld, kan een
organisatie ‘het middel’ mensen veel meer optireads.
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Kennismanagement omvat, zoals aangegeven, naagtlbaten toepassen van kennis ook het
efficiéenter en effectiever ontwikkelen van kenrisde twee onderstaande voorbeelden
brengen we kennismanagement in combinatie met @3- cessen van Nonaka (1994) om
kennis te kunnen ontwikkelen. Een eerste voorbeshd<ennismanagement zien we terug bij
Nuon:

Kader 8 Kennismanagement bij Nuo|

Bij Nuon was men bang dat door de vergrijzing werkers de organisatie zouden verlaten en daarmee zou
specifieke kennis uit de organisatie verdwijnenaida heeft men gewerkt met een slim systeem: de
kennisadministratie. Kennisprofielen van medewes kemnen hiermee worden geadministreerd en analyses
kunnen tegenover elkaar worden gezet, zodat ergatigen kunnen worden gemaakt. Bij Nuon wilde men
weten wie welke kennis bezat. Aan de hand van astabworkshops is de kennis van de medewerkers bij
Nuon geinventariseerd. Een voordeel van deze woplsstvas dat ze geen extra tijd kostten voor de
werknemers, omdat ze plaatsvonden op momentenatihemers toch al bij elkaar kwamen. Ook keken
collega’s gedurende de workshops mee over de sehewhrdoor er een betrouwbaarder beeld ontstond
over de kennis die men bezat. Er werd van de wenkredus gevraagd de kennis letterlijk op de Keart
zetten. Aan de hand van het netgenoemde systeemigkeministratie) konden vervolgens allerlei
conclusies worden getrokken.

Bron: www.managementsite.nl, 2009

In het voorbeeld van Nuon is sprake van exterriisilensen bezitten bepaalde kennis en
deze wordt vastgelegd in een systeem (de kenniséstratie). Zo wordt de kennis als het ware
geéxpliciteerd. De organisatie kan er zo achterkoofeij alle kennis of competenties in huis
hebben om een concurrerend voordeel te krijgerm. wiedt dus niet zozeer nieuwe kennis
ontwikkeld, maar men probeert bestaande kennishednalen zodat die beter benut kan gaan
worden. Een soortgelijke methode hebben we kunmemntij de kenniskaart.

Een ander voorbeeld bij Koninklijke Hoogovens leatnismanagement zien bij een
industrieel bedrijf dat staal en aluminium ontwikkeroduceert en verkoopt.

Kader 9 Kennismanagement bij Koninklijke Hoogoven:

Efficiént beheer van de kennisdocumenten is vaatdrelang voor Koninklijke Hoogovens. Dit beheer
wordt ondersteund door middel van informatietecogia. Er is sprake van een netwerk waardoor keamis
informatie in de vorm van onderzoeken en rappadgenastgelegd en voor iedere werknemer beschikbaar
op zijn of haar werkplek.

Bron: www.zylab.r, 200¢

Doordat kennis in documenten is vastgelegd en lidsadr wordt voor iedere werknemer, kan
er gesproken worden over combinatie. Er vindt @ibeling van informatie plaats tussen
verschillende werknemers, waardoor zij kennis karthelen en toepassen, één van de
doelstellingen van kennismanagement. Hierdoor lamis bij ieder individu toenemen.

3.7 Hoe kennisproductiviteit kan groeien bij indiven

Van Aken (2000) noemt een drietal voorwaarden d@ogroei van kennisproductiviteit bij
individuen (zij gebruiken kennis op dat momentad#int en effectief om kennis te
ontwikkelen, te delen en toe te passen):

- Mensen moeten allereerst serieus worden genomeamseviavillen uitgedaagd worden,
meedenken en erkenning krijgen. Is dit niet hetgdan loopt kennisontwikkeling een
grote deuk op.

- Er moet een collectieve ambitie zijn. Onderling teoede doelen bepaald worden en
men dient samen te werken.
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- Er moet vertrouwen zijn in plaats van regels. Regadeten ongewenst gedrag
voorkomen, maar belemmeren vaak ook het gewendrage

3.8 Conclusies met betrekking tot kennis

Kennis is een persoonsgebonden deskundigheid. B@rers kennis van strategisch belang en
een kernpunt voor economische welvaart. Redenelogatle om kennis te ontwikkelen en te
managen. We hebben vastgesteld dat voornamelighiadelkennis voor organisaties van zeer
groot belang is. Via Nonaka (1994) is in beeld gebt hoe kennis bij individuen kan worden
ontwikkeld: socialisatie, externalisatie, combieagn internalisatie (SECI). Daarnaast dient
kennis, door middel van technologie, managemeu#énur, gemanaged te worden om kennis
zo te gebruiken dat kennis wordt ontwikkeld, gedexl toegepast. Voor individuen is het van
belang dat ze uitgedaagd worden en erkenning krijgalectieve doelen hebben en
vertrouwen Krijgen.
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4 BETERE BESTEDING VAN ‘HUMAN CAPITAL' (COMPETENTIE S)

‘Vertel nooit aan mensen hoe ze dingen moeten doévrertel ze wat ze moeten doen, en ze zullen je vassen met hun
vindingrijkheid’ — George S. Patton

4.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk is gekeken naar een _
betere besteding van kennis bij mensen. Kenr Model 1 Het conpetentiemode
speelt bij iedere vorm van competentie een

belangrijke rol. Voor organisaties is het in huis i .
hebben van de juiste competenties van groot orAe T e WG
belang om zodoende de taken uit te kunnen SRR e
voeren voor het volbrengen van de ill) o)
bedrijfsstrategie. Kessels (2004) stelt dat COMPETENTIE -

ONTWIKKELING

individuen bepaalde kritische competenties
bezitten waardoor ze een belangrijke bijdrage

aan het organisatiesucces kunnen leveren. 05, S

. . . .. . . TAAKGERICHTE INTELLECTUELE
Organisaties zijn dus gebaat bij het in huis COMPETENTIES " COMPETENTIES
hebben van de juiste competenties, het 4
ontwikkelen van de juiste competenties of het " emorioneLE
extern verwerven van de juiste competenties. £ el

de paragraaf over competentiemanagement
wordt hier nog wat verder op ingegaan.

In dit hoofdstuk wordt er begonnen met de competentie van belang zij voor
organisatiesucces in de ‘Next Economy’. De kenmisemie is €én van die waarden van de
‘Next Economy’. Hierboven zijn we reeds ingegaardemntwikkeling van kennis om mee te
kunnen draaien in de kenniseconomie. Kennis hegfekking op alle competenties en zal hier
ook niet verder worden besproken. In dit hoofdstakde focus liggen op de overige
speerpunten binnen de ‘Next Economy’. Innovatieégal van de kernpunten zijn binnen die
economie. Dit zal inhouden dat de competentiesgaoicht zullen zijn op het kunnen
verbeteren of vernieuwen van processen, produdtéiensten. Een andere waarde die
terugkeert binnen deze ‘Next Economy’ is de diemsizatschappij (zie ook kader 10).
Hierdoor zal er om andere competenties van ieaivigdu worden gevraagd. Ook de
decentralisatie van verantwoordelijikheden en Leanddement vragen om bepaalde
competenties.

Wanneer de competenties van individuen, die beiigrgn binnen de ‘Next Economy’, beter
worden besteed, kunnen organisaties overlevereisitliatie en wellicht een nog groter
organisatiesucces boeken.

Om de competenties ook te kunnen plaatsen, wogklauik gemaakt van het
competentiemodel (zie model 1). Hier staan veride mogelijke competenties van
individuen genoteerd.

Na de competenties voor de ‘Next Economy’ te helid@sproken wordt er ingegaan op
competentiemanagement, de training van competestiegrdt afgesloten met een
alternatieve campagne van het onderzoeksinstithN@ Yoor een betere besteding van ‘het
middel’ mensen.

Bron: www.123management.nl, 2009

4.2 Competenties voor een dienstenmaatschappij

De laatste jaren heeft er een beweging plaatsgevowdarmee organisaties zich in het Westen
steeds meer ontwikkelden van een producten- naadieastenorganisatie. Diensten
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onderscheiden zich van producten en daardoor zalldan werknemers in organisaties
veranderen. Van Looy et al. (2005) noemt vier poaintaarop diensten zich heel nadrukkelijk
onderscheiden van goederen:

- ontastbaarheid

- simultaniteit

- heterogeniteit

- vergankelijkheid
Deze kenmerken zullen kort worden behandeld emdaat wordt gekeken naar de invioed die
deze kenmerken hebben op het werk van mensenamisegies en hun benodigde
competenties.
De ontastbaarheid zien we terug doordat dienstgrkannen worden opgepakt of aangeraakt
zoals dat met goederen kan. Services kunnen ra¢t pooducten worden uitgetest door
klanten voor dat ze deze consumeren (Van Looy. e2@D5). Klanten moeten worden
overtuigd van de kwaliteit en daarom dienen werkesnandere competenties te bezitten.
Simultaniteit betekent dat bij de verlening van d@&mst de productie en consumptie
tegelijkertijd plaatsvinden. Van Looy et al. (20@&gyt dat er daarom extra aandacht moet
worden geschonken aan de werknemer. Deze repredgemaenelijk de organisatie bij de
dienstverlening en de klant zal de organisatiedts@rbeoordelen op basis van de acties en het
gedrag van de werknemer als dienstverlener.
Heterogeniteit van dienstverlening houdt in datiéast voortdurend anders wordt geleverd.
Dit heeft volgens Van Looy et al. (2005) onder arde maken met de dienstverlener. Mensen
kunnen namelijk niet voortdurend op dezelfde mah@rdelen en soms ook fouten maken.
Hierdoor kunnen bepaalde klanten meer tevrederozgn de dienstverlening dan anderen.
Van Looy et al. (2005) noemt hierdoor één van a@®tgte problemen rondom dienstverlening:
het niet altijd kunnen waarborgen van dezelfde keitl
Diensten kunnen niet net zoals goederen wordenstgoggen. Van Looy et al. (2005) zegt dat
zodoende de voorraad niet kan worden gebruikt#febbij een veranderende vraag. Het
managen van de vraag naar en het aanbod van seisymedoende afhankelijk van capacity
management. Daar gaan we hier niet verder op in.

Kader 10 De consumentenuitgaven aan diensten stijg

Dat de dienstensector in Nederland zich steedswemtwikkelt, is ook af te leiden uit de uitgavdie
consumenten doen en die vallen onder de ‘Binnesla@bnsumptieve Bestedingen’. In 1995 bedroeg het
aandeel van dienstenuitgaven nog ongeveer 48 % .jdae later is dit percentage gestegen naar nager d
53 %. Dit percentage is het aandeel per € 100@nehlandse consumptieve bestedingen die Nededands
huishoudens doen. De bestedingen aan goedererndaald ongeveer 52 % naar 47 %.

Figuur 5 Bestedingen van huishoudens per 1000 euro
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Kader 11 Het dienstverleningsmode

Het dienstverleningsmodel van Frei (2008) geeft@memzicht van vier kritieke elementen om tot een
winstgevende ‘servicebusiness’ te komen. Dit Zigt aanbod, het bekostigingsmechanisme, het
personeelsmanagementsysteem en het klantmanaggsteents.

Het aanbod Organisatiemanagers moeten bepalen op welke aspaguitmuntend willen presteren en op
welke aspecten inferieur. Deze aspecten zullenenogbrden gekozen aan de hand van de behoeften van
de klant. Er moet geinvesteerd worden in de aspelitchet meest gewaardeerd worden door de klant en
hier wil het bedrijf in excelleren. Bij Wal-Mart ga klanten bijvoorbeeld voor lage kosten en eeadre
assortiment en niet voor de verkoopassistentierdnaace. Door middel van marktsegmentatie kijkeaarn
klantprioriteiten worden de meest gewaardeerdectsp@eselecteerd.

Het bekostigingsmechanismeHier gelden vier basisvormen voor het betalenaamuitmuntende dienst.
Waarvan de eerste twee mechanismen bedoeld zipeddant te laten betalen en de laatste twee dett&en
kosten door middel van operationele besparinggriél betalen van een dienst moet voor de klant
aantrekkelijker worden gemaakt (bijv. langere opgsiijden of een bepaald interieur). Op creatieijeew
moet worden overwogen wat klanten redelijk vind@).Win-win oplossingen voor zowel klant als
organisatie, klantenervaring verbeteren en koséspdren (bijv. kijk eerst naar ‘tijd’, dit kan nalijie

kosten verlagen en de dienst verbeteren). (3) @perede investeringen die zichzelf terugbetalenrdmjpde
klant de behoefte aan aanvullende diensten in akeretoekomst te verminderen (bijv.
productontwikkelaars die supportgesprekken voefdh).aat de klant het werk zelf doen (bijv. zel{see),
maar daar moet de klant wel voordelen bij hebbgw. (lbcheckautomaten op Schiphol).
Personeelsmanagementsysteemwee kernvragen zijn hier van belang: Wat stefteomedewerkers in
staat om een uitmuntende dienst te leveren? Wadttroaae medewerkers gemotiveerd om een uitmuntende
dienst te leveren? Dit moet worden meegenomentibdieid en de programma’s van de organisatie.
Werknemers worden vaak geselecteerd op geschikeineadtitude. Wanneer ze voor beide hoog scorgn, zi
ze vaak moeilijker te bekostigen. Daarom moetenmijved hier afwegingen maken. Commerce Bank
bijvoorbeeld, selecteert op attitude en zaken wombegeconstrueerd dat zelfs zij een uitmuntendacse
kunnen leveren.

KlantmanagementsysteemKlanten zijn nauw bij de dienstverlening betrokk&ij vormen ook onderdeel
van het waarde-creatieproces. Klanten zijn minder,dnaar ook moeilijker te trainen. Wanneer taken
worden verschoven van werknemer naar klant (inaeclp Schiphol) worden processen vaak
vereenvoudigd. Je moet je als organisatie afvraggke klanten je wilt, welk gedrag zij moeten vex¢a en
welke technieken dat proces het meest effectief@iden (bijv. het niet tijdig terugbrengen van ee
verhuurde dvd beboeten).

Uiteindelijk zijn de keuzes die moeten worden gekhad ieder element afhankelijk van de organisdiie
inrichting van het ene element is weer afhankefjk de overige drie elementen. De integratie is
belangrijker dan de afzonderlijke effectiviteit.

Bron: Frei, F.X., De vier dingen die elk dienstestnd bedrijf op orde moet hebben, 2009

De werknemer is in de dienstenmaatschappij dusvadelr een vertegenwoordiger van de
organisatie. Zij staan vaak direct in contact neekldnt en datgene wat de klant uiteindelijk
‘krijgt’, is de geleverde dienst (door de werknem&oor dit directe contact zullen
werknemers veel vaker communicatief sterk moetjen goed moeten kunnen luisteren en
inlevingsvermogen moeten hebben. Kijkend naar mbdebmpetentieontwikkeling) zullen de
emotionele en sociaal-communicatieve competentisgmbeten worden ontwikkeld. Naast de
netgenoemde vaardigheden kan gedacht worden aamgé&tichtheid, betrokkenheid,
overtuigingskracht, zelfvertrouwen, stressbestdm@djenzovoort.

Door het directe contact is de klantgerichtheid @an organisatie van groot belang. Bepaalde
‘programma’s’ moeten een bijdrage leveren aan lagttggevoelig maken van de organisatie.
Binnen deze programma’s zijn leiderschap met eensfop klanten, prestatie, bewustwording
en monitoren de ontwikkelingselementen (De Haara&derak, 2008). Voor presteren is de
ontwikkeling van een klantgevoelige cultuur varelogl. Hierin hebben werknemers de
gewenste competenties. Onder bewustwording woldikgs naar de ervaring en beleving van
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klanten. De organisatie moet weten wat de klantManitoren kan bijvoorbeeld gebeuren
door middel van klantenpanels. Deze verzamelenmnmdtie en vervolgens kan het proces
worden verbeterd.

4.3 Competenties voor Lean Management & decerdtmisan verantwoordeliikheden

Lean Management zal vragen om informatie van measgenverspillingen uit de organisatie
(zie hoofdstuk 5). Mensen kennen immers de lokalstandigheden en kunnen deze
informatie van beneden naar boven doorgeven. Deetanties die op zulke momenten van
belang zijn, zullen vooral taakgericht (model i5.zMensen moeten inzien waar het werk
blijft liggen en komen met verbetervoorstellen. i verwijderen van verspillingen door Lean
Management zijn andere taakgerichte competentiedeang. Men dient flexibel genoeg te
zijn om met de nieuwe situatie om te gaan, adedeaaiageren op de nieuwe omstandigheden
en snel in te spelen op ontwikkelingen.

Uit het komende hoofdstuk zal blijken dat decergasie van verantwoordelijkheden naar
groepsniveau erg belangrijk is. Dit ook met het opg.ean Management en, zo zal blijken uit
hoofdstuk vijf, het mogelijk maken van innovati®& gewenste competenties in dit geval
zullen vooral sociaal communicatief (model 1) zlimeen groep heb je als individu
voortdurend te maken met anderen. Kunnen samenmes&emuniceren, betrokken voelen,
overtuigen en een teamspeler kunnen zijn, zijn eade belangrijke competenties.

4.4 Competenties om tot verbetering en vernieuwgnigunnen komen

Bakker & Rockwell (2008) gaan in hun artikel heatirukkelijk in op de benodigde
competenties om te kunnen verbeteren en te verpieuxiij onderscheiden vijf verschillende
fasen om tot vernieuwing te komen en in ieder vezedasen worden weer andere
competenties gevraagd. De eerste fase wordt dgaedeeatie genoemd. Brainstormsessies,
aanmelding van ideeén via internet of ideegenesaddigast onderdeel van het werkoverleg zijn
hier mogelijke methoden (Bakker & Rockwell, 200Bglangrijke competenties in deze eerste
fase zijn vooral de creatieve competenties (faatakbuiten gebaande paden denken). Dit
kunnen organisaties zelf ontwikkelen door bijvo@ldepersoonlijke ontwikkelplannen

(Bakker & Rockwell, 2008). De auteurs veronderstetilaarnaast dat creatief vermogen niet
voldoende is in deze fase, want men moet ook egteoniénteerd zijn, contextgevoelig en
organisatiesensitief. Deze punten houden in datetknemers weten wat er binnen en buiten
de organisatie gebeurd en wat de krachtige en zvaltkten van de organisatie zijn.

De tweede fase is het uitwerken van de nieuwe @ianeDeze fase moet worden gedaan door
een gemotiveerd kernteam, waarin mensen zitterkemetis op verschillende viakken
(financién, marketing, verandering). De competantiie leden van een dergelijk team moeten
hebben zijn de volgende: leiderschapskwaliteitear(iieider), businessinzicht, analytisch
vermogen, zelfstartend vermogen, een teamspelerekunijn en veranderkundige kennis en
inzicht (Bakker & Rockwell, 2008). Deze twee eeffsigen zijn belangrijk om tot een
vernieuwing te komen. De laatste drie fasen (bssiase, realisatiefase en de
businessmanagementfase) zijn vooral een uitwerkamgde vernieuwing. Zo wordt er gekeken
naar de financiéle haalbaarheid, wordt het congeptoduceerd en vindt de start-up plaats van
het vernieuwde product of de vernieuwde dienst kBal& Rockwell, 2008).

Kijkend naar model 1 (competentieontwikkeling) zims met name de intellectuele
competenties als creativiteit, analytisch vermogemmgevingsbewustzijn van groot belang
om tot verbetering en vernieuwing te komen.
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De competenties die hier beschreven staan, zijalgegneen. De organisatiecontext zal een
specifiekere beschrijving van de meest urgente ebempies moeten geven en in welke mate
deze van belang zijn in het licht van de orgaresttelen en —strategie. Dit is 00k een taak van
competentiemanagement.

4.5 Competentiemanagement

‘Incompetente mensen hebben uiteindelijk alleen Zizelf ermee’ -Larry McMurtry

Doordat er door de overstap naar de ‘Next Econgmayraagd wordt naar andere (nieuwe)
competenties is het, voor het behalen van orgaessaices, van belang dat deze competenties
ook daadwerkelijk gemanaged worden. Het zou naknedinde zijn dat de kwaliteiten die
mensen bezitten niet worden benut. Door competeatiagement kan er inzicht worden
verkregen in de competenties die aanwezig zijnymak in de competenties die de organisatie
graag zou willen hebben zodat menselijke kwalitefieter worden besteed.

Van Beirendonck (2004) ziet competentiemanagemnisniodgt: “Een geheel van activiteiten
die erop gericht zijn individuen en groepen optihiade zetten en te ontwikkelen, en dit met
het oog op het realiseren van de opdracht vangenatie en het performanter maken van de
medewerkers”. Binnen competentiemanagement startatiigd op strategisch niveau bij een
organisatie. Er moet worden gekeken welke takemlralelijk zijn om de bedrijfsstrategie uit
te kunnen voeren. Voor het succesvol volbrengerdi@taken zijn bepaalde competenties
nodig. Vervolgens kan een organisatie nagaan vwelkeetenties zij al in huis heeft, welke ze
daar kan ontwikkelen en welke ze extern dient teveeven.

Er wordt binnen competentiemanagement een ondedsgbmaakt tussen verticale en
horizontale integratie. Van Beirendonck (2004) ziggtde verticale integratie de afstemming
is van de menselijke competenties met de miss& en strategie van de organisatie. De
doelen van de organisaties moeten dus worden likives|behulp van de competenties.
Daarnaast spreekt de auteur over horizontale iatiegHiermee wordt de afstemming van de
human resources onderling bedoeld.

Model 2 Quintessence performance and competence nsement mode
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Bron: Van Beierendonck, ledereen competent, 2004
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Hierboven (model 2) wordt in Quintessence Perfocaaand Competence Management Model
(QP&CM Model) een gedetailleerdere uitwerking gegevan de horizontale en verticale
integratie.

Van Beirendonck (2004) geeft de volgende kortegitlij dit model. Dit model laat zien dat er
op strategisch niveau eerst rollen of functies wanrdastgelegd. Vervolgens worden deze
rollen of functies verder beschreven en geanalgseet behulp van de gewenste resultaten.
Binnen de ‘Next Economy’ zal men bijvoorbeeld vnagmar innovatie en klantgerichtheid. Er
wordt gekeken welke taken hiervoor nodig zijn etkeeeompetenties mensen moeten hebben
om dit te kunnen bereiken. Voor de ‘Next Economyi dat onder andere de competenties die
in dit hoofdstuk zijn behandeld. Wanneer er nog ag de gewenste competenties wordt
voldaan, kunnen werknemers worden getraind of kanverknemers met de gewenste
competenties extern worden geworven.

4.6 Training om competenties te ontwikkelen

Voor competenties als fantasie en buiten de padenda treden, is net al gezegd dat
persoonlijke ontwikkelplannen daarbij kunnen ontlersen. Werknemers kunnen door allerlei
verschillende trainingen hun competenties verdewikikelen.
Mabey & Salamen (1995) zeggen dat trainingen eetabsamenhangende strategische doelen
hebben. Allereerst worden eventuele deficiéntieggeinenste vaardigheden, maar ook kennis
die binnen organisaties bestaan, opgeheven. Tganikunnen zodoende de nog niet of
beperkt aanwezige competenties doen ontwikkeleariadast dragen trainingen bij aan het
leerklimaat in een organisatie waarin werknemesk aan de hand van organisatiedoelen
kunnen ontwikkelen. Vanuit de organisatiedoelemliirgeval het verbeteren en vernieuwen
van producten, diensten en processen, klantgeeichthean Management en meer
verantwoordelijkheid op lagere niveaus, kan er epalalde competenties worden gevraagd die
kunnen worden getraind. Dit wordt in het QP&CM Mbaeergegeven onder de noemer
ontwikkelingsmanagement.
Lautenbach (2005) stelt dat dergelijke trainingie direct zorgen voor gewenste
ontwikkelingen van complexe competenties bij dekmemers. Deze trainingen zijn volgens
hem te beperkt om nu en in toekomst over de compesete beschikken die tijdens een
dergelijke training zijn aangeleerd. Hij noemt eamtal methoden waardoor trainingen toch
effectief kunnen zijn:

- Een heel team dient de training te volgen. Zodivde leerstof opgeslagen in een

collectief geheugen.
- De trainingen moeten een compactere inhoud hebbgaker terugkeren.
- Voor werknemers die een unieke leerbehoefte hebtheat worden gezocht naar een
programma op maat.

Wanneer organisaties zien dat zij de gewenste dmmipes niet in huis hebben en bovendien
niet kunnen trainen dan bestaat de mogelijkheidienmdividuen met de gewenste
competenties extern te werven. Dit laat het QP&CbtiI zien als ‘rekrutering externe
arbeidsmarkt’.

Hieronder staat een voorbeeld van Renault TruckieNend (RTN). Daar ontstond een andere
visie in de organisatie waardoor er een verbetararghet huidige proces plaats moest vinden.
Hiervoor hadden werknemers andere competentieg miadi de competenties waar ze al over
beschikten.
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Kader 12 Veranderende competenties bij Renault Trucks Nedésnd

RTN wilde haar verkooporganisatie veranderen. Eegneen scherpere focus komen op de klant en er
moest meer sprake zijn van een marktbenaderinig.\Eervolgens een trainingsprogramma ontwikkeld
waarbij de basisgedachte aanwezig was dat de postenerciéle acties konden worden ondernomen door
overzicht in het verkoopproces. De verkopers vaiNRErden getraind om meer focus aan te brengen in
het verkoopproces. Hierbij was sprake van een iddefe training. De deelnemers konden wel klass$ikaa
hun ideeén en vragen delen en ook door middel garedearning omgeving. Uiteindelijk zijn de
verkopers een betere ‘gesprekspartner’ gewordetsd@inZe denken meer vanuit de problemen van de
klant en tevens zijn er meer klanten geworven dieomeer gestructureerde marktaanpak.

Bron: www.voyanov-md.n, 200¢

Een dergelijk voorbeeld laat zien dat trainingefeafef kunnen zijn en de gewenste,
ontbrekende competenties bij mensen kunnen ontleikk©ok op deze manier wordt er beter
gebruik gemaakt van ‘het middel’ mensen.

Barack Obama

“Tijdens de campagne van Barack Obama zijn ookaalzijn competenties zichtbaar geworden.
Vanuit het competentiemodel gezien, kunnen we aedgedeze man zeker bestuurlijk-
organisatorische competenties bezit. Zo draadited| nadrukkelijk zijn visie uit. De bevolking in
Amerika herkent de behoefte aan een nieuw verhash@rantwoord leidinggeven. Daarmee komen
we op het tweede punt: Obama heeft leidinggeveapaditeiten. Ook schort het bij Obama niet aan
emotionele competenties. Hij heeft durf en moedioget tijdens zijn campagne door zijn mantra
‘change’. Ook aan sociaal communicatieve compeatgmatis overtuigingskracht en taakgerichte
competenties als besluitvaardigheid ontbreekt letn@ niet. Een competente man Barack Obama.”
(Bron: www.vkbanen.nl)

4.7 Een andere methode om meer uit de werknenmerga: ‘Slimmer werken’

Hierboven is gekeken hoe er nog beter gebruik kaml@n gemaakt van ‘human capital’. Er is
gekeken hoe organisaties moeten omspringen metskenmcompetenties van mensen, zodat
ze het gebruik ervan zoveel mogelijk optimaliseren.

Bij onderzoeksinstituut TNO is een eigen campagrgeaet voor organisaties om meer uit hun
werknemers te kunnen halen. Deze campagne omvhaegap ‘slimmer werken’ en werd in

het TNO magazine van september 2008 door Woltlegelicht.

De campagne omvat een aantal thema’s waar orgiasisan moeten voldoen om meer uit
deze mensen te kunnen halen. Op de eerste plabtyéstrouwen. Organisaties controleren
hun personeel nog te veel en in plaats daarvanemaleize mensen meer ruimte en vertrouwen
krijgen (dit zagen we ook als één van de drie vaangen voor groei in de
kennisproductiviteit). Dit zorgt er tevens voor da&nsen actiever en innovatiever (één van de
criteria die aan een organisatie in de ‘Next Ecoyiomordt gesteld) worden. Een tweede punt
is beviogenheid. Dit houdt in dat er meer aandkohit voor gedeelde waarden en normen
binnen een bedrijf, ruimte voor persoonlijke daglsigen van mensen en stimulerende
werkprocessen en —methoden. Lean Management eitadat er minder overbodige zaken
moeten worden gedaan, want er valt veel winst balbea wanneer onnodige administratieve
controles worden geschrapt of fouten worden vooskarPunt is wel dat het voor de
werknemer wel leuk moet blijven om in de organes&gi blijven werken. Procesoptimalisatie
met oog voor de menselijke kant. Een ander puert \@or zorgen dat teams hun eigen tijd
kunnen inroosteren. Hierdoor kunnen mensen bine@mg$ hun eigen voorkeuren aangeven en
kunnen teams afwijken van het rooster bij kortentgr problemen. Tenslotte kan nog worden
gekeken naar ‘werken op afstand’. Hier moetenngigévenden gaan sturen op resultaat en
vertrouwen in plaats van aanwezigheid. Bovendieatemook interne bedrijffsprocessen
worden aangepast om te kunnen werken op afstantCDenoet zo zijn ingericht dat het geen
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verschil maakt, waar men de taken uitvoert, op ekplaats of elders. (TNO Magazine
september 2008)

4.8 Conclusie met betrekking tot competenties

Ook individuele competenties kunnen een bijdragerken aan het behalen van gewenste
resultaten door organisaties. Binnen de ‘Next Eooyiavordt er om andere competenties
gevraagd. Deze competenties hebben onder andee&lbry) op innovaties en verbetering,
Lean Management, decentralisatie van verantwogktetien en ook op de
dienstenmaatschappij. Door middel van competent@grament kan een organisatie er voor
zorgen dat de organisatie alle gewenste compesentiguis heeft om de resultaten te kunnen
behalen. Wanneer mensen nog niet over de juistpeiemties beschikken, kunnen zijn
hiervoor worden getraind mits er aan de juiste waarden voor een training wordt voldaan.
Wanneer ook trainingen niet helpen dan kunnen nmemst de gewenste competenties extern
worden geworven. Ook kunnen er geheel losstaantteonen zijn om meer uit de werknemers
te halen. Een voorbeeld hiervan werd gegeven aham van TNO, dat een campagne heeft
om dit proces te stimuleren
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5 MEER VERANTWOORDELIJKHEID IN DE LIJN LEGGEN, OOK  VANUIT LEAN
MANAGEMENT

‘De kunst van het delegeren is het in de hand houdesan wat je uit handen geeft’

5.1 Inleiding

Een belangrijke waarde binnen de ‘Next Economyhéer verantwoordelijkheid in de lijn
leggen. Managers hebben minder goed zicht op deAeer dan de werknemer. Deze kent de
lokale omstandigheden en het delegeren van veranti@lijkheden naar deze lagere niveaus
zou dus logisch zijn. Dit staat ook bekend alsJapianse concept Kaizen, wat letterlijk staat
voor ‘verbetering’. Het concept gaat er van uitliettindividu meer weet over zijn of haar
eigen baan dan iemand anders (Mullins, 2007).

De Ridder (2009) stelt dat kenniswerkers gespseiald zijn in een bepaald ‘onderwerp’. De
complexiteit rondom hun taken is sterk toegenomaardoor een leidinggevende zich ook niet
volledig bewust is van wat er exact gedaan wordr @en werknemer. Arbeid is niet langer
geprotocolleerd en decentralisatie van verantwdigkleden is een logisch vervolg.

In dit hoofdstuk gaan we kijken naar Lean Managedm®eze methodiek impliceert dat
kostenverlaging en kwaliteitsverhoging van de oukaun worden gecreéerd door verspillingen
zoveel mogelijk te verwijderen en daarnaast prasegsveel mogelijk te verbeteren. De
organisatie moet een platte structuur hebben gmeét decentralisatie van
verantwoordeliikheden naar teams plaats.

5.2 Lean Management

Lean Management komt weg van het automobielb€eloybta. Binnen deze organisatie kende
men het zogenaamde Toyota Production System (Q988). Daarbij gaat het altijd om de
optimalisatie van processen om verspillingen tdgagaan. De kosten binnen organisaties
kunnen zodoende worden verlaagd en de kwaliteitdeaoutput kan worden verhoogd
(Zweers, 2009). Dit maakt Lean Management eenaagamte theorie. De vraag in dit
onderzoek is natuurlijk welke invioed deze methbédeft op organisaties of nog beter gezegd
op mensen binnen organisaties?
Womack & Jones (2001) laten weten dat organisdéas’ kunnen worden door middel van
training en daarnaast door ‘employee empowermelet.idee hierachter is dat iedere
beslissing zo dicht mogelijk bij ‘het product’ worgemaakt. Zweers (2009) laat tevens zien
dat de rol van werknemers in organisaties beldngripij de filosofie van Lean Managment.
Lean Management is gericht op waardecreatie etidifie. Dit probeert ze te verwezenlijken
door te kijken naar de eigen processen en mengemddsen worden hier betrokken, omdat
zij diegenen zijn die zicht hebben op de werkeéjkih(zij staan immers dicht bij het product)
en daarnaast op de verspilling van tijd en middelgerknemers moeten dus
verantwoordelijkheden krijgen om bijvoorbeeld besiligen te kunnen maken of om
problemen op te kunnen lossen. Zij kennen de lokaistandigheden. Lean Management is
uiteindelijk gefocust op een viertal zaken (Zwe@@)9):

- constante verbetering

- ingebouwde kwaliteit

- elimineren van verspilling

- verbeteren van de flow
Wat heel belangrijk is binnen Lean Managementegévoegde waarde die moet worden
geleverd. In veel organisaties is er sprake vaspidingen, in de vorm van tijd, geld
enzovoort. Onderdelen binnen een organisatie dia ggegevoegde waarde leveren, moeten
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worden verwijderd. Zweers (2009) noemt Value Strédapping (VSM) als methode om te
controleren of ieder onderdeel binnen een orgaeisak daadwerkelijk waarde oplevert. VSM
lijkt op Benchmarking, maar de organisatie vergeljchzelf alleen niet met een andere
organisatie extern. In plaats daarvan kijkt de oiggie hoe goed het proces zou kunnen zijn
en daarmee wordt het huidige proces in de orgamigatgeleken (Hines et al., 1999). In tabel
1, hieronder, van Bergman et al. (2006) wordenzexaemen van verspilling weergegeven
volgens Lean-principes. Hier kan rekening mee wogEhouden op het moment dat men
bezig is met VSM.

Tabel 1 Zeven vormen van verspilling volgens Leeprincipes

Voorraad (werk dat niet af is), zoals wachtrijerstepels (digitale post)

Inspecteren en voorbereiden van werkzaamheden

Extrafeaturesnbouwen zoals overbodige bijlagen in rapportagespties in auto en software
Informatie opzoeken/zelf naar iets toegaan. Denkesa e-mail of in een loods iets opzoeken
Verplaatsing varfets zoals een aanvraag of factuur verplaatsen laingsse bureaus
Vertraging/wachten, bijvoorbeeld voor een goedkeudf een klant die wacht in een rij
Bugs/fouten/herbewerking: zaken herstellen en ieiten opnieuw moeten uitvoeren

Nogokwdbr

Bron: Bergman, M., Argam, N. & Kater, M., Kwali®ierbetering als basis voor succesvol innovere@620

Mensen op de werkvloer hebben het beste zicht yeidpillingen waar een organisatie mee te
maken heeft. Zij zullen dus moeten zien waar éwinproces sprake is van verspillingen en
deze moeten vervolgens van beneden naar bovennmweetden doorgegeven. Doordat
werknemers op de werkvloer een duidelijk zicht leebbp de werkelijkheid kan een
organisatie de verspillingen in processen verwgdezn zodoende dichter in de buurt komen
van het goede proces, zoals dat door VSM zal zijaahreven. Als bijlage staan nog een
aantal hulpmiddelen genoemd bij VSM (zie bijlage 3)

Kader 13 Lean Manufacturing en Value Stream Mapping bij Eaton Automotive

In 1995 werd het toenmalige bedrijf IKU (Industikieot Utrecht) overgenomen door het Amerikaanse
bedrijf Eaton. Het bedrijf is een producent varkelsche spiegelverstelmechanieken voor auto’s nTroet
bedrijf werd overgenomen, voerden de Amerikaneectliean Manufacturing in en na een jaar kreeg het
personeel cursussen in Value Stream Mapping. Emamgrote veranderingen in de fabriek van de
organisatie. De grootste verandering was het vdendin van tussenvoorraden. Dit was een grote
verspillingsbron tot die tijd. Vroeger lag er voliwle om een week te produceren. Tegenwoordigesrer
voorraad voor een productie van vier uur. De estiiaite werd gebruikt voor een betere opzet van de
werkvloer. Er kwam een opzet die ervoor zorgdedgamachines ‘in flow’ werden opgesteld. De actuele
gegevens over de machines werden bij de machimesgen. Zo konden storingen ook daadwerkelijk
worden opgespoord en daarnaast ook worden aang&paktsoftware aangeschaft die de prestatieglean
machines nauwlettend in de gaten houdt. Multidigtre teams voeren zelfstandig verbeteringen .door
Eaton beperkt VSM niet alleen tot de werkvloer. d@pntwerpafdeling bleek er veel wachttijd te zijn,
doordat mensen gegevens moeten achterhalen, die bijerdracht van het ontwerp van de ene persoon
naar de ander, ontbraken. Op deze afdeling mo&sils in de meest logische volgorde gaan gebeuren
Bron: www.procesverbeteren, 200¢

Barack Obama

“Ook Barack Obama ziet het belang in van Lean Mamamt. Eind maart 2009 zei hij tegen de
noodlijdende autofabrikanten General Motors en €lbrydat zij lean & mean moesten worden. Zo
kan de auto-industrie succesvol worden en de heiidlegre economische omstandigheden
weerstaan”. (Bron: www.logistiek.nl)
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5.3 Lean Management en het delegeren van veranteiijgheden

Zweers (2009) zegt dat binnen de filosofie van Lilamagement de eindverantwoordelijke
directe controle verliest en de ‘ownership’ vangassen of delen daarvan worden gedelegeerd
naar lagere niveaus. Dit wordt nog weer extra vdedijkt door Womack & Jones (1990) die
spreken over een ‘slanke organisatie’ (Van Amelsy@906). Een dergelijke organisatie moet
voldoen aan de volgende punten:

- vlakke hiérarchie

- kleine teams met decentrale verantwoordelijkheidaardoor gering staf en overhead

- partnership met toeleveranciers

- optimalisatie van de procesketen
De laatste twee punten gaan vooral over de effegtivan het organisatieproces. Net is
gezegd dat het individu hierbij een overzichtelijasitie heeft, waardoor hij of zij kan zien
waar ruimte voor verbetering is. Nu wordt verdeaggop de delegatie van
verantwoordeliikheden en met name de eerste tweaepumpliceren dat kostenverlaging en
kwaliteitsverhoging van de output, door middel @an Management, door delegatie van
verantwoordelijkheden kan worden verkregen. Dentgraordelijkheden komen in dit geval
niet te liggen bij individuen, maar bij individueiie samenwerken in teamverband. Deze
‘slanke organisatie’ wordt gezien als het meestiéfit en zal tevens de meeste waarde
creéren.

5.4 Waarom verantwoordelijkheden worden gedeceswerd naar teams

De Ridder (2009) geeft aan dat binnen ondernemistgads meer sprake is van
zelforganisatie. De organisatie met autonome earhisdthorizontaler’. Binnen een dergelijke
vlakke hiérarchie worden werknemers ‘zelfstandigerworden verantwoordelijkheden naar
hen gedelegeerd.
Verantwoordelijkheid motiveert, zo laat ook de ‘tfawtor’ theorie van Herzberg zien.
Herzberg laat met deze theorie zien waardoor meinserganisaties gemotiveerd raken en
tevreden zijn met hun werk. Daarbij maakt Herzleag onderscheid tussen ‘hygiénefactoren’,
zoals salaris en veiligheid die aanwezig moetenetij motivatiefactoren, zoals erkenning,
persoonlijke groei, maar ook het krijgen van venarardelijkheden (Mullins, 2007).
Newstrom (2007) zegt dat ‘empowerment’ te makerithmet werknemers helpen om ‘job
mastery’ te creéren, meer controle te krijgen, amlellen voor het succesvol uitvoeren van het
werk, het geven van sociale versterking en gelaadraotionele ondersteuning. Deze
processen moeten zoveel mogelijk worden verstarkieb geven van verantwoordelijkheden.
Als extra voordelen voor het weggeven van verantdelgkheden noemt Mullins (2007):
- Beter gebruik van tijd. Managers kunnen zich rinohde de hoofdtaak. Ze kunnen meer
bezig zijn met managen dan dingen ‘doen’.
- Training en ontwikkeling van personeel. Er kan vargekeken of personeel geschikt
is voor promotie of meer autoriteit.
- Versterken van het arbeidspotentieel. Ondergesaikiinnen vaker actie ondernemen
en er zijn tevens mogelijikheden om hun capacite¢eéemntwikkelen.
De Leede & Looise (2001) spreekt over een aantabeelden van ‘empowerment’ en
‘partnership’ zoals die te zien zijn in Amerika. Aoemen zij de ideeénbussystematiek,
verbetergroepen, kwaliteitscirkels en zelfsturetedens. Met name in dat laatste geval is er
volgens de auteurs sprake van ‘empowerment’. Verx@ordelijkheden en bevoegdheden, die
liggen bij het management, worden gedelegeerdteaars die hierdoor zelfstandigheid
krijgen. Deze teams komen, zoals gezegd, ook lakLikkelijk naar voren bij het principe
Lean Management. Binnen een vlakke hiérarchieaitgpbrganisatiestructuur zijn werknemers
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vooral aan het werk in teamverband, zoals zelfatiedeams of projectgroepen (Sanders,
2000). Binnen een dergelijke vorm van samenwerkiggft ieder individu de vrijheid, maar is
samenwerking met anderen ook van groot belangvithe?le belangen moeten dus allemaal
passen binnen het totaalplaatje om werkzaamhegdandf te kunnen ronden. Sanders (2000)
noemt daarnaast dat teamleden elkaar op informge dienen te controleren en managers
teams slechts sturen en coachen. De Ridder (20@)ierbij aan dat leidinggevenden alleen
nog willen weten waar de problemen liggen. Voores dienen managers vertrouwen te
hebben in de verschillende leden dat zij orgaradaglen najagen.

Een dergelijke teamstructuur lijkt ideaal te padsianen de eisen voor kennisproductiviteit bij
een individu. Hier moesten individuen kunnen me&daner moest collectieve ambitie zijn
(samenwerking) en vertrouwen in plaats van redgds. team is op die manier een ideale
methode om de kennisproductiviteit bij individuendten toenemen.

5.5 Conclusie Lean Management en decentralisatiev@mntwoordelijkheden

Lean Management wil verspilling uit organisatiegrssen verwijderen. Alles wat geen
toegevoegde waarde levert, dient te worden geéentch Mensen op de werkvloer hebben
veel beter zicht op deze verspillingen. Zij hebkennis van de lokale omstandigheden en
kennen de werkelijkheid. Daarom dienen aanwijzinggmbeneden naar boven te worden
doorgegeven. Door middel van Value Stream Mappamgik kaart worden gebracht wat wel
en wat geen waarde creéert.

Bij Lean Management moet sprake zijn van een ‘@aniganisatie’ waar naast het
optimaliseren van de processen, ruimte is voodélketgeren van verantwoordelijkheden naar
lagere niveaus. Hier zitten extra voordelen aamr et individu zelf, maar ook voor de
leidinggevende. Een team lijkt een ideale methamte tempowerment’. Bovendien heeft een
dergelijke samenwerking alle facetten voor kenmidpctiviteit bij het individu.
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6 INNOVATIE ‘BOTTOM-UP’
‘Veroudering kun je niet tegenhouden, vernieuwing !’ — Hans van Mierlo

6.1 Inleiding

In dit onderzoek is tot nog toe gewerkt aan eetah&rrnwaarden voor de ‘Next Economy’.
Allereerst is gekeken naar de kenniseconomie, \@ems naar een betere besteding van kennis
en competenties en tenslotte naar Lean Managemelt@oentralisatie van
verantwoordelijkheden.

Uit de kenniseconomie konden we al opmaken dateootijtzen kunnen concurreren,
producten, diensten en processen moeten wordeateedben vernieuwd (innovatie). Hierbij is
een grote rol weggelegd voor, de persoonsgebonelkuddigheid, kennis. Innovatie gaat over
kennis en vraagt om leren. Leren om bestaande &ergen te maken en om nieuwe kennis te
creéren (WRR, 2008). Mensen bezitten bovendien etenpies die belangrijk zijn om tot
vernieuwing te komen, ook binnen een dienstenmbaypgsj. Tenslotte is er vastgesteld dat
door middel van decentralisatie van verantwoorkigdijlen naar teams, kennisproductiviteit bij
individuen wordt gestimuleerd. Bovendien stelt Mésbt al. (2009) dat voor innovatie
vertrouwen en decentralisatie van verantwoordedigidn noodzakelijk zijn. De eerste
hoofdstukken hebben zodoende als een soort kagsteérkt voor dit hoofdstuk omtrent
innovatie. Innovaties gaan altijd over kennis. Erden nieuwe mogelijkheden gecreéerd door
het combineren van verschillende kennis (Tidd .e28i05). Omdat kennis een
persoonsgebonden deskundigheid is, kunnen we daduderen dat innovaties ook altijd over
mensen gaan.

Individuen staan aan de basis van de ontwikkelmbet delen van kennis (Nonaka, 1994). Door
nieuwe kennis te ontwikkelen bij de werknemersearodganisatie ontstaat er tevens de
mogelijkheid innovatiever te zijn. De creatieve gatenties van het individu kunnen helpen de
kennis of het idee verder te ontwikkelen. Dit habidk is daarom gewijd aan innovatie ‘bottom-

up’.
6.2 Innovatie

Joseph Schumpeter kan gezien worden als de ‘gedfatin onderzoeken rondom innovatie.
In 1934 vormde hij de definitie al als behorended®kern van de ondernemersrol: “De creatie
van een verbinding tussen nieuwe ideeén en markitmlLeede & Looise, 2005). De
entrepreneur introduceert nieuwe producten, eemnproductieproces of nieuwe markten en
creéert als het ware zijn eigen winstkansen. D&tpasitie van andere ondernemers wordt
‘afgepakt’. Hierbij wordt er een eind gemaakt aamibnopoliepositie of een product raakt
technisch gezien sterk verouderd. Dit proces waedtreatieve destructie’ genoemd
(Nederlof, 2006).

Een innovatie kan gezien worden als een verand¢Fingl et al., 2005). Er wordt iets nieuws
ontworpen en gecommercialiseerd.

Waar het uiteindelijk allemaal om te doen is bijomatie is het concurrentievoordeel dat dient
te worden behaald. Tidd et al. (2005) laat zienodgénisaties concurrentievoordeel behalen
door bijvoorbeeld hun grootte of door het in hetibbebben van bepaalde ‘assets’. Het
belangrijkste punt voor innovatie, volgens de atgeig het kunnen mobiliseren van kennis,
ervaring en technologische vaardigheden om vernigem te creéren in het aanbod en de
productie van producten en diensten.
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Kader 14 ‘Een mooie kans om innovatie te versnelle

Gedeputeerde Economie en Innovatie, Carry Abbentaesde provincie Overijssel, begon haar baan in
2003. Vanaf het eerste ogenblik waren zowel onaeengchap als innovatie voor haar twee speerpunten.
Hierbij geldt het Europese akkoord van Lissaboh Fdaopa in 2010 de sterkste economie ter wereld
moet zijn, als haar sterkste inspiratiebron. Zemaehsen in de provincie aanzetten tot onderneroen, t
innoveren. De economische crisis geeft haar de lkaasinnovatiebeleid versneld door te voeren. In
Overijssel wordt in totaal € 16,5 miljoen euro gasgeerd. Uiteindelijk hoopt Abbenhues dat door het
stimuleren van innovatie, Overijssel uiteindelijer&er uit de crisis komt. Ze zegt hierover: ‘Baden die
innoveren, presteren op langere termijn beter etighat om werkgelegenheid.” Ook voor de korte ijearm
ziet ze gunstige effecten. ‘Bedrijven die met vemvingen aan de slag gaan, hebben in een vrodagrstad
adviseurs en toeleveranciers nodig’.

Bron: Het Financieel Dagblad, 19 mei 2009

Aan een innovatie op zich heeft een organisatiesnige organisatie moet door de innovatie
overleven en het liefst een concurrerend voordglebowen. Voor het succes van een
innovatie zijn volgens Doyle (2002) vier criteriarvgroot belang:

- De innovatie moet als belangrijk worden gezien déeconsument.

- De voordelen van de innovatie moeten worden gegieniek.

- De innovatie moet houdbaar zijn (moeilijk te kopig.

- De innovatie moet vermarkt kunnen worden.
Tidd et al. (2005) onderscheidt vervolgens eereimemtele innovatie, wat vooral kan worden
gezien als een verbetering, van een radicale iriigweaar men praat over producten of
diensten die ‘new to the world’ zijn.

6.3 Diensteninnovatie

In de Westerse wereld waarin wij nu leven, heeft\erschuiving plaatsgevonden van een
producten- naar een dienstenmaatschappij. De ezihgén en vernieuwingen die zullen
worden gecreéerd, zullen daarom ook vooral betngkkebben op diensten. Van Ark & De
Jong (2004) laat zien dat diensteninnovaties aprdenieren verschillen van
productinnovaties:

- Innovatie bij dienstverlenende ondernemingemeestal niet sterk gerelateerd aan
nieuwe technologieén door middel van investeringanachines.

- Diensteninnovaties zijn meestal incrementeel vad;deet gaat om kleine
verbeteringen ten opzichte van bestaande diensteepten of om nieuwe combinaties
van reeds bestaande diensten en/of goederen.

- Het traditionele onderscheid tussen product- engsionovatie is voor de
dienstensector minder relevant, omdat de produatiecen dienst veelal met de
levering meevalt.

Diensteninnovaties hoeven niet slechts betreklangebben op incrementele verbeteringen of

vernieuwingen. Berry et al. (2006) geeft aan d&tmarktcreérende dienstinnovaties mogelijk

zijn. Hierbij noemen zij vier mogelijkheden op tsagan twee verschillende dimensies (zie ook
bijlage 4):

- Een fundamenteel nieuw voordeel versus een lev@roaydeel wat de toegang tot het
aanbod voor consumenten verandert.

- De dienst is scheidbaar versus de dienst is nitidloaar (moet de dienst gelijktijdig
geproduceerd en geconsumeerd worden?).

Deze laatste dimensie zegt dat wanneer een digmsiibaar is de klant op elke tijd en plaats
de voordelen van de dienst kan genieten. Wannegéiedst niet scheidbaar is, zal deze dienst
moeten worden geconsumeerd op tijd en plaats @duptie.
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Den Hertog & Bilderbeek (1999) onderscheidt eentaielimensies wanneer het gaat om
diensteninnovaties. Deze dimensies zijn ook teeugrtden in de figuur dat staat genoteerd als
bijlage 5. Hieronder een korte uitleg over de indhwan de verschillende dimensies (Den
Hertog 2000).
Nieuwe dienstenconcepten: er kunnen diensten wadegeboden die eerst nog niet
werden aangeboden of diensten die nog niet alalpatigket werden aangeboden.

- Nieuwe klanteninterface: hierbij gaat het om denattie van de dienstverlener met de
klant. Bedrijven kunnen doelbewust een verandeaangbrengen bij het aanbieden van
de dienst (bijvoorbeeld: e-commerce of klanterdl@nstverlening betrekken (IKEA)).

- Nieuw ‘service-delivery’-concept: er moet volgensrCHertog (2000) gedacht worden
aan de processen, de systemen en de structuremeeaeaen dienst wordt
geproduceerd. Deze vernieuwing kan ontstaan dobtweke zonet genoemde dimensies
of door verandering in de competenties van dienkners.

- Technologische opties: hier moeten we denken dareatechnologische
vernieuwingen (bijvoorbeeld: betaalautomaten).

Den Hertog (2000) voegt hier nog aan toe dat hetsinateressant, een combinatie is van de
verschillende dimensies. Er kan bijvoorbeeld daor eieuw dienstenconcept (dimensie 1) om
een andere manier van dienstenproductie wordemggdr(dimensie 2). De manier waarop de
dienst wordt aangeboden aan de klant (dimensiai@y&randeren en mogelijk kunnen hierbij
technologieén worden toegepast (dimensie 4) (Brat, 2006).

6.4 De innovatieve organisatie

Model 3 Zandloper-model

Innovaties gaan over kennis en kennis is een
persoonsgebonden deskundigheid. Innovaties kormen du
vanuit personen. Zij moeten hun creativiteit gebeniom
met (nieuwe) ideeén te komen. Binnen innovatiessee
(zo ook in het State-gate model van bijlage 6) werdraak, vitdagends i
zo niet altijd, gestart met het genereren van ideEén e M Gl L
innovatie is het realisatieproces van ideeén met ee Vi e e /
vernieuwingswaarde. Daarom zijn creativiteit erowatie

onafscheidelijke partners (Gasperz, 2005). Eerntdiaening
die hierbij moet worden gemaakt, is dat werkneroeks
dienen te weten wat er binnen en buiten de orgiémisa
‘speelt’.

In dit geval wordt gekeken naar innovaties die baneden
naar boven in organisaties worden doorgevoerdotiation
bottom up’. Het is hierbij natuurlijk van groot bel dat een
organisatie het proces van creativiteit en idee@agament
ondersteunt. Er wordt daarom ingegaan op de ‘zaedlo
voor creativiteit’ (model 3) (Gasperz, 2005). Hierijn drie
verschillende niveaus te ontdekken: een
creativiteitstimulerend klimaat, creatieve denkdigineden
en ideeénmanagement. Op deze drie onderwerpen wordt

hieronder verdergegaan. Bron: Gasperz, J., Concurreer met
creatviteit, 200!

creativiteitstinmuilerend

l kermndsdating en
knashestaiving

kennis

selecteren > Q
Q waardsren -
{;) ermjken Q Q

implementatie

.
ideeénmanagement

6.5 Een creatieve omgeving

‘Discovery consists of seeing what everybody haseseand thinking what nobody has thought' -Albert Szent-Gyorgyi
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Er is gesteld dat creativiteit een belangrijke cetaptie is voor een individu (zie paragraaf 3.9)
en onafscheidelijk verbonden is met innovatie. Gviait is nauw betrokken met
vindingrijkheid. Zo kan het worden gedefinieerd &let vermogen bestaande informatie met
opzet zo te herordenen dat er nieuwe of hernieumaiehten ontstaan voor het ondernemen van
activiteiten of het tot stand brengen van dingéwigtikow, 2003). Deze creativiteit kan
zodoende een grote rol spelen in de eerste fasbetdbtate-gate Model: de ideegeneratie
(Bakker & Rockwell, 2008) (zie ook bijlage 6). Deagg is natuurlijk of er zomaar van mensen
kan worden gevraagd of ze creatief willen zijn? ldataak beter een omgeving te creéren waar
creativiteit wordt gestimuleerd. Bakker & Rockw@DO08) geeft aan dat innovaties starten met
het zoeken naar ideeén. Zij zeggen dat creatievpetenties hier erg belangrijk zijn en
wanneer een organisatie gebrek heeft aan credtit@aker te wijten is aan de cultuur dan aan
menselijk tekortschieten. Tien aanbevelingen vaasM@000) voor een creatieve omgeving:

- Schep een open systeem waarbinnen iedereen zmjn@emak voelt.

- Stimuleer gezamenlijke besluitvorming ofwel inteinegratie.

- Zorg voor sociaal vaardig management dat teamwevkrolert.

- Beloon de moed om risico’s te durven nemen, be&gen initiatief.

- Verdraag binnen zekere grenzen complexiteit en ve#no

- Schenk meer aandacht aan belonen van succes, matra#en van fouten.

- Schep een eenvoudige, overzichtelijke en beweeghiiganisatiestructuur.

- Bied mogelijkheden om nieuwe zaken en technieketeyroberen.

- Maak de waarde duidelijk van verschillen tusseividden.
In het hieronder staande kader worden drie factgesmemd die van belang zijn voor innovatie.
Deze matchen goed met de tien aanbevelingen veatidteit van Maas (2002).

Kader 15 Creativiteit en innovatie zijn onafscheidelijke patners
Arad et al. (1997) zeggen ons dat een drietal fanterg belangrijk zijn om tot innovatie te kunk@men.
Deze factoren komen in grote lijnen overeen metaeaanbevelingen van Maas (2000) voor een craatie
omgeving. Dit versterkt nog extra het idee dattiviéait en innovatie onafscheidelijke partnerszipe drie
factoren zijn:

- een platte structuur

- autonomie

- werken in teamverband
Daarentegen zeggen zij dat specialisatie, fornm#disstandaardisatie en centralisatie innovati joilet
bevorderen. Flexibiliteit en vrijheid zijn altijdedkernbegrippen wanneer het gaat om innovatidldiiliteit
kan gedacht worden aan een niet al te formele &sakiijving. Bij vrijheid kunnen we denken aan awatmie,
‘empowerment’ en het mogen maken van beslissinglemtins & Terblanche, 2003). Het management moet
zZijn vertrouwen uitspreken in de werkvloer en detoae op het personeel moet beperkt zijn.

Innovaties gaan altijd over kennis. Van Aken (20080 ons al drie voorwaarden om kennisproductivigi
individuen te laten groeien: mensen moeten wordgedaagd, meedenken en erkenning krijgen, er moet
collectieve ambitie zijn (samenwerken) en vertroonstimuleert uitwisseling van kennis). Deze voaaveden
kunnen worden ingepast in de factoren voor innewvdit Arad et al. (1997) noemt.

Naast de tien aanbevelingen van Maas (2000), waddnor Gasperz (2005) ook nog een
aantal aanbevelingen gedaan voor een creativtieitdserend klimaat:

- creativiteitsgericht leiderschap (zie ook katié)y

- kennisdeling (zie paragraaf 3.5)

- diversiteit (door mensen met verschillende achterden en disciplines)

- kruisbestuiving (mensen uit andere organisatiesmeetwve perspectieven/denkbeelden)

- uitdagende doelen en creatieve spanning (doordripe®ld rolwisseling)

- tolerantie voor mislukking

- tijd voor creativiteit
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- ruimte voor intern ondernemerschap (eigen initiesing

Kader 16 Effectieve leidinggevenden creére een stimulerende werkomgeving

Omgaan met gewenst gedrag| Omgaan met ongewenst gedrag
Effectief leidinggeven Belonen/complimenteren Negeren
Ineffectief leidinggeven Negeren Straffen/bekritiseren

Bron: NedTrain Jaarrapportage Innovatie 2008: Ciieat bedrijfsvoering en ideeénmanagement

We kunnen uit bovenstaande informatie opmakennd@tiduen de ruimte en vrijheid moeten
krijgen om nieuwe dingen uit te proberen. Ze dieniet voortdurend te worden gecontroleerd.
Het management dient juist een bepaald vertrouevéelbben in haar werknemers.

‘Wie geen vertrouwen in anderen stelt, zal ook nimmr het vertrouwen van anderen winnen= Lao Tse

Werknemers voelen zich door het vertrouwen betdropgemak wat creativiteit bevordert.
Naast het feit dat vrijheid erg belangrijk is, meetvoor innovatie een platte structuur zijn.
Besluitvorming kan gezamenlijk plaatsvinden. De ntsafstand zal beperkt moeten zijn.
Tenslotte is het werken in teamverband erg bel@ngoor creativiteit en innovatie. Er is al
eerder vastgesteld dat decentralisatie van veramtigbjkheden naar teams zou moeten
plaatsvinden. Sanders (2000) liet ons al zien ohetelm een platte structuur het werken in
teamverband logisch is. Een team is bovendien gstekende omgeving is voor
kennisproductiviteit (par. 4.3). Innovaties gaaemkennis, zodoende is dit een logische
vereiste.

Barack Obama

“Dat creativiteit belangrijk is om tot innovatie kemen, blijkt ook uit de campagnevoering van BRrac
Obama. De campagne zou slechts twee jaar dureovemdhien was zijn campagne minder goed
gefinancierd dan de campagnes van zijn concurreBiere omstandigheden zorgden voor creativiteit,
bereidheid om te experimenteren en distributiemanht wat anders nooit mogelijk was geweest.
Uiteindelijk kunnen er maar weinigen ontkennendiitle meest innovatie organisatie was die men ooit
had gezien”. (Bron: Boer, 2009)

6.6 Creatieve denkvaardigheden

Dit is de tweede stap in de zandloper. Waar hetvoieral om draait, is het ontwikkelen van
manieren voor werknemers om creatief te kunnen @gsperz (2005) zegt dat juist de mensen
met veel kennis en ervaring baat hebben bij bepadddktechnieken. Zij zitten namelijk vaak
in een verstard denkpatroon. Onderzoek heeft aaogeétdat trainingen in creatief denken, het
vermogen tot verbredend of divergerend denken &iam toenemen, zo stelt Gasperz (2005).
Uiteindelijk moeten werknemers voldoende creatigf am met ideeén voor verbetering of
vernieuwing te kunnen komen. Deze zijn in het zapelt-model te zien als de brandende
lampjes.

6.7 ldeeénmanagement

‘[deeén zijn net als konijnen. Je hebt er twee ereért hoe je ze moet verzorgen, en binnen de kortskeren heb je er
tientallen’ — John Steinbeck

39



Ideeénmanagement kan volgens Gasperz (2005) wgehsen als alle acties die een bedrijf
onderneemt om ideeén (de brandende lampjes indalte signaleren, te selecteren en te
belonen en ze gereed voor implementatie te makai.evg belangrijk is, is het feit dat ideeén
verzamelen alleen niet voldoende is. De ideeén@noaior een organisatie waarde opleveren
en daarvoor moet ideeénmanagement zorgen.

Een organisatie moet een systeem opzetten wadedén van werknemers (en eventueel
klanten) worden gesignaleerd en beheerd. De ideeggetase is de eerste en ook een
belangrijke fase in het innovatieproces (zie oak3tage-gate Model). Creativiteitstechnieken
kunnen helpen om ideeén te ‘verzamelen’. Zo kunigeideeé&n van werknemers van onderuit
de organisatie naar boven worden gebracht. Voatedgeneratiefase kan gedacht worden aan
creatieve brainstormsessies, ideegeneratie tipernisoverleg of elektronische systemen voor
het aanmelden van ideeén via intranet (Bakker &iRed, 2008). Gasperz (2005) noemt de
ideeénbus, als methode voor ideegeneratie, onpeiikan ineffectief. Door ideeén via
intranet te ontvangen en in een database op te, $l|aanen werknemers op de hoogte worden
gehouden van de afwikkeling van het idee. Bovendamt de auteur het motiverend voor
werknemers dat hun ideeén niet in een prullenb&nden, maar dat ze na verloop van tijd
opnieuw op waarde kunnen worden geschat. Een antwmngr voor ideegeneratie is een
projectgroep als denktank (Den Boer et al., 2008t name ideegeneratie waarbij wordt
gewerkt in teamverband kan sterk worden aangerdssmwerk maakt kennisdeling
mogelijk, versterkt kennisproductiviteit en is d@langrijke factor om tot innovatie te komen.
Wanneer ideeén eenmaal gesignaleerd en geselezijeeroet een organisatie de ‘gouden’
ideeén belonen en ze vervolgens gereed makenwptgrmentatie.

6.8 Individuen, open innovatie en sociale netwerken

Jarenlang is gesloten innovatie gezien als de Inesstéer om nieuwe ideeén naar de markt te
brengen. De meeste succesvolle organisaties irereste grote bedragen in Research &
Development en zorgden ervoor dat zij het slimstsgneel in huis hadden.

Met name door de groeiende mobiliteit van kennigeses, is het voor organisaties veel lastiger
geworden om eigen ideeén en expertise te controlardet nieuwe model ‘open innovatie’
zijn organisaties bezig om ook ideeén extern tev@rerDe grenzen tussen de organisatie en
omgeving zijn minder sterk en dit stelt innovatiestaat om tussen deze twee te bewegen
(Chesbrough 2003). Men gaat er bij dit type inn@vatet langer van uit de slimste mensen in
huis te hebben, maar men wil juist gebruik makemkennis en ideeén van buiten de
organisatie. Om tot innovatie te komen heeft mawakken met andere organisaties.

Met het principe van ‘open innovatie’ in het achtesfd kijken we nu naar individuele
werknemers in de organisatie. Tot nu toe is er kgk@aar de manier waarop individuen
binnen organisaties bij kunnen dragen aan innoveter innovatie was onder andere het
werken in teamverband van belang. Individuen kuroyedie manier kennis en ideeén met
elkaar uitwisselen. Immers kennisproductiviteit dtagestimuleerd door het werken in teams
en Nonaka (1994) gaf al aan dat kennis gecreéerdvkaden door de wisselwerking met
andere individuen. Toch is dit niet voldoende. Oad@r (2009) laat weten dat sociale
netwerken een grote rol gaan spelen op het gebiedwovatie. Dit houdt volgens hem in dat
bedrijven contacten onderhouden met klanten eevteednciers. In zijn artikel in het
Financieel Dagblad (27 mei 2009) laat De Ridderwetat organisaties een beroep moeten
doen op de collectieve intelligentie van deze gemeNoor individuen in organisaties zal dat
betekenen dat zij dus veel meer open moeten staarkianten. Zodoende moeten
werknemers om tot innovatie te komen, niet alleetmvarken met hun collega’s binnen de
organisatie, maar ook met de klanten van buiteorganisatie. Ook voor individuen zal open
innovatie dus van belang zijn en zij zullen duddiuide grenzen van de organisatie moeten
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kijken. Door de ideeén en informatie van klantem &ahoren, kan dit soms interessante
mogelijkheden of oplossingen bieden, die men andiprsorbeeld niet had kunnen overzien

Kader 17 GoldCorp Challenge

Enkele jaren terug kampte het Amerikaanse bedajiGorp met grote problemen. Stakingen van
werknemers, groeiende productiekosten en de hdgddsn. Bovendien werd er in steeds mindere mate
goud gevonden wat zou kunnen betekenen dat heffseithde in zicht zou zijn, werd er geen oplossing
gevonden. De organisatie kwam daarom met het ide® 575.000, - uit te reiken aan diegene met de
beste oplossing of voorspelling waar goud kon worgievonden in de mijn. Door het internet
verspreide de uitdaging zich al snel en dit levenger dan 1000 reacties op. In totaal werden er 110
plekken aangewezen waar goud kon worden gevondeijrian die eigendom waren van GoldCorp. Op
80% bleek daadwerkelijk goud te liggen. Sinds deéagjing is er voor ongeveer 3 miljard dollar aan
goud uit de grond gehaald. Zo bleek die investevargeen half miljoen dollar toch zo slecht nod.nie
Bron: www.sixfingers.nl, 2009

Een leuk voorbeeld om te laten zien hoe ideeérklarien een bijdrage kunnen leveren voor
organisaties is de GoldCorp Challenge:

Barack Obama

“Het succes van Barack Obama kan ook worden vewkiaan de hand van sociale netwerken. Hier
geldt de Wet van Reed. Waarbij de waarde van egelij& sociaal netwerk exponentieel toeneemt met
het aantal gebruikers. Hier ligt de gedachte addéekleine groepen onderdeel zijn van veel grotere
groepen. Deze gemeenschappen zijn erg sterk. @mwdge heeft Obama dus grote groepen mensen
voor zich weten te winnen.” (Gesprek: De Ridderjutii 2009)

6.8 Conclusie innovatie ‘bottom-up’

Innovaties zijn een belangrijke vereiste om eercamerend voordeel op te kunnen bouwen.
Door de overgang naar een dienstenmaatschappmnzoét name diensteninnovaties erg
belangrijk zijn. Deze innovaties zijn vaak nietrktgerelateerd aan nieuwe technologieén, ze
zijn veelal incrementeel van aard en het onderddiusisen product- en procesinnovatie
verdwijnt. Bovendien is vastgesteld dat diensteomaties toch ook marktcreérend kunnen
zijn. Bij diensteninnovaties gaat het om nieuwengienconcepten, nieuwe klanten interface,
nieuw ‘service-delivery’ conept of technologischgties. Een combinatie van deze is vaak nog
interessanter.

Voor innovaties is creativiteit een belangrijke qmatentie. Van mensen kan alleen niet
verlangd worden dat zij creatief zijn. Daarom i tvetwikkelen van een creatieve omgeving,
waar mensen zich gemakkelijk in voelen, erg belgndgdm tot een innovatie te komen is het
erg belangrijk dat een organisatie een platte stmudkent. De machtsafstand moet dus niet
groot zijn. Er moet sprake zijn van autonomie. Manmoeten worden vertrouwd en willen
graag meedenken. Tenslotte moet er worden gewetkimverband. Er moet worden
samengewerkt en er moet tevens sprake zijn vaactielVe doelen. Naast het feit dat een
klimaat moet worden gecreéerd waarin creativiteiin@ovatie mogelijk zijn, moeten
werknemers ook creatieve vaardigheden ontwikketarzo tot goede ideeén te kunnen komen
voor vernieuwing of verbetering. Tenslotte moee@&g@management er voor zorgen dat ideeén
worden opgemerkt, geselecteerd, beloond en klaestemogemaakt voor implementatie.
Tevens heeft zij de taak een systeem op te zettan de ideeén worden gesignaleerd. Dit kan
door middel van creatieve brainstormsessies, idegte tijdens werkoverleg, elektronische
systemen voor het aanmelden van ideeén via intcdrestn projectgroep als denktank.
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Werknemers moeten zich voor de ontwikkeling vaméteen kennis, niet alleen maar focussen
op de interne organisatie (team), maar ook sooetl@erken met klanten kunnen interessante
ideeén/informatie opleveren.

Hieronder staat een voorbeeldcase ‘Hoe Prinseni@Vvoorbereid op de ‘Next Economy’.

Voorbeeldcase Hoe Prinsen BV zich voorbereid op ddext Economy’

Onlangs vierde Prinsen BV, adviseur en ontwerperekaktronische voedingssystemen, haar 25 jarig
bestaan. In deze jaren is er voor de organisagievieel veranderd. Prinsen BV begon in 1984 alseen
down aangestuurd productiebedrijf van elektronisaietlingssystemen. Vlak voor de eeuwwisseling
werd er echter het besluit genomen om als orga@iskg neus’ 180 graden te draaien. De organigatie
namelijk niet langer opboksen tegen de lagere &atdn in Azié. Vanaf die tijd heeft de organisai

in ongeveer 10 jaar tijd ontwikkeld tot een ontwarpan elektronische voedingssystemen. Naast
tekeningen van dergelijke systemen, geeft de csginiook advies. Deze ommezwaai heeft grote
gevolgen gehad voor het personeel in de organisatgéeke arbeid heeft plaatsgemaakt voor hoger
technisch personeel. Kennis is steeds meer dedrgfe(concurrentie)factor geworden. Het persomseel i
de bezitter van cruciale kennis voor de organigatienaakt de organisatie daardoor uniek.

De relatie met de klanten is ook veranderd endsrdest nog steeds aan verandering onderhevigilZo w
de klant steeds vaker en veel sneller nieuwe ‘piegil en moet het personeel nog klantgerichter gaan
werken doordat zij nu in direct contact staan negkldnt. Om de dienstverlening te kunnen verbeteren
te vernieuwen, werkt de organisatie sinds kortkitijteamverband. Zo kan kennis onderling worden
gedeeld en gecombineerd om tot innovatieve idem&orhen. Ook staan er trainingen gepland voor deze
personeelsleden. Hier zullen zij, om uit hun veddalenkpatroon te komen, onder andere les krijgen
creatief denken, competenties ontwikkelen om nagtkierichter te werken en zij zullen leren wat de
voorwaarden zijn om goed samen te kunnen werkezams.

Prinsen BV is ook bezig met de ontwikkeling vanemmgamde netwerkdagen. Dit zullen bijeenkomsten
worden tussen werknemers en oude -, huidige - empéle klanten, waar zij met elkaar in gesprek
kunnen gaan. De wensen van de klant kan men aanboréit kan de werknemers weer stof tot nadenken
opleveren en eventueel zelfs nieuwe opdrachten.dpaleze manier probeert de organisatie haar
klantgerichtheid verder uit te bouwen.

Prinsen BV heeft onlangs het flexibele kantoorcphdeorgevoerd. Hierbij is niemand gebonden aan een
vaste plaats. Door een gedigitaliseerd systeemmieangaan zitten bij de collega’s of op die plekatie

die dag het meest geliefd is. Werknemers met vitlexotie disciplines kunnen daardoor ook ‘out-of-the
box’ denken en hun eigen netwerken vergroten. @ealtlile organisatie de informatietechnologie zo
ontworpen dat er virtueel samenwerkingsplatfornidsds Zodoende kan kennis gemakkelijk onderling
worden gedeeld. Op verschillende manieren kunniegads dus worden betrokken bij het oplossen van
problemen of vraagstukken.

De leidinggevenden bij Prinsen BV namen eerstdadij beslissingen. In de loop der tijd hebben zij
echter steeds meer de verantwoordelijkheden ngardaniveaus gebracht. Toen Prinsen BV nog een
productiebedrijf was, hadden leidinggevende goekitzip het geprotocolleerde proces. Nu het werk
voornamelijk op kennis gebaseerd is, is de taa&aiing steeds complexer geworden en geldt voor de
werknemers voornamelijk zelforganisatie. De leigi@genden moeten vertrouwen hebben in hun
personeel en zijn slechts nog bezig om het gebestliten en te coachen.
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7 CONCLUSIES

De huidige (economische) periode staat vooral fridleen van de kredietcrisis en de
voornamelijk negatieve impact die deze heeft opdagelijkse leven. Bedrijven willen deze
crisis het liefst zo goed mogelijk doorkomen. Taeher een tijd komen dat de economie weer
aantrekt en we kunnen spreken van de ‘Next Econob®/vraag die in dit hoofdstuk wordt
beantwoord is: Welke implicaties heeft de ‘Next B@mmy’ voor het personeel en de wijze
waarop organisaties dienen te handelen, ook megibang tot hun personeel.

De kenniseconomie

Het belang van kennis is de afgelopen jaren stegkagid door allerlei technologische
ontwikkelingen, door de globalisering en door eeramderende vraag op de markt. Door deze
ontwikkelingen heeft de economie zich verandereen kenniseconomie.

Willen organisaties blijven concurreren binnen dezenomie dan dienen zij voortdurend hun
producten, diensten en/of processen te kunnentezemeen/of vernieuwen om zich zodoende
aan te kunnen passen aan de veranderende vradg k&mt. Aan de hand van verschillende
kennis moet de organisatie in staat worden getteldldoen aan de maatschappelijke wensen.
Voor het personeel betekent de kenniseconomie datale arbeid belangrijker wordt. Er

wordt niet langer gevraagd naar fysieke kracht,rmaar hun kennis. De kenniswerkers nemen
een prominente rol in. Er bestaat echter geen égigedwefiniéring van dit begrip. De
kenniswerker wordt onder andere diegene genoemabdieoutine vraagstukken op kan lossen
door nieuwe kennis te ontwikkelen of bestaande isetiencombineren. Hierdoor kunnen zij de
organisatie laten aanpassen aan de veranderenivaag.

Kenniswerkers krijgen een prominentere rol. Ditfheehter ook gevolgen voor een
organisatie. Deze moet namelijk zorgen dat dezeserekunnen werken onder de juiste
omstandigheden. Binnen de organisatie dient sgeakgn van een rijke leeromgeving waar
men van elkaar kan leren, een omgeving waarin reerogveerd en gestimuleerd raakt en er
dient ondersteuning van de organisatie te zijn emedmgeving te creéren en verder in te
vullen. Deze leercultuur komt ook heel nadrukketigar voren in het organisatieconcept: de
lerende organisatie. Dat organisatieconcept ‘z#aftmensen op een andere manier moeten
gaan denken en leren. Hiervoor zijn drie aanpassimgpdig binnen organisaties: werken in
teamverband, werknemer ‘empowerment’ en open irdbiemVoor het personeel betekent dus
dat zij meer verantwoordelijkheden zullen krijgenmeen zal vaker met andere collega’s in
teamverband moeten samenwerken.

Betere besteding van kennis

Menselijke competenties worden gevormd door kemvaiardigheden en de houding van
mensen. Doordat kennis een cruciale (productigfastgeworden, is er eerst een hoofdstuk
besteed aan het optimaliseren van human resourtesnen van kennis.

Kennis is enerzijds een persoonsgebonden deskwdighhet menselijke kapitaal en
anderzijds kan het worden gezien als de vastgelgggevens of informatie. Voor organisaties
is het in huis hebben van cruciale kennis erg lgglgam Deze kennis maakt een organisatie
uniek en biedt haar de mogelijkheid zich te onde®len van haar concurrenten. Deze kennis
kan binnen de organisatie worden ontwikkeld of exteorden geworven. De kenniswerker is
de bezitter van waardevolle en schaarse kennigs@muh zal de kenniswerker vaak diegene
zijn die cruciale kennis in een organisatie ‘brénfileze kennis in staat is te ontwikkelen.
Het is belangrijk dat het personeel kennis blifitakkelen. Kennisontwikkeling bij het
personeel is mogelijk door middel van socialisagidernalisatie, combinatie of internalisatie
(SECI). Hier worden impliciete — of expliciete kemnerder uitgebreid of wordt de stap
gemaakt van de ene vorm van kennis naar de andare et zijn echter niet zozeer
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individuen afzonderlijk die kennis ontwikkelen, ma&a is veel vaker sprake van een
wisselwerking met andere individuen of hun omgevMagor organisaties is het belangrijk te
weten dat deze kennisdeling niet kan worden afgeden, maar dat dit proces door de juiste
sociale -, organisatorische — en technologischditiea wel kan worden gestimuleerd. Deze
condities komen nauw overeen met de drie kernwaarde kennismanagement: (1)
(informatie)technologie om kennis te ontwikkelearspreiden, delen of toe te passen, (2)
management (en organisatie) waarbij leidinggevendennamelijk bezig zijn met
inventariseren, ontwikkelen, alloceren, onderhousleafstoten van kennis en (3) een
motiverende (leer)cultuur.

Tenslotte kan de organisatie kennisproductivitgitiensen laten groeien door aan een aantal
voorwaarden te voldoen: mensen serieus nemen,atexedenken, erkenning geven, uitdagen,
zorgen voor een collectieve ambitie en vertrouwareg in plaats van regels opstellen.

Betere besteding van competenties

Organisaties zijn gebaat bij het in huis hebbendeajuiste competenties om zo
organisatiesucces te boeken. Ontbreekt het aarstie gompetenties dan kunnen deze worden
ontwikkeld of extern worden geworven.

De competenties die in de ‘Next Economy’ van belaipg hebben onder andere betrekking op
de dienstenmaatschappij. De werknemer is veel \@keertegenwoordiger van de organisatie
en staat in direct contact met de klant. Daaromtdig@ communicatief sterk te zijn, moet hij
goed kunnen luisteren en zich in kunnen leven iklaet. Klantgerichtheid is niet alleen een
belangrijk item voor de dienstverlener zelf, maak goor de organisatie als geheel. Ook
competenties om volgens het concept van Lean Mamagiete werken, zijn belangrijk. Het
personeel moet in staat zijn om te kunnen zien wadretervoorstellen kunnen worden
aangedragen en men moet flexibel genoeg zijn dtarieen gaan met de nieuwe situatie. Dit
komt overeen met de delegatie van verantwoordelgkh naar lagere niveaus waar Lean
Management ook om vraagt. Competenties om tot teribg en vernieuwing te komen,
hebben vooral betrekking op creativiteit. Deze cetaptie is van grote waarde in de eerste
fase van innovatieprocessen: de ideegeneratidfasest creativiteit moeten individuen
analytisch vermogen hebben en omgevingbewust zijn.

Voor de organisatie moet competentiemanagememhingeven in de huidige aanwezigheid
van en de toekomstige behoefte aan competentiestr@tpgisch niveau wordt gekeken welke
taken noodzakelijk zijn om de bedrijfsstrategietaikunnen voeren. Vervolgens wordt
gekeken welke competenties voor deze taken nopligT@nslotte wordt achterhaald welke
competenties al beschikbaar zijn binnen de orgaeisa welke nog moeten worden
verkregen. Het Quintessence performance and comgeetaanagement model geeft inzicht in
de invulling van de netgenoemde fasen.

Organisaties kunnen competenties ontwikkelen daddehvan persoonlijke ontwikkelplannen
en andere vormen van training. Toch zijn trainingas effectief wanneer ze door een heel
team worden gevolgd, een compacte inhoud hebbgaken worden herhaald en er voor
werknemers met een unieke leerbehoefte een progaaspmmaat wordt opgesteld.

TNO heeft een eigen campagne om meer uit werknet@dralen: ‘slimmer werken’. Hier zijn
vertrouwen, bevlogenheid, Lean Management, vrijkeior teams om eigen tijd in te kunnen
roosteren en werken op afstand, belangrijke voamgamom meer uit mensen te kunnen halen.

Decentralisatie van verantwoordelijkheden

De complexiteit rondom de taakuitvoering van hespeeel neemt toe. Managers of
leidinggevenden weten vaak niet precies waar hukneeners mee bezig zijn. Bovendien

heeft men op lagere niveaus een veel beter zicheaperkvloer dan hun baas. Daarom moeten
verantwoordelijkheden worden gedecentraliseerdk@itt ook terug in Lean Management.

44



Dit is een methodiek die impliceert dat kostenvgrg en kwaliteitsverhoging van de output
kan worden gecreéerd door verspillingen te verwgdesn processen zoveel mogelijk te
verbeteren.

Organisaties kunnen ‘lean’ worden door middel vaming en werknemer ‘empowerment’.
Het idee hierachter is dat iedere beslissing zbtamogelijk bij het product moet worden
gemaakt. Waardecreatie en efficiéntie kan men vasnigken door mensen van lagere niveaus
te betrekken. Zij zijn diegenen die het beste Zmdtiben op de werkelijkheid. Binnen Lean
Management moeten alle onderdelen binnen orgagésafiarde toevoegen. Door middel van
Value Stream Mapping kan een organisatie nagaanweaspillingen zitten in het huidige
proces en hoe dit kan worden verbeterd.

Lean Management veronderstelt een viakke hiératmhigen de organisatie en kleine teams
met decentrale verantwoordelijkheid. Deze delegatieverantwoordelijkheden heeft het
voordeel dat managers hun tijd efficiénter kunnestéden, arbeidspotentieel beter benut kan
worden en personeel zich kan trainen en ontwikkdd@men de samenwerking in
teamverband moet het personeel elkaar informeetaeren. leder individu heeft de vrijheid,
maar moet ook zeker samenwerken om het eindddehalen. Deze teamstructuur heeft
bovendien het voordeel dat zij kennisproductivitgiteder individu kan laten groeien.

Innovatie bottom-up

Innovaties gaan altijd over kennis. Kennis is eersponsgebonden deskundigheid en
bovendien staan individuen aan de basis van heiildalen en delen van kennis. Zodoende
gaan innovaties ook altijd over individuen.

Een innovatie is de verbinding van nieuwe ideeénhmagkten. Aan de hand van een innovatie
wil de organisatie een concurrerend voordeel baeh&en innovatie moet daarvoor voldoen
aan vier criteria: gezien worden als belangrijielarzijn, moeilijk te kopiéren en zij moet te
vermarkten zijn.

Door de verschuiving van een producten- naar eamstBnmaatschappij zullen innovaties voor
organisaties veel vaker over diensten gaan. Dé tygpovatie verschilt van productinnovaties
doordat zij minder sterk gerelateerd is aan nietegbnologieén, vaker incrementeel van aard
is en het onderscheid tussen product- en procegtieaninder relevant is doordat productie
veelal met de levering samenvalt. Toch kunnen tiiemsvaties ook marktcreérend zijn.
Dienstinnovaties kunnen worden onderscheiden insaerten: een nieuw dienstenconcept,
een nieuwe Kklanteninterface, een nieuw ‘servicésegl concept of technologische opties.
Een innovatie is het realisatieproces van ideeéresmevernieuwingswaarde. Voor deze ideeén
is creativiteit erg belangrijk en dit maakt innaeagn creativiteit tot onafscheidelijke partners.
Vanuit het ‘Zandloper-model worden drie niveausg@egeven waar de organisatie het proces
van creativiteit en ideeénmanagement kan managenijibachtereenvolgens een
creativiteitstimulerend klimaat, creatieve denkdigineden en ideeénmanagement.

Een creativiteitstimulerend klimaat vraagt om riembor het individu. Het individu moet de
mogelijkheden krijgen om creatief te kunnen zijo. rdoet het individu eigen initiatieven
kunnen nemen en moet deze de tijd hebben vooiteit Fouten dienen niet direct te
worden afgestraft en succes moet daarentegen wbedeond. Ook vraagt het
creativiteitstimulerend klimaat om werken in teanand, waar kennis kan worden gedeeld en
de kennisproductiviteit bij ieder individu kan t@enen. Wanneer leden verschillende
achtergronden hebben en wanneer er kruisbestumandt toegepast, bevordert dit nog extra
de creativiteit binnen het klimaat.

De tweede fase van het Zandloper model houdt inlel@ manieren moeten worden
ontwikkeld waarop werknemers creatief kunnen Mensen kunnen worden getraind met
betrekking tot hun creatieve denkvaardigheden.
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Ideeénmanagement is de laatste fase van het nmedejaat hier om alle acties die een
organisatie onderneemt om ideeén op te vangegldetasren, te belonen en gereed te maken
voor gebruik. Initiatieven die een organisatie kadernemen om ideeén op te kunnen pikken,
zijn: creatieve brainstormsessies, ideegenergiens werkoverleg, elektronische systemen
voor het aanmelden van ideeén via intranet of eejeqigroep als denktank. Met name ideeén
die in teamverband ontstaan, lijken interessamtn®&mn teams is er namelijk de mogelijkheid tot
kennisdeling, een toename van de kennisprodudtieitekan door kruisbestuiving een
interessante combinatie van verschillende ‘vakgidneontstaan.

Voor individuen is het belangrijk dat zij openstaaor ideeén en informatie uit hun team.
Toch moeten zij zich niet louter focussen op derim¢ organisatie. Sociale netwerken met
klanten kunnen voor individuen ook wat oplevereat Banhoren van problemen, aanwijzingen
of ideeén kan soms interessante mogelijkhedenlogsipgen bieden voor het individu in de
organisatie.
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8 CHECKLIST

De Kenniseconomie

Vv De organisatie moet flexibel zijn en zich aan kunpassen aan de veranderende vraag
uit de omgeving.

Vv De organisatie moet in staat zijn om productemsi&n en processen te vernieuwen.

Vv De organisatie moet beschikken over kenniswerldazg mensen zijn in staat nieuwe

kennis te ontwikkelen en bestaande kennis te keppalaardoor nieuwe producten,

diensten en processen kunnen worden ontwikkeld).

De arbeidsomgeving moet ervoor zorgen dat kennissvemwat van elkaar kunnen

leren (open communicatie, veiligheid, respect eardering voor elkaar).

De arbeidsomgeving moet uitdagend zijn, kenniswsrk@eten ambitieus worden,

gemotiveerd raken en gestimuleerd worden, zodafffeictief kunnen presteren.

De organisatie moet deze arbeidsomgeving creéranvelten.

Er moet een lerende organisatie worden opgezetiwa@amverband wordt gewerkt,

werknemers verantwoordelijkheden krijgen en werkeresnde organisatie als geheel

snappen en ook de rol die zij hierin vertolken.

<l <L <

Betere besteding van ‘human capital’ (kennis)

Vv De organisatie moet beschikken over voldoende kigdedkennis (om voort te kunnen
bestaan) en over voldoende specifieke kennis (geoie de bedrijfstak).

Vv De organisatie heeft cruciale kennis nodig die @gmisatie uniek maakt en haar de
mogelijkheid geeft zich te onderscheiden van haacgrrenten (deze cruciale kennis is
vaak in handen van kenniswerkers).

Vv Om het proces rondom de kennisopbouw in de orgaémisakunnen sturen, dient de
organisatie hier kennis van te krijgen (dit kantadiaald worden met de kenniskaart).

Vv De organisatie kan kenniscreatie, kennisdelingesmisontwikkeling
(kennismanagement) ondersteunen door de idealetiesntiervoor te creéren:

o0 Sociale condities/cultuur
= Het individu moet de voordelen zien van kennisdglin
= Het individu moet zijn of haar competenties kunuerbeteren.
= In de organisatie moet men betrokken zijn om perkjge ontwikkeling
te stimuleren.
o Organisatorische condities/management en organisa
= Individuen moeten een gezamenlijk doel nastreven.
= Er moet tijd worden gereserveerd voor kennisdeling.
= Een lid van het topmanagement moet zich ‘hard miakaor
kennisdeling.
= Sociaal leren als medium voor de uitwisseling \deeén.
o Technologische condities/(informatie)technologie
= Er moet een mogelijkheid zijn tot kennisopslag gapliciete kennis.
= De aanwezigheid van een samenwerkingsplatform {deden van)
impliciete kennis.
= De aanwezigheid van een kennisatlas voor zowelcef® als
impliciete kennis.

Vv De organisatie kan kennisproductiviteit bij indiuih laten groeien aan de hand van

drie voorwaarden:
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0 Mensen moeten serieus worden genomen, uitgedaagigmaneedenken en
erkenning krijgen.

o Er moet een collectieve ambitie aanwezig zijn.

o Er moet sprake zijn van vertrouwen in plaats vaeie

Betere besteding van ‘human capital’ (competenties)

Vv

De werknemer is in de dienstenmaatschappij vaaledegenwoordiger van de
organisatie. Zodoende moeten individuen commumtaterk zijn, goed kunnen
luisteren, inlevingsvermogen hebben, klantgerighten overtuigingskracht hebben.
Individuen moeten competent genoeg zijn om te &i@ar verbetervoorstellen kunnen
worden aangedragen en bovendien dienen zij flegierbeg te zijn om, om te kunnen
gaan met een nieuwe situatie.
Individuen moeten creatief zijn, analytisch vermodgebben en omgevingsbewust zijn
om zodoende tot verbetering of vernieuwing te karkeamen.
De organisatie moet door middel van competentiegemant zorgen dat zij alle
benodigde competenties in huis heeft (op strategiseau worden eerst rollen/functies
vastgelegd, dan worden functies beschreven en lysaead met behulp van de
gewenste resultaten).
Naast het extern werven van competenties kunndsekende competenties worden
getraind (door middel van persoonlijke ontwikketpian en andere methoden van
training)n
Training is effectief wanneer:

o Een heel team de training volgt.

o0 Deze een compacte inhoud heeft en vaker terugkeert.

o Voor werknemers met een unieke leerbehoefte eggraorona op maat wordt

opgesteld.

Meer verantwoordelijkheid in de lijn leggen, ook vanuit Lean Managment

Vv

Organisaties kunnen lean worden door middel vanitigaen werknemer
‘empowerment’ (zodoende worden beslissingen zot aigelijk bij het product
gemaakt).

Lean Management kan alleen worden toegepast wadeesndverantwoordelijke
directe controle verliest en ‘ownership’ van prasesof delen daarvan wordt
gedelegeerd naar lagere niveaus.

Door middel van Value Stream Mapping moet de oigi@ in kaart brengen hoe het
huidige proces nog verschilt met het ‘goede’ pra@aaiit Value Stream Mapping.
Onderdelen in de organisatie die geen toegevoegdede leveren, moeten worden
verwijderd.

Lean Management vraagt om een vlakke hiérarchidesme teams met decentrale
verantwoordelijkheid.

Managers moeten de mensen binnen de teams vertmn@amae teams slechts sturen en
coachen.

Innovatie bottom-up

Vv

Een innovatie biedt een organisatie de mogelijkhatigen concurrerend voordeel, toch
IS voor het succes van een innovatie wel wat medign
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De innovatie moet als belangrijk worden gezien dimconsument.
De voordelen van de innovatie moeten worden gedieniek.
De innovatie moet houdbaar zijn (moeilijk te kopié).

o De innovatie moet vermarkt kunnen worden.

Door de overgang naar een dienstenmaatschappjzuét name dienstinnovaties
belangrijk worden, de mogelijkheden hier zijn:

o Een nieuw dienstenconcept.

o Een nieuwe klanteninterface.

o0 Een nieuw service-delivery concept.

o Technologische opties.

Creativiteit en innovatie zijn onafscheidelijke frers, daarom dient een organisatie
een klimaat te creéren waarin creativiteit wordtdsderd. Aanbevelingen voor een
dergelijk klimaat:

o Creativiteitgericht leiderschap waarin succes gerinitiatief wordt beloond
en waar fouten niet worden bestraft, maar waar tolerant reageert zodat
individuen ook risico’s durven te nemen.

o Inteamverband werken, met leden met diverse agioieden of waar sprake is
van kruisbestuiving. De waarde van de verschillessén individuen moet
duidelijk worden gemaakt. Bovendien wordt doorwetken in teams
kennisdeling mogelijk gemaakt.

o0 Zorg voor voldoende mogelijkheden voor individuen oreatief te kunnen zijn
(tijd, initiatieven).

o Daag individuen uit door de doelstelling of creatiespanning.

Ontwikkel bij werknemers creatieve denkvaardighedexat het vermogen tot
verbredend of divergerend denken kan toenemen.

Zet als organisatie een systeem op waar de idesm&werknemers worden gesignaleerd
en beheerd (creativiteitstechnieken als brainstessiss, ideegeneratie tijdens
werkoverleg, elektronische systemen voor het aatenelan ideeén via intranet of een
projectgroep als denktank).

De individuen moeten voor ideeén en informatie alleten gefocust zijn binnen de
organisatie, maar door middel van sociale netwedanideeén en informatie over de
organisatiegrenzen heen halen, bij bijvoorbeeldtkla.

o oo
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