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en Tolerantie. Die reputatie moet de stad koesteren. Sluit je niet op, keer je

niet in jezelf, maar stel je open. Universiteiten - ook die van Amsterdam die

wereldwijd een enorme aantrekkingskracht heeft op jonge, hoogopgeleide

mensen, bijvoorbeeld op het gebied van molecular science - noem ik in dat

verband wel de ‘nieuwe Ellis Islands’. Alle ingrediënten zijn aanwezig, het is

de kunst om ze op de juiste manier te gebruiken.”
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• Innovatie leidt tot beduidend hogere resultaten

Innovatieve organisaties behalen meer dan een 25 procent hogere 

rentabiliteit, een 20 procent hogere omzetgroei en een 10 procent

hogere winstgroei dan niet-innovatieve organisaties.

• Sociale innovatie veel belangrijker dan R&D

25 procent van het innovatiesucces binnen Nederlandse organisaties

wordt bepaald door R&D-investeringen, 75 procent door slim managen

en innovatief organiseren.

• Innovatie loont. Maar het is maar de helft

Niet alleen innoveren. Niet zonder meer focussen op efficiency. Maar

beide. Dit is de moeilijkste uitdaging voor het hedendaagse management.

Organisaties die innovatie én efficiency weten te verenigen binnen 

verschillende organisatieonderdelen behalen de beste financiële resul-

taten.

• Zelforganisatie en crossfunctionele teams zorgen voor creativiteit

Hechte sociale netwerken tussen medewerkers en het opereren in 

gedecentraliseerde crossfunctionele teams scheppen ruimte, ambitie en

enthousiasme.

1 Contactpersoon. Telefoonnummer: 010-4082210, e-mail: jjansen@rsm.nl.
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1. Inleiding

Innovatie wordt gezien als de belangrijkste uitdaging voor hedendaagse

organisaties. Traditionele organisatievormen voldeden uitstekend in de

betrekkelijk stabiele omgevingen van de afgelopen decennia. De mondialisering

van markten, snelle technologische ontwikkelingen, kortere productlevens-

cycli en toenemende agressiviteit van concurrenten hebben de basisregels van

de concurrentiestrijd in de 21e eeuw ingrijpend gewijzigd. Deze verhevigde

concurrentiekrachten dwingen bedrijven om sneller te innoveren dan voorheen.

Het tegelijkertijd oog hebben voor innovatie én de dagelijkse werkzaamheden

blijkt echter één van de grootste obstakels van het management te zijn.

Binnen het Nederlandse Innovatie Debat wordt veel aandacht besteed aan

het stimuleren van technologische innovaties. Nieuwe technologische kennis

verkregen door R&D-investeringen verklaart echter slechts een deel van 

het innovatiesucces. Naast technologische innovatie blijken management-

vaardigheden en organisatieprincipes doorslaggevend te zijn. De Erasmus

Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 2, verspreid onder 9.000 Nederlandse

organisaties, heeft het afgelopen jaar verschillende management- en organisatie-

kenmerken in kaart gebracht die de innovatiekracht van ondernemingen

bepalen. Door slim managen en innovatief organiseren kunnen ondernemingen

competenties opbouwen die bijdragen aan succesvolle innovaties en daarmee

aan de verbetering van de concurrentiepositie.

2. De innovatieparadox

Toenemende wereldwijde concurrentie, fragmentatie van markten en conver-

gentie van technologieën dwingen bedrijven continu strategisch te vernieuwen

door stagnerende onderdelen te veranderen en nieuwe potenties te creëren

door innovatieve combinaties van middelen (Guth en Ginsberg, 1990;

Volberda e.a. 2001). Volgens Porter (1996) verbeteren herstructureringen, 

re-engineering en benchmarking vaak alleen de operationele effectiviteit,

maar bieden geen strategisch voordeel. Eveneens stellen Hamel en Prahalad

(1994) dat in plaats van ‘meer van hetzelfde’ of ‘probeer harder’ benaderingen

(‘How to be better’), bedrijven fundamenteel hun bestaande kernactiviteiten

moeten herzien (‘How to be different’). Elders pleit Hamel (2000) voor 

2 De doelgroep van de Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 bestond uit algemeen directeuren en

managementteamleden van Nederlandse ondernemingen met meer dan 25 fulltime medewerkers. De Erasmus

Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 is verspreid onder 9.000 Nederlandse organisaties in sectoren uiteen-

lopend van de Industrie, Bouwnijverheid, Handel, Vervoer/Communicatie tot en met Zakelijke Dienstverlening.

Vanuit de 9.000 organisaties hebben we 857 vragenlijsten ontvangen van algemeen directeuren.

• Visionair managementteam van doorslaggevend belang

Het managementteam van organisaties speelt een cruciale rol in het

innovatiesucces. Niet alleen door het uitdragen van een heldere en uit-

dagende visie, maar ook voor de stimulering van interne samenwerking

en kennisuitwisseling.

• Talentontwikkeling en teambeloning leiden tot extra inzet, kennis-

uitwisseling en realisatie van gezamenlijke doelstellingen

Arbeidsverhoudingen moeten gericht zijn op continue talentontwikke-

ling, teamwork en beloning op basis van teamprestaties om innovatie-

processen te versnellen.

• Zonder samenwerking met klanten, leveranciers en kennisinstellingen

geen sterkte

De meest innovatieve organisaties kennen hun sterke én zwakke punten.

Sterke punten worden gekoesterd, zwakke punten worden aangevuld

door samenwerking met andere ondernemingen en kennisinstellingen.

• Overheidsbeleid speelt een indirecte rol

De overheid speelt geen directe rol bij het verhogen van de innovatie-

kracht. De overheid kan wel indirect de succesfactoren uit het onder-

zoek beïnvloeden (samenwerking tussen bedrijven, samenwerking tussen

bedrijven en kennisinstellingen).

Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005
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strategie als revolutie; het creëren van nieuwe industrieën of het doorbreken

van bestaande regels binnen de bedrijfstak. 

Ook Baden-Fuller en Stopford (1994) accentueren het belang van strate-

gische innovaties die leiden tot verandering van de bestaande regels in het

spel van de bedrijfstak. Bedrijven als Toyota, Benetton en Banc One wisten

stapsgewijs dilemma’s in hun bedrijfstak tussen kwaliteit en productiviteit,

variëteit en efficiency, snelheid en lage kosten op te lossen. Markides (1997)

spreekt in deze context over een fundamentele herbezinning op de vraag 

waar de organisatie mee bezig is. Kortom, niet een statische strategie, maar

vernieuwende innovatiestrategieën en industrietransformaties zijn belangrijk

(Volberda, 2003). 

De management- en organisatiekenmerken van succesvolle organisaties

hebben weinig aandacht gekregen in het Nederlandse Innovatie Debat. De

positie van Nederland in de Global Competitiveness Index van het World

Economic Forum (WEF) is al jaren teleurstellend. Nederland is uit de top-10

gedegradeerd (zie figuur 1). In vergelijking tot koplopers in de ranglijst, zoals

Finland en de Verenigde Staten, scoren Nederlandse organisaties voorname-

lijk slecht als het gaat om passie voor innovatie (ondernemingsinnovatie),

vercommercialiseren van kennis (kennisabsorptie) en waardering van nieuwe

technologieën. Tevens wordt het concurrentievermogen van Nederlandse

organisaties in belangrijke mate beperkt door de grote regeldruk (bureaucratie

en ‘red tape’), verstarring van de arbeidsmarkt en gebrek aan hoogwaardige

kenniswerkers. Dit kan ernstige gevolgen hebben voor onze welvaartsstaat.

Volgens Castells en Himanen (2002) is het centrale kenmerk van het succes-

volle Finse innovatiemodel de poging om een duidelijke innovatiefocus 

te combineren met de voortzetting van de welvaartsstaat. Innovatieve en 

productieve landen zoals Finland, maar ook Nederland in het recente verleden,

scheppen zo de financiële mogelijkheden om de welvaartsstaat mogelijk te

houden, terwijl die welvaartsstaat een geschikte sociale en institutionele 

context kan scheppen voor innovatieve organisaties.

De primaire focus van overheid en bedrijven in Nederland op efficiëntie en

exploitatie in plaats van innovatie en strategische vernieuwing zal niet resul-

teren in een fundamentele verbetering van onze innovatiekracht (Van den

Bosch en Volberda, 2003). Ons eens zo succesvolle ‘poldermodel’ is voorname-

lijk gebaseerd op een industriële economie, crosshiërarchisch management,

traditionele organisatievormen en voornamelijk laaggeschoolde productie-

medewerkers om zo productiviteit te vergroten. Niettemin moeten we ons

realiseren dat lagelonenlanden veel beter in staat zijn op basis van arbeids-

kosten een duurzaam concurrentievoordeel te ontwikkelen. Op deze manier

concentreren deze landen zich op efficiënte massaproductie op basis van

geïmporteerde technologieën. En dat is geen aantrekkelijke toekomst voor

hoog ontwikkelde economieën als Nederland. 

Lagelonenlanden concentreren zich niet alleen op efficiënte massaproductie,

maar blijken steeds vaker westerse landen voorbij te streven als het gaat om de

mate van kennisabsorptie en passie voor innovatie. Daardoor worden steeds

meer activiteiten uitbesteed aan landen zoals India, China en Brazilië. In

tabel 1 is een vergelijking opgenomen van Nederland met India op basis van

de cijfers van het Global Competitiveness Report van het WEF. Hoewel India

in de overall ranking op de 50e plaats staat, scoort dit land vele malen beter

Figuur 1  Bron: Erasmus Strategic Renewal Centre
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WEF 2005

NL (11) India (50)

Kennisabsorptie ondernemingen 36 19

Technologische ontwikkeling 23 28

Beschikbaarheid wetenschappers en engineers 36 1

Mate van bureaucratische ‘red tape’ 63 60

Prioriteitstelling aan ICT door overheid 51 11

Tabel 1  Bron: Erasmus Strategic Renewal Centre
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als het gaat om kennisabsorptie, passie voor innovatie en beschikbaarheid van

kenniswerkers.

Volgens het kabinet-Balkenende II is de economische neergang van de

Nederlandse economie niet het gevolg van cyclische economische invloeden,

maar te wijten aan een gebrek aan innovatievermogen van de Nederlandse

economie. Om deze kloof te overbruggen is, conform het Finse succesmodel,

het Innovatieplatform opgericht, gebaseerd op een consensusmodel en repre-

sentatie van de belangrijkste stakeholders (overheid, bedrijfsleven, sociale

partners, onderzoeksinstellingen). Het argument is dat de Nederlandse eco-

nomie zwak is in het toepassen van nieuwe kennis en het creëren van techno-

logische innovaties. 

Wat in het Nederlandse Innovatie Debat evenwel opvalt, is de sterke 

gerichtheid op technologische innovatie en het negeren van wat Daft (1978)

administratieve innovatie noemde. In het Innovatie Essay 2004 van EZ

(Volberda en Van den Bosch, 2004) werd daarom gepleit voor meer aandacht

voor de niet-technologische determinanten van innovatie, namelijk dynami-

sche managementvaardigheden en innovatieve organisatieprincipes. In de

aansluiting op de relevantie van deze niet-technologische determinanten van

innovatie heeft de AWVN (2004) een Manifest Sociale Innovatie ontwikkeld

bestaande uit 9 bouwstenen. Aanvullend is in de recentelijk afgeronde

Taskforce Sociale Innovatie (2005) een vuist gemaakt voor vernieuwing van

de arbeidsorganisatie en het maximaal benutten van competenties, gericht op

het verbeteren van bedrijfsprestaties en ontplooiing van talent. Tevens wordt

in de nota “Vitalisering van de kenniseconomie” van het Innovatieplatform

(Wijffels en Grosveld, 2004: 23) opgemerkt dat: “Innovatie niet alleen 

plaatsvindt in het laboratorium, maar vooral op de werkvloer.” In dit kader

wordt gewezen op plattere organisatiestructuren, vormen van interactief

management, ruimte scheppen voor experimenteren, commitment van top-

management en betrokkenheid van medewerkers. Het voorgestelde MTI SI

beoogt daaraan een bijdrage te leveren (zie tabel 2).

3. Innovatiekracht en organisatieprestaties

De Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 heeft de relatie tussen

innovativiteit en verschillende organisatiemaatstaven in kaart gebracht.

Verschillende studies hebben aangetoond dat organisaties met een hoge 

mate van innovatie bovengemiddelde prestaties behalen. Om het belang van

innovatie voor Nederlandse organisaties te bepalen, hebben we de mate van

innovativiteit in de afgelopen drie jaar gerelateerd aan prestaties. Zoals in

tabel 3 is weergegeven3, vertaalt de innovatiekracht van Nederlandse organi-

saties zich in hogere organisatieprestaties. Innovatieve organisaties behalen

bijvoorbeeld een meer dan 25 procent hogere rentabiliteit in vergelijking tot 

niet-innovatieve organisaties. Daarnaast geeft de Erasmus Concurrentie &

Innovatie Monitor 2005 weer dat de omzetgroei (+19%), winstgroei (+10%),

groei van het marktaandeel (+13%) en de klanttevredenheid (+6%) van

innovatieve organisaties significant hoger is dan van niet-innovatieve organi-

saties. Met andere woorden, de innovativiteit blijkt een cruciale factor te 

zijn bij het verbeteren van organisatieprestaties binnen het Nederlandse

bedrijfsleven. 

Definities van Sociale innovatie

Opvattingen van Sociale innovatie Productiviteitsgroei door:

Daft (1978) Administrative innovation

Tushman & Nadler (1986) Systems innovation

Henderson & Clark (1990) Architectural innovation

Innovation Essay EZ Niet-technologische determinanten van innovatie
(Volberda & Van den Bosch, 2004)

Jongkind e.a. (2004) Responsiviteit en organisatie-interne factoren

AWVN (2004) Manifest Sociale Innovatie: 9 bouwstenen

Innovatieplatform Platte organisatiestructuren, interactief management,
(Wijffels en Grosfeld, 2004) ruimte scheppen, commitment topmanagement,

betrokkenheid medewerkers

Taskforce Sociale Innovatie (2005) Vernieuwing arbeidsorganisatie, benutten 
competenties, ontplooiing talent

Tabel 2 Bron: Volberda (2005) 3 De weergegeven resultaten zijn afkomstig van een K-means clusteranalyse (innovatieve vs. niet-innovatieve

organisaties) die de resultaten van beide groepen vergelijkt. 

Prestatiemaatstaf Innovatieve vs. niet-innovatieve
Nederlandse organisaties

Rentabiliteit 27% hoger

Omzetgroei 19% hoger

Winstgroei 10% hoger

Groei van marktaandeel 13% hoger

Klanttevredenheid 6% hoger

Tabel 3 Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005
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4. Technologische vs. sociale innovatie

Het Nederlandse Innovatie Debat is tot dusverre voornamelijk beperkt gebleven

tot technologisch gerelateerde macrovariabelen, zoals het lage percentage

investeringen in private R&D of het lage percentage bètawetenschappers.

Eén van de redenen voor dit lage percentage private R&D-investeringen is de

natuurlijke trend in Europa om bestaande, overlappende R&D-activiteiten te

rationaliseren met het oog op efficiencydoelstellingen in het nieuwe geïnte-

greerde Europa (Soete, 2002). De netto effecten van deze migratie van R&D-

activiteiten voor Nederland zijn nog niet duidelijk (Erken e.a., 2003). Naast

het signaleren van de zwakheden in technologische innovatie, wordt het

Nederlandse Innovatie Debat gedomineerd door discussies over het selecteren

van de meest belovende technologieën voor de toekomst. De centrale

gedachte is dat wanneer een klein land wil innoveren het alleen in een paar

kerntechnologieën zou moeten investeren, zoals nanotechnologie of biotech-

nologie.

De Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 heeft de relatieve

belangrijkheid van investeringen in R&D (technologische innovatie) en

management, organisatie en arbeid (sociale innovatie) voor het innovatie-

succes van het Nederlandse bedrijfsleven in kaart gebracht. Uit de analyse,

die is uitgevoerd onder organisaties binnen industriële sectoren, komt naar

voren dat technologische innovatie, veelal aangespoord door R&D- en 

ICT-investeringen, 25 procent van het uiteindelijke innovatiesucces bepaalt.

Daartegenover staat dat sociale innovatie, bestaande uit management, orga-

nisatie en arbeidsaspecten, 75 procent van het uiteindelijke innovatiesucces

bepaalt. 

Hoewel technologische innovatie binnen industriële organisaties leidt tot

nieuwe kenniscreatie en ideeën voor productvernieuwing, moeten de nieuwe

kennis en ideeën uiteindelijk omgezet worden in succesvolle nieuwe product-

en dienstenintroducties. Nederlandse organisaties moeten zorgdragen voor

meer effectieve R&D-investeringen.

5. Sociale innovatie: flexibel organiseren, 

dynamisch managen en slim werken

Vanzelfsprekend onderkennen we het belang van nieuwe technologische

kennis (technologische innovatie). We zijn echter van mening dat flexibele

organisatievormen, managementvaardigheden en hoogwaardige arbeidsvormen

om deze kennis te herkennen, op te nemen en toe te passen voor commerciële

doeleinden hoogst verwaarloosde determinanten van innovatie zijn (Cohen

en Levinthal, 1990). Tushman en Nadler (1986: 74) stellen zelfs dat het

voortdurend managen van innovatie en verandering de meest vitale en veel-

eisende uitdaging van bedrijven is. 

We definiëren sociale innovatie als het ontwikkelen van nieuwe management-

vaardigheden (dynamisch managen), het hanteren van innovatieve organisatie-

principes (flexibel organiseren) en het realiseren van hoogwaardige

arbeidsvormen (slimmer werken en talentontplooiing) om het concurrentie-

vermogen en de productiviteit te verbeteren. Door middel van samenhangende

sociale innovaties in management, organisatie en arbeid zijn ondernemingen

beter in staat de bestaande kennisbasis aan te wenden om combinaties uit te

voeren die nieuw zijn voor het bedrijf en de industrie (zie figuur 3). Sociale

innovaties zijn dus innovaties die een meer significante impact hebben op de

relatie tussen de technologieën en de kenniscomponenten dan op de techno-

logie zelf (Henderson en Clark, 1990). 

Technologische innovatie Sociale innovatie

Technologische kennis Managementkennis

R&D- en ICT-investeringen Onderwijs en ervaring

Onderzoek en ontwikkeling Organisatie, management, 
arbeid

Kenniscreatie Verwerven, integreren en 
toepassen van nieuwe 

kennis

Verklaart 25% van Verklaart 75% van
het innovatiesucces het innovatiesucces

Figuur 2 Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 Figuur 3  Bron: Volberda (2005)

Sociale versus Technologische innovatie

Fasen innovatie Typen innovatie

Nieuwe kenniscreatie Technologische innovatie

R&D, ICT, Technologie

Herkennen Sociale innovatie

Verwerven Management, Organisatie, 

Integreren en Arbeid

Toepassen van kennis
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Strategiewetenschappers die een evolutionair perspectief hanteren (Grant,

1996; Kogut en Zander, 1992; Nelson en Winter, 1982) beweren dat sociale

innovaties beperkt blijven tot het toepassen en uitbreiden van bestaande

vaardigheden en niet het voortdurend herscheppen van nieuwe vaardigheden

inhouden. Ondernemingen zoals Microsoft, Nokia, Honda en Benetton zagen

echter kans om voortdurend nieuwe vaardigheden en innovatieve organisa-

tievormen te creëren in verscheidene concurrentieronden als gevolg van een

uitgebreide absorptiecapaciteit en leervermogen van het management. Deze

managementvaardigheden en organisatieprincipes openen vervolgens nieuwe

bronnen van duurzame concurrentievoordelen.

Voorbeelden van sociale innovaties kunnen worden gevonden bij Virgin,

Dell, IKEA, Xerox en Southwest Airlines. Richard Branson’s superieure

ondernemerschap is gebaseerd op het begrijpen van toekomstige ontwikkelingen

van markten en technologieën met behulp waarvan proactief nieuwe kansen

kunnen worden gecreëerd om huidige of nieuwe klanten te bedienen (Virgin).

Dell’s vooruitziende blik van directe levering zonder intermediairs in de pc-

markt leidde tot een nieuw succesvol bedrijfsmodel. IKEA’s vooruitstrevende

idee van directe levering en zelfassemblage in de meubelindustrie betekende

een einde van de doorsnee vier maanden levertijd in het lagere segment. 

Ook Xerox’s visie van een papierloos bureau en Southwest Airlines’ notie van 

efficiency hebben vergaande gevolgen gehad voor respectievelijk de data-

communicatie en de luchtvaartindustrie. Deze succesvoorbeelden wijzen op

het vermogen van het management om een beeld te schetsen op basis van 

de collectieve impact van diverse concurrentiekrachten. Het omvat een 

revolutionaire voorstelling van de toekomst in termen van nieuwe producten,

diensten en nieuwe bedrijfsmodellen en het ontwikkelen van toereikende

managementvaardigheden en een adequaat organisatieontwerp (Volberda en

Baden-Fuller, 2003). Zo’n revolutionaire zienswijze kan resulteren in de 

creatie van een nieuwe bedrijfstak of het doorbreken van bestaande regels

binnen de bedrijfstak (Hamel, 2000). Andere illustraties van nieuwe manage-

mentvaardigheden zijn het lerend vermogen van Honda (het ontmoedigen

van hiërarchie, het geven van verantwoordelijkheden aan jonge medewerkers

en het ondersteunen van confrontatie) en de extreme innovatieve cultuur

van 3M (‘Thou shalt not kill new ideas for new products’).

Het personeelsbestand van dergelijke innovatieve ondernemingen wordt niet

vertegenwoordigd door traditionele productiewerkers die alleen maar zijn

betrokken bij nauw begrensde productietaken of door informatiewerkers die

kleine gegevensbrokjes verwerken, maar door de ‘kenniswerker’ (vgl. Drucker,

1993; Nonaka en Takeuchi, 1995; Quinn, 1992). De kern van een software-

bedrijf als Microsoft, van een adviesbureau als McKinsey, IT-bedrijven als de

Vision Web of een uitzendbureau als Randstad bestaat hoofdzakelijk uit zulke

kenniswerkers. Wat zij doen is niet simpelweg ruwe grondstoffen omzetten in

producten of gegevens in informatie. Ze beschikken over unieke vaardigheden

om nieuwe producten en diensten te creëren. Vanwege hun waardevolle

kennis (bijvoorbeeld technologische knowhow, inzicht in klantwensen, 

creativiteit) zijn ze betrokken bij een variëteit aan activiteiten, zoals product-

ontwikkeling, productontwerp en marketingactiviteiten. Deze tendens wordt

ondersteund door een groeiend aantal medewerkers in organisaties met een

hoger opleidingsniveau.

Op deze manier kan sociale innovatie de kwaliteit van arbeid verbeteren door

medewerkers van meer taken, autoriteit en verantwoordelijkheid te voorzien.

Het succes van sociale innovatie voor productiviteitsverhoging is in zeer

belangrijke mate afhankelijk van de inzet van talenten van medewerkers. De

arbeidsverhoudingen moeten er op gericht zijn dat medewerkers hun talenten

graag willen en kunnen inzetten (Vaas, 2001). Dat vergt andere interne

arbeidsverhoudingen en zorg en aandacht voor de gezondheid en ontwikke-

lingsmogelijkheden van de medewerkers. Als gevolg daarvan worden traditio-

nele structuren minder levensvatbaar. Niet alleen omdat ze flexibiliteit

ontberen, maar ook vanwege de veranderende professionele behoeften van

potentiële kenniswerkers (Volberda, 2004).

Naast nieuwe vormen van management, organisatiestructuren en arbeid

binnen organisaties hebben flexibele vormen van organiseren tussen organi-

saties, zoals externe netwerken en strategische allianties met klanten en toe-

leveranciers, een hoge vlucht genomen. Strategische allianties kunnen diverse

vormen aannemen. Voorbeelden daarvan zijn gemeenschappelijke product-

ontwikkeling en gemeenschappelijke distributie (co-creatie), al of niet in de

vorm van een joint venture (Prahalad en Ramaswamy, 2004). Zo kunnen

organisaties in lerende kennisallianties hun klanten- en marktnetwerken

benutten voor sociale innovatie.

Het ontwerp van strategische regelgeving gericht op innovatie - ongeacht of

dit kwaliteitsnormen op het gebied van milieu of arbeid betreft - vereist daar-

naast dat innovatieve overheden deze regelgeving net voor andere landen
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invoeren om aldus first-mover voordelen en een export potentieel voor 

innovatieve bedrijven te creëren. Onderzoek toont aan dat landen die voor-

oplopen in het implementeren van EU-regelingen in de financiële dienstver-

lening, bedrijven in deze sector prikkelden tot strategische en organisatorische

vernieuwingen, wat heeft geresulteerd in first-mover voordelen en een inter-

nationaal concurrentievoordeel (Flier e.a., 2003). Strategische regelgevingen

behoren daarom tot de minst dure middelen voor innovatie. 

Figuur 4 geeft het onderzoeksmodel weer van de Erasmus Concurrentie &

Innovatie Monitor 2005. De volgende hoofdstukken behandelen achtereen-

volgens de verschillende onderwerpen.

6. Flexibel organiseren

Traditionele organisatievormen voldeden uitstekend in de betrekkelijk stabiele

omgevingen van de afgelopen decennia. De mondialisering van markten,

snelle technologische ontwikkelingen, korte productlevenscycli en toenemen-

de agressiviteit van concurrenten hebben de basisregels van de concurrentie-

strijd in de 21e eeuw ingrijpend gewijzigd (Volberda, 1998b). Deze verhevigde

concurrentiekrachten dwingen bedrijven om sneller te innoveren dan voor-

heen (Volberda, 1997). 

De strategie- en organisatieliteratuur geeft verschillende organisatievormen

voor het managen van specifieke aspecten of elementen van zelfvernieu-

wende of innovatieve organisaties (Volberda, 1996, 2004). Voorbeelden van

deze organisaties waarin onderdelen gemakkelijk kunnen worden toegevoegd

of verwijderd (Ackoff, 1977), zijn bijvoorbeeld de platform organisatie die

nieuwe vormen blijft genereren door frequent hercombineren (Ciborra,

1996), het netwerk of flexibele cluster van bedrijven die gecoördineerd

worden door marktwerking in plaats van een verticale beheersketen (Miles en

Snow, 1986) of de virtuele onderneming (Davidow en Malone, 1982). 

Figuur 4  Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005

Externe netwerken en kennisallianties

Flexibel organiseren

Dynamisch managen
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Externe stakeholders en strategische regelgeving

Innovatiekracht Organisatieprestaties

De Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 heeft de organisatie-

aspecten in kaart gebracht die de innovatiekracht verder versterken. Op basis

van regressieanalyses zijn drie overkoepelende aspecten van flexibel organiseren

binnen innovatieve organisaties naar voren gekomen 4:

Flexibel organiseren: hoge interne verandersnelheid

Het eerste organisatiekenmerk van succesvolle innovatieve organisaties is de

hoge interne verandersnelheid. Innovatieve ondernemingen monitoren ver-

anderingen in alle aspecten van de omgeving (bijv. de snelheid van product-

verbeteringen door concurrenten, veranderingen in consumentenbehoeften)

en passen vervolgens interne processen aan zodat ze afgestemd zijn op deze

externe verandersnelheden of ze zelfs evenaren. Organisaties die in het verleden

aan meer concurrentie zijn blootgesteld, hebben waarschijnlijk meer vaardig-

heden ontwikkeld om hun interne verandersnelheid te reguleren. Dit is in

overeenstemming met het idee dat bedrijven vereiste variëteit moeten behouden

(Ashby, 1964). De interne variëteit van bedrijfsroutines en vaardigheden

moet in overeenstemming zijn met de externe selectieomgeving. 

Voorbeelden zijn bedrijven die consumentenbehoeften beter kunnen voor-

spellen, maatwerk kunnen aanbieden en de concurrenten voorbijstreven in

nieuwe productintroducties. Het Amerikaanse bedrijf 3M bijvoorbeeld pro-

beert continu de innovatiebarrières te doorbreken door als formele doelstelling

te formuleren dat 30 procent van de omzet moet bestaan uit nieuwe producten

of producten die in de laatste vier jaar substantieel zijn gereviseerd, terwijl 

15 procent van het onderzoeksbudget vrij besteedbaar is. Andere grote organi-

saties zoals Hewlett-Packard en Motorola hebben organisatiestructuren en

Innovatiekracht

van Nederlandse 

Flexibel organiseren organisaties

Hoge interne verandersnelheid +++

Zelforganisatie door gedecentraliseerde, hechte sociale netwerken ++ 

Balanceren van innovatie én efficiency +++
in verschillende organisatieonderdelen

Tabel 4  Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005

4 De resultaten zijn verkregen aan de hand van verschillende regressieanalyses met innovatiesucces als afhanke-

lijke variabele. Naast bedrijfsgrootte, leeftijd en sector, blijken R&D-investeringen (ß = .24; p<.01; +++),

interne verandersnelheid (ß = .42; p<.01; +++), decentralisatie en hechte sociale netwerken (ß = .10; p<.05;

++) en scheiding van exploratie en exploitatie in verschillende organisatieonderdelen (ß = .25; p<.01; +++)

significant gerelateerd te zijn met het succes van innovaties binnen Nederlandse organisaties.
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innovatieve culturen ontwikkeld die meer gericht zijn op het succesvol op-

bouwen van nieuwe competenties. Net zoals 3M decentraliseren ze de besluit-

vorming naar het team- en divisieniveau en stimuleren ze nieuwe projecten.

Tevens zoeken ze steeds naar nieuwe wegen om hun huidige technologieën te

vervangen om het innovatieproces te versnellen. Dit vertaalt zich in het streven

70 procent van de verkoop te halen uit substantieel nieuwe of gemodificeerde

producten. 

Verschillen in de verandersnelheid ontstaan rechtstreeks uit de combinatie

van strategieën, structuren en processen (Lewin en Volberda, 1999). In dit

verband richten innovatieve bedrijven zich niet alleen op winstdoelstellingen

en marktaandeel, maar hanteren ze een meer evenwichtig intern-extern 

perspectief bestaande uit additionele maatstaven zoals de frequentie van

nieuwe product- en dienstenintroducties en het aandeel van de omzet uit

nieuwe ideeën. Uit studies over strategische vernieuwing in de financiële 

service sector (Volberda e.a., 2001a, 2001b) bleek dat Nederlandse financiële

instellingen over het algemeen geloven dat ze de markt zouden moeten volgen

en marktkrachten en signalen versterken ten bate van afdelingsmanagers.

Topmanagers stellen eerder doelen gebaseerd op winst dan op interne processen

zoals de snelheid van nieuwe productontwikkeling. Maar wat te doen wanneer

het volgen van de markt niet genoeg is, of het topmanagement niet alles

onder controle heeft? Zulke meer hypercompetitieve omgevingen vragen om

een actievere houding, waarin de frontlinie en het middenmanagement de

markt uitdagen en kennisintegratie organiseren. 

Flexibel organiseren: optimaliseren van zelforganisatie

Zelforganisatie is het proces waarbij organisaties orde proberen te vinden, hoe

complex de structuur van de organisatie ook is. In zelfvernieuwende organisaties

is geleide zelforganisatie het primaire proces waarmee ze zich aanpassen aan

veranderingen in een hypercompetitieve omgeving. Dit betekent echter niet

dat individuen of afdelingen zomaar alle kanten uit kunnen gaan of alle regels

kunnen breken, of dat managers ineens overbodig zijn. Het houdt in dat er

afstand genomen wordt van de ‘beheers-en-bevel’ filosofie van traditionele

hiërarchische bureaucratische organisaties. Zelforganisatie vereist een vertrou-

wen in de lokale rationaliteit van individuen en afdelingen (bijv. diegene die het

dichtst bij de klant staan, kennen de klanten het best, enz.), is in overeen-

stemming met het vaak gesteunde idee van het delegeren van besluitvorming

naar het laagst mogelijke niveau en houdt het maximaliseren van vaardigheden

in op elk niveau van de organisatie (Prahalad en Ramaswamy, 2003). 

Zelforganisatie houdt tevens in dat managers functioneren als stewards en

hun managementrol richten op het uitdenken van de kritische waarden en

het stellen van grensvoorwaarden die besluitvorming op lagere niveaus van de

onderneming mogelijk maken en begeleiden (Hogg en Knippenberg, 2005;

De Cremer en Knippenberg, 2005). De managers coachen en doceren de 

kritische waarden en faciliteren bottom-up processen. Nederlandse onder-

nemingen scoren redelijk op zelforganisatie. De bevindingen van het inter-

nationale onderzoeksproject Innovative Forms of Organizing suggereren dat

traditionele hiërarchische structuren met duidelijke grenzen tussen de onder-

neming en de omgeving steeds meer vervangen worden door flexibele hybride

structuren zoals netwerken, virtuele organisaties en allianties met veel meer

permeabele grenzen tussen de onderneming en de omgeving (Pettigrew e.a.,

2003). Dit wordt tevens bevestigd door de score van Nederlandse onderne-

mingen in het Global Competitiveness Report op de indicatoren ‘Bereidheid om

autoriteit te delegeren (6e positie)’ en ‘Professioneel Management (9e positie)’.

Toch staat de meerderheid van de Nederlandse organisaties qua organisatie-

structuur en feitelijke decentralisatie van beslissingsbevoegdheden nog ver af

van het prototype van een flexibele onderneming (Kraan e.a., 2003; Volberda,

2004; Volberda en Van den Bosch, 2005b). De beperkte responsiviteit van

Nederlandse organisaties op marktprikkels en op prikkels om te innoveren

wordt hierdoor in belangrijke mate verklaard. De organisatiestructuur en 

-cultuur in deze bedrijven maakt dat weerstanden tegen veranderingen en

organisatie-inertie niet worden overwonnen. Topmanagement, management

noch medewerkers durven de onzekerheid van een innovatie aan; posities in

de organisatie en investeringen in machines en gebouwen verlammen de

organisatie (Jongkind e.a., 2004).

Voornamelijk door het verbeteren van die interne organisatie in de richting

van zelforganisatie is daarom grote winst te behalen. Nederlandse organisaties

kunnen zelforganisatie stimuleren door verantwoordelijkheden op lagere

niveaus binnen organisaties te brengen. Dit betekent dat medewerkers meer

vrijheid moeten krijgen bij het invullen van bepaalde randvoorwaarden en

het behalen van de doelstellingen. Uit de Erasmus Concurrentie & Innovatie

Monitor 2005 komt dan ook eenduidig naar voren dat decentralisatie in grote

mate bijdraagt aan het innovatiesucces. Een belangrijke rol voor het manage-

ment is het scheppen van randvoorwaarden en het stimuleren van hechte

sociale netwerken tussen medewerkers. Deze hechte sociale netwerken 

creëren een collectieve ambitie die medewerkers enthousiast maakt om doel-

stellingen te halen.
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Flexibel organiseren: het balanceren van innovatie én efficiency

Uit de Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 blijkt tevens dat 

succesvolle innovatieve organisaties zich voortdurend kunnen aanpassen aan

verschillende omgevingskenmerken door het balanceren van innovatieactivi-

teiten en efficiencyverbeteringen. Levinthal en March (1993) betogen dat het

op de lange termijn overleven van een organisatie afhangt van haar bekwaam-

heid om “voldoende te exploiteren om de huidige levensvatbaarheid van de

organisatie te verzekeren, maar tevens ruimte te scheppen voor exploratie en

vernieuwing om de toekomstige levensvatbaarheid te verzekeren”.

De meeste bedrijven vertonen echter een voorkeur voor kortetermijnwinst en

kostenverlagingen. Onderzoek toont aan dat in hevig competitieve omgevingen

overexploitatie kan resulteren in een competentie fuik (Levitt en March,

1988; Levinthal en March, 1993). Onderzoek van het Erasmus Strategic

Renewal Centre in de Europese financiële dienstverlening (Dijksterhuis,

2003; Flier e.a., 2003) laat zien dat de meeste Nederlandse ondernemingen

zich richten op herstructurering, kostenverlaging en kortetermijnprestaties

(exploitatie kuddegedrag); de passie voor innovatie en aandacht voor lange-

termijnresultaten ontbreekt vaak. Het resultaat is dat bedrijven kernrigiditeiten

ontwikkelen samen met zeer gespecialiseerde activa en routines om de winst

te vergroten ten koste van afnemende flexibiliteit (Volberda, 1996). Ook

exploratie kan een disfunctioneel effect hebben. Overexploratie leidt tot

instabiliteit als gevolg van overreageren op marktveranderingen en uitge-

breide, geldverkwistende informatieverzameling. De organisatie overdrijft het

belang van lokale veranderingen en wordt overgevoelig voor allerlei ‘hypes’

en modetrends. Deze chronische vorm van exploratie vernietigt de identiteit

en gemeenschappelijke waarden en normen van de organisatie. Het creëert

een vicieuze cirkel die eindigt in een vernieuwingsvalkuil gekenmerkt door

conflicten, onduidelijke verantwoordelijkheden, inadequate beheerssystemen,

gebrek aan richting en collectieve ideologie en ten slotte chaos en in-

efficiency (Volberda, 2004).

Overexploitatie van bestaande kansen evenals overexploratie van nieuwe

kansen is dus disfunctioneel voor de onderneming en leidt tot een competentie-

of vernieuwingsvalkuil (Volberda, 1998a). Succesvolle innovatieve organisaties

balanceren exploratie voor nieuwe kansen met exploitatie van bestaande 

routines (Jansen, 2005; Jansen, Van den Bosch en Volberda, 2005). Hoewel

het gelijktijdig uitvoeren van innovatie- en efficiencyactiviteiten een moei-

lijke opgave blijkt te zijn voor organisaties, kunnen zij dit realiseren door

innovatie- en vernieuwingsactiviteiten af te scheiden van activiteiten zoals
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efficiencyverbeteringen, productie en kostenverlaging. Op deze manier 

ontstaan minder wrijvingen binnen organisatieonderdelen en kunnen de 

verschillende bedrijfsonderdelen eenduidig worden aangestuurd met duidelijke

doelstellingen, beloningssystemen en managementstijlen (Tushman &

O’Reilly, 1996). 

Het management speelt, binnen organisaties die innovatie- en efficiency-

activiteiten scheiden in verschillende organisaties, een cruciale rol. Enerzijds

zal zij in staat moeten zijn strategische beslissingen te nemen tussen beide

soorten activiteiten en anderzijds moet zij de samenwerking en horizontale

integratie van verschillende innovatie- en efficiencyorganisatieonderdelen

stimuleren. Op deze manier promoot het management lokale variatie en het

beantwoorden van specifieke klantwensen zonder het gevaar dat organisatie-

onderdelen afzijdig worden en niet effectief bijdragen aan de collectieve 

doelstellingen van de gehele organisatie.

7. Dynamisch managen

Naast organisatieprincipes voor flexibel organiseren wordt in de Erasmus

Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 aandacht besteed aan nieuwe

managementvaardigheden en -rollen in turbulente omgevingen. Met andere

woorden: hoe kan het management vaardigheden voor innovatie creëren?

Dynamische vaardigheden stellen het management in staat om reactief te

reageren of proactief in te spelen op verschillende eisen vanuit veranderende

competitieve omgevingen. Ze zijn gebaseerd op dynamische modellen van

concurrentie die suggereren dat het vermogen tot verandering een belangrijke

bron van concurrentievoordeel vormt (vgl. Eisenhardt en Martin, 2000;

Teece e.a., 1997). Deze vaardigheden bieden een korte reactietijd (snelheid)

op een variëteit aan onvoorspelbare eventualiteiten en vraagveranderingen

(Ittner en Kogut, 1995). Vele van deze vaardigheden zijn ontwikkeld in 

functionele gebieden zoals fabricage, leveranciersrelaties of humanresources-

management. Maar de meer complexe vaardigheden hebben een bredere basis

(Stalk e.a., 1992) en hebben betrekking op de gehele waardeketen, zoals

snelle productontwikkeling of snelle product- en procesinnovatie. 

Uit de Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 komt naar voren dat

succesvolle innovatieve organisaties worden gekenmerkt door
5
:

5 De resultaten zijn verkregen aan de hand van verschillende regressieanalyses met innovatiesucces als afhanke-

lijke variabele. Naast bedrijfsgrootte, leeftijd en sector, blijken R&D-investeringen (ß = .12; p<.05; ++),

absorptievermogen (ß = .17; p<.01; +++), visionair leiderschap (ß = .24; p<.01; +++) en crossfunctionele

samenwerking en integratie (ß = .13; p<.05; ++) significant gerelateerd te zijn met het succes van innovaties

binnen Nederlandse organisaties.
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Dynamisch managen: absorptievermogen

Dynamische vaardigheden vragen tevens om een hoog absorptievermogen

van het management (Cohen en Levinthal, 1990) voor het herkennen van de

noodzaak van verandering. Het succesvol opnemen van signalen die voorbij

de periferie van de onderneming liggen, is essentieel voor het ontwikkelen

van vaardigheden (Van den Bosch e.a., 1999). Het vermogen van managers

om de waarde van nieuwe, van buiten komende informatie te herkennen, te

assimileren en toe te passen voor commerciële doelen, is cruciaal voor de 

ontwikkeling van dynamische vaardigheden. Absorptievermogen vraagt om

doorlatende grenzen, het breed scannen van nieuwe, zachte informatie en het

identificeren en effectief inzetten van die werknemers die functioneren als

poortwachters en grensverleggers (Jansen e.a., 2005; Leonard-Barton, 1995).

Liebeskind e.a. (1996) laten zien dat succesvolle biotechnologie firma’s in

staat waren om flexibele vaardigheden te realiseren voor het ontwikkelen van

nieuwe producten omdat het management een hoog niveau van absorptie-

vermogen had ontwikkeld; het management investeerde in brede sociale 

netwerken door middel van het organiseren van onderzoeksseminars en

workshops en verlegde de enge organisatiegrenzen door het opzetten van

diverse grensoverschrijdende joint-ventures en allianties. Dit absorptie-

vermogen hielp om snel nieuwe kennis op te zuigen vanuit verschillende 

universiteiten en onderzoeksinstituten.

Dynamisch managen: ondernemerschap door visionair leiderschap

Managers moeten het vermogen hebben om nieuwe ideeën te identificeren en

deze ook te ondersteunen in plaats van bestaande routines tot het uiterste te

exploiteren. De experimenteerruimte van managers is beperkt als kennis-

vermeerdering puur en alleen is gebaseerd op routines. Ze werken als diep

ingesleten groeven die managementactiviteiten kanaliseren. Door op deze

routines te vertrouwen, concentreert het management zich op de eigen 
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gespecialiseerde gebieden en wordt de noodzaak een eigen notie van het

geheel - in verband met nieuwe activiteiten - te construeren vermeden. 

Op die manier verergeren routines de scheiding van functionele gebieden,

belemmeren ze leerprocessen en beperken ze de ontwikkeling van nieuwe

vaardigheden door het opleggen van oude standpunten (Dougherty, 1992;

Wielemaker e.a., 2003). Maar experimenteren, transformationeel leiderschap

(Volberda e.a., 2001a) en brede denkkaders kunnen bijdragen aan een 

toenemende variëteit van dynamische vaardigheden. In dit verband zijn het

stimuleren van ondernemerschap en ‘corporate venturing’ binnen grote

ondernemingen belangrijke mechanismen voor sociale innovatie (Burgers,

Van den Bosch en Volberda, 2004).

We kunnen op basis hiervan een visionaire leiderschapsvorm van vaardig-

hedenontwikkeling onderscheiden. Een gedeelde en aantrekkelijke visie kan

de ontwikkeling van vaardigheden tussen verschillende delen of subculturen

van de onderneming faciliteren door het specificeren van een toekomst-

perspectief en brede, impliciete regels voor adequaat gedrag onder onbekende

omstandigheden (De Leeuw en Volberda, 1996; Camerer en Vepsalainen,

1988). Deze vaardigheden verwijzen naar het vermogen om binnen de 

onderneming een gedeelde visie voort te brengen die leden een aantrekkelijke

identiteit en een overtuigende interpretatie van de werkelijkheid biedt. Het

doordringen van een organisatie met een collectieve ambitie en gezamenlijke

waarden ontstaat in de loop der tijd en brengt een onderscheidende identiteit

met zich mee voor betrokkenen. Gezien de tijd die het kost om dergelijke

vaardigheden in een onderneming te ontwikkelen, zijn ze sterk padafhanke-

lijk en moeilijk te veranderen. Deze crossculturele vaardigheden bepalen

welke soorten kennis worden nagestreefd en onderhouden en welke vormen

van vaardighedenopbouw getolereerd en aangemoedigd worden. Ze fungeren

als een screening- en controlemechanisme van vaardigheden (Nonaka en

Takeuchi, 1995).

Visionair leiderschap ziet men in organisaties met een sterke kernidentiteit,

waarin je een samenhangende verzameling overtuigingen, gedeelde waarden

en een gemeenschappelijke taal aantreft. Iedere betrokkene identificeert zich

er sterk mee en verklaart zich loyaal aan het instandhouden, verbreden en

perfectioneren van de missie van de organisatie. Dat betekent dat je erop kan

vertrouwen dat beslissingen worden genomen die in het belang van de onder-

neming zijn. De ondernemingswaarden van Hewlett-Packard als vertrouwen

en respect voor individuen, compromisloze integriteit en teamwerk (‘the HP

Innovatiekracht

van Nederlandse 

Dynamisch managen organisaties

Hoog kennisabsorptievermogen +++

Ondernemerschap door visionair leiderschap +++ 

Crossfunctionele interne samenwerking en integratie ++

Tabel 5  Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005
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Way’) of 3M’s elfde gebod ‘Thou shalt not kill ideas for new products’, 

tolerantie voor fouten en een sterke voorkeur voor een actiegerichte visie

helpen deze ondernemingen om gemakkelijk dynamische vaardigheden te

ontwikkelen.

Dynamisch managen: crossfunctionele samenwerking en integratie

Het ontwikkelen van dynamische vaardigheden is niet de exclusieve taak 

van de manager. Hoewel managers in veel situaties inderdaad dit proces 

domineren, participeert in principe ieder lid van de organisatie erin. Dat wil

zeggen, vaardigheden ontwikkelen zich door de activiteiten van medewerkers

op alle organisatieniveaus (Leonard-Barton, 1995: 28).

Traditioneel wordt het identificeren en bouwen van vaardigheden gezien als

een hiërarchisch proces waarbij de CEO en het topmanagement een centrale

rol vervullen (zie Chandler, 1962; Schumpeter, 1934). Er is daarentegen,

voortbordurend op het werk van Bower (1970) over het managen van strate-

gische investeringsbeslissingen, een rijke hoeveelheid wetenschappelijke

publicaties die suggereert dat vaardigheden juist van onderop ontwikkeld

worden (bottom-up); het vereist het doen ontstaan, ontwikkelen en bevorderen

van strategische initiatieven door het lagere management (zie Kimberly, 1979;

Burgelman, 1983; Quinn, 1985). Deze studies kwamen tot de conclusie dat

vaardigheden typisch voortkomen uit het autonome strategische gedrag van

individuen of kleine groepen in lagere niveaus van de organisatie. Het zijn

deze managers op uitvoeringsniveau (frontlinie managers) die de actuele

kennis en expertise hebben en die dichter bij informatiebronnen staan die

cruciaal zijn voor nieuwe vaardigheden. Prahalad en Ramaswamy (2003)

benoemen deze vorm van innovatie als co-creatie.

Verticale vaardighedenontwikkeling kan voortkomen van lagere, midden 

of hogere niveaus. Essentieel voor zowel top-down als bottom-up crosshiër-

archische perspectieven op vaardighedenontwikkeling is dat managers moeten

garanderen dat uiteindelijk alle niveaus erbij worden betrokken. Zo niet, dan

zal de onderneming niet in staat zijn om ondernemingsbrede innovatieve

vaardigheden te creëren. In plaats daarvan zal de onderneming lijden onder

het juk van de business unit of de tirannie van het topmanagement en de

daaruit voortkomende fragmentatie van vaardigheden. In tegenstelling tot

verticale vaardighedenontwikkeling verwijst horizontale vaardighedenontwik-

keling naar meer democratische en sterker op participatie gerichte vormen

van vaardighedenontwikkeling in organisaties. Die kunnen expliciet ontworpen

zijn (bijvoorbeeld teams, projecten of taakgroepen), maar kunnen ook voort-
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vloeien uit spontane interactieprocessen (Van Knippenberg e.a., 2000). Als

illustratie van het verschil tussen horizontale en verticale vaardigheden-

ontwikkeling zou men kunnen stellen dat de Tayloriaanse principes van finan-

ciële prikkels en staforganisatie crosshiërarchische vaardigheden zijn voor het

bereiken van gestandaardiseerde productie tegen lagere kosten. Aan de andere

kant kunnen we Toyota’s principes van gedecentraliseerde zeggenschap en

horizontale communicatie tussen functies, afnemers en leveranciers classificeren

als crossfunctionele vaardigheden om snelheid en flexibiliteit te genereren.

In veel huidige ondernemingen is de rol van managers verschoven van 

verticale coördinatie door middel van een hiërarchische beheersstructuur

naar het voorzien in passende organisatorische ondersteuning voor horizon-

tale kennisuitwisseling. Bij zulke interne netwerkorganisaties zoals de

Rabobank of de R&D-groep van Shell is horizontale of zelfcoördinatie tussen

experts efficiënter dan verticale coördinatie door managers (Janssen, 

Volberda en Asselbergs, 2003). Zo is de Shell R&D-site in Amsterdam van

een gesloten hiërarchische organisatie met een sterke verticale aansturing en

gescheiden expertisegebieden getransformeerd in een platte en open netwerk-

organisatie gebaseerd op zelfsturende teams met overlappende kennisgebieden

en horizontale kennisprocessen tussen interne, externe klant en kennisgebie-

den (Van den Bosch, Volberda en Heinhuis, 2003). Maar zelfcoördinatie over

functionele en organisatorische grenzen heen komt niet van de grond zonder

toestemming of actieve steun van managers (Liebeskind e.a., 1996). Zo was de

herstructurering van de R&D-site van Shell Amsterdam essentieel om deze

impliciete horizontale managementprocessen mogelijk te maken. Tevens was

binnen Philips Kleisterlee’s actieve ondersteuning van Tiger Teams tussen

divisies een noodzakelijke voorwaarde om tot de opheffing van de Chinese

muren binnen Philips te komen en de horizontale kennisuitwisseling tussen

divisies te bevorderen.

8. Slim werken 6

De hierboven beschreven principes van flexibel organiseren, dynamische

vaardigheden en nieuwe managementrollen hebben belangrijke gevolgen

voor de invulling van de organisatie en de kwaliteit van de arbeid. Op 

basis van de gesignaleerde veranderingen in de concurrentieomgeving en 

achtereenvolgende herzieningen van ‘rationaliteit’ heeft zich een nieuw

arbeidsperspectief ontwikkeld. Aanvankelijk werd de nadruk gelegd op orde, 

6 De auteurs zijn dr. Fietje Vaas van TNO Kwaliteit van Leven en prof. dr. Frans Leijnse van het

Innovatieplatform en de Universiteit van Amsterdam erkentelijk voor hun bijdragen aan dit hoofdstuk.
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en moderne arbeidsorganisaties waren gebaseerd op technologisch determi-

nisme, opteren postmoderne organisaties voor technologische keuzeruimte die

mogelijk is gemaakt door flexibele productiesystemen en veelzijdige informatie-

systemen. In klassieke organisaties schreef de technologie de inrichting van de

organisatie voor. In de postmoderne organisatie is de technologie juist kneed-

baar en veranderbaar, waardoor de technologie ondergeschikt is aan de inrich-

ting van de organisatie. Door middel van multi-purpose productiesystemen en

multi-aanwendbare informatiesystemen is flexibel produceren technisch

mogelijk. Deze veranderingen in de eenzijdige wijze van produceren en de

bevrijdende rol van technologische ontwikkelingen hebben ook grote conse-

quenties voor de postmoderne arbeidsorganisatie. Waren in klassieke en

moderne arbeidsorganisaties taken sterk gedifferentieerd, afgebakend en ‘ont-

vaardigd’ (simpel en monotoon), in postmoderne arbeidsorganisaties zijn de

taken juist erg ‘onafgebakend’, breed en vereisen ze meerdere vaardigheden

(multiskilled). Waren de klassieke en moderne arbeidsorganisatie gebaseerd op

strakke arbeidsrelaties, de postmoderne organisatie ontwikkelt complexere en

meer gefragmentariseerde relatievormen, zoals uitbesteden en netwerken. In

de klassieke arbeidsorganisatie verzorgt het bedrijf de productiewerker van

wieg tot graf (lifetime employment), in de postmoderne organisatie kiest de

kenniswerker zijn eigen carrièrepaden en wisselt regelmatig van positie

binnen of buiten het bedrijf. 

Uit de Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 blijkt dan ook dat de

meest succesvolle, innovatieve organisaties de volgende aspecten van slimmer

werken hebben geïmplementeerd: 7

Veranderingen in arbeidsperspectieven

Klassiek Modern Postmodern

arbeidsperspectief arbeidsperspectief arbeidsperspectief

Rationaliteitsconcept Technische Organisatorische Substantiële

rationaliteit rationaliteit rationaliteit

Omgevingsbenadering Gesloten Open Open/gesloten 

systeembenadering systeembenadering systeembenadering

Organisatiebenadering Rationele Rationele/natuurlijke Natuurlijke

systeembenadering systeembenadering systeembenadering

Dominante metafoor Machine Organisme Brein

Figuur 5 Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005

7 De resultaten zijn verkregen aan de hand van verschillende regressieanalyses met innovatiesucces als afhanke-

lijke variabele. Naast bedrijfsgrootte, leeftijd en sector, blijken R&D-investeringen (ß = .12; p<.05; ++), diepe

kennisbasis (ß = .31; p<.01; +++), variëteit aan activiteiten en skills (ß = .22; p<.01; +++) en beloning  op

basis van teamprestaties (ß = .07; p<.10; +) significant te zijn met het succes van innovaties binnen

Nederlandse organisaties.

Innovatiekracht

van Nederlandse 

Slim werken organisaties

Talentontwikkeling door diepe kennisbasis +++

Variëteit aan managementexpertise +++ 

Beloning op basis van teamprestatie +

Tabel 6 Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005

stabiliteit en beheersing. Daarbij werd de beheersbaarheid van de organisatie

overschat en werden tegelijk de zelfsturing van medewerkers en de invloed

van onzekerheden vanuit de omgeving onderschat. Het gevolg is dat de

arbeidstheorie overheerst is door rationeel denken, dat eerst een technisch en

later een organisatorisch karakter droeg. Momenteel krijgen daarentegen 

veranderbaarheid, onbestendigheid, instabiliteit en lenigheid meer aandacht.

Binnen de arbeidsorganisatie, waar standaard methoden, traditionele

organisatiestructuren en stabiele carrièrepaden hoogtij vieren, werken routine-

matige reacties niet langer. Buiten de arbeidsorganisatie ontstaat een volslagen

nieuwe en onbekende omgeving. Bovendien worden de spanningen tussen de

complexiteit van de organisatie en de variabiliteit van de omgeving beter

zichtbaar. De interne complexiteit van de arbeidsorganisatie, veroorzaakt door

technisch en organisatorisch rationeel denken, heeft een negatief effect op

haar flexibiliteit en beheersbaarheid. Deze laatste kenmerken zijn nu juist van

vitaal belang.

Een consequentie van deze verschuiving is dat rigide klassieke en planmatige

moderne organisaties steeds meer worden vervangen door flexibele post-

moderne arbeidsorganisaties (Clegg, 1990: 181; Lewin en Stephens, 1993).

Waar klassieke en moderne organisaties waren gebaseerd op grootschalige

productie (massaproductie), kiest de postmoderne organisatie veeleer voor

flexibele specialisatie. Individuele ondernemingen specialiseren zich, maar

het netwerk van ondernemingen is zeer flexibel (zie figuur 5). Waar klassieke
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Slim werken: variëteit aan managementexpertise

In plaats van een beperkte en oppervlakkige expertise vragen dynamische

vaardigheden juist om een brede en diepe kennisbasis (technologische, markt-,

product- of distributiekennis) en een variëteit aan managementexpertise om

met passende antwoorden te kunnen komen. Nieuwe producten zijn bijvoor-

beeld vandaag de dag eerder wel dan niet afkomstig van innovatie op het 

snijvlak van verschillende specialisaties (Grant, 1996). De managementvaar-

digheid om kennisbases vanuit diverse kerntechnologieën te combineren,

onderscheidt dikwijls innovatieve ondernemingen (Boynton en Victor, 1991).

De diepte van een kennisbasis is nodig om complexe problemen op te lossen,

maar de breedte van de kennisbasis is in het bijzonder van belang voor het

creëren van nieuwe dynamische vaardigheden. Succesvolle innovatieve 

organisaties investeren in de kennisbasis van het management en dragen zorg

voor een variëteit aan mensen en vaardigheden binnen het managementteam.

Slim werken: beloning op basis van teamprestaties

Eén van de instrumenten die innovatieve organisaties kunnen gebruiken om

medewerkers te motiveren en te stimuleren om nieuwe producten en diensten

succesvol te vermarkten, is het implementeren van groepsbeloning. Uit ons

onderzoek blijkt dat beloning op basis van teamprestaties bijdraagt aan de

innovatiekracht van Nederlandse organisaties. Groepsbeloning schept een

afhankelijkheid in uitkomsten en stimuleert gedrag van medewerkers dat in

relatie staat tot het succes van de groep. Medewerkers zijn daardoor eerder

geneigd meer aandacht te geven aan groepsactiviteiten dan het individuele

belang (Wageman, 1995). Veel innovaties leiden uiteindelijk niet tot succes

omdat de betrokkenheid van medewerkers sterk afneemt naarmate de fasen in

productontwikkeling komen te liggen bij andere medewerkers. Het (deels)

implementeren van groepsbeloning gaat deze negatieve trend tegen en 

stimuleert medewerkers om kennis uit te wisselen, extra inzet te vertonen en 

gezamenlijke doelstellingen te realiseren (Siegel en Hambrick, 2005).

9. Externe netwerken en kennisallianties 8

Nederlandse organisaties kunnen naast de interne ontwikkeling van com-

petenties ook een beroep doen op externe netwerken om competenties te

genereren. De mate waarin organisaties in staat zijn om kennis te delen 

met interorganisationele relaties speelt dan ook een belangrijke rol in de 

verklaring waarom sommige ondernemingen snel kunnen leren in kennis-
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Slim werken: talentontwikkeling door diepe kennis

Het personeelsbestand van dergelijke innovatieve ondernemingen wordt niet

vertegenwoordigd door traditionele productiewerkers die alleen maar zijn

betrokken bij nauw begrensde productietaken met een herhalend karakter of

door informatiewerkers die kleine gegevensbrokjes verwerken, maar door de

‘kenniswerker’ (vgl. Drucker, 1993; Nonaka en Takeuchi, 1995; Quinn, 1992).

Wat kenniswerkers doen, is niet simpelweg ruwe grondstoffen omzetten in 

producten of gegevens in informatie. Ze beschikken over unieke vaardigheden

om nieuwe producten en diensten te creëren. Vanwege hun waardevolle kennis

(bijvoorbeeld technologische knowhow, inzicht in de klant, creativiteit) zijn

ze betrokken bij een variëteit aan activiteiten, zoals productontwikkeling,

productontwerp en marketingpresentatie. Deze tendens wordt ondersteund

door een groeiend aantal medewerkers in organisaties met een hoger op-

leidingsniveau. Op deze manier kan sociale innovatie de kwaliteit van arbeid

verbeteren door medewerkers van meer taken, autoriteit en verantwoordelijk-

heid te voorzien. Het succes van sociale innovatie voor productiviteits-

verhoging is in zeer belangrijke mate afhankelijk van de inzet van talenten en

competenties van medewerkers. Inzet van competenties veronderstelt niet

alleen structurele ruimte om dat te doen, maar ook de fysieke en psychische

gezondheid om dat te kunnen doen. De arbeidsverhoudingen moeten er op

gericht zijn dat medewerkers hun talenten graag willen en kunnen inzetten

(Vaas, 2001). Dat vergt andere interne arbeidsverhoudingen en zorg en 

aandacht voor de gezondheid en ontwikkelingsmogelijkheden van de 

medewerkers (De Looze e.a., 2003). 

Daarnaast blijken interne communicatie en een open en eerlijk communi-

catieklimaat in een onderneming cruciaal te zijn om betrokkenheid bij mede-

werkers te verhogen zodat veranderingen ook door hen geabsorbeerd worden

(Smidts, Pruyn en Van Riel, 2001) en omgezet worden in gedrag. 

Betrokkenheid van medewerkers bij de eigen organisatie blijkt belangrijk te

zijn om hen ook te motiveren tot slimmer werken. (H)erkenning van en

instemming met het strategische belang van innovatief handelen voor de

organisatie op medewerkerniveau is hiertoe nodig. Medewerkers moeten

echter niet alleen het belang van veranderingen in werkwijzen begrijpen,

maar ook serieus betrokken worden bij de invoering en het ontwerp van 

innovatieve manieren van werken. Als gevolg daarvan worden traditionele

structuren minder levensvatbaar. Niet alleen omdat ze flexibiliteit ontberen,

maar ook vanwege de veranderende professionele behoeften van potentiële

kenniswerkers. 8 De auteurs zijn prof. dr. Jelle Visser van AIAS, Universiteit van Amsterdam, erkentelijk voor zijn bijdrage

aan dit hoofdstuk.
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de innovatiekracht. Deze vaardigheden worden ontwikkeld door vanuit het

management expliciet aandacht te besteden aan organisationele mechanismen

en routines voor het verwerven en verspreiden van alliantiekennis binnen de

organisatie (Kale, Dyer, Singh, 2002). Organisaties die systematisch alliantie-

vaardigheden hebben ontwikkeld door middel van evaluaties, codificatie,

opleidingen en alliantiespecialisten kunnen sneller innoveren dan onder-

nemingen die daar niet in hebben geïnvesteerd (Draulans, De Man, Volberda,

2003). Tevens zijn vaardigheden nodig om op een slimme wijze het netwerk

van bedrijven te ondersteunen met geavanceerde ICT-infrastructuren (‘smart

business network capabilities’). Hierbij gaat het om strategie en management-

vaardigheden om enerzijds het netwerk van bedrijven te beïnvloeden en

anderzijds om gebruik te kunnen maken van geavanceerde ICT-infrastructuren

die veelal ontwikkeld zijn op open, internetgebaseerde standaarden

(Konsynski & Tiwana, 2004; Vervest e.a., 2005). 

Ten slotte zijn vaardigheden nodig om op een open wijze in netwerken 

van bedrijven te innoveren (‘open source vaardigheden’). Mede door het

geavanceerd toepassen van ICT-infrastructuren ontstaan platformen (o.a.

‘knowledge portals’) van vragers en aanbieders voor de uitwisseling van

kennis. Hierbij is het mogelijk om de democratisering van innovaties te reali-

seren (Von Hippel, 2005).

10. Mobiliseren van externe stakeholders

Zoals tot uitdrukking komt in de lage klassering van Nederland in het WEF-

rapport aangaande de reguleringsindicatoren, is een groot deel van de

bestaande regelgeving niet ingericht op innovatie en productiviteitsgroei. 

In tegenstelling tot operationele regelgeving is strategische regelgeving 

gebaseerd op de centrale gedachte van ‘less is more’ (minder is meer). Door

haar strategische focus op productiviteitsgroei en het scheppen van een veel-

eisende competitieve context dwingt ze organisaties tot innovatie (Volberda

en Van den Bosch, 2004, 2005a). De langetermijnresultaten van strategische

regelgeving, gericht op het behalen en behouden van een duurzaam competi-

tief voordeel, zijn minstens even belangrijk als de meer traditionele aspecten

van regelgeving, zoals het verminderen van onzekerheden door processen te

standaardiseren en het minimaliseren van negatieve kortetermijneffecten op

werkgelegenheid.
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allianties (March & Simon, 1958; Uzzi & Lancaster, 2003) en daarmee inno-

vatiever worden (Lane & Lubatkin, 1998; Van den Bosch, Van Wijk en

Volberda, 2003). 

Uit de Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 blijkt dat externe

samenwerking een zeer belangrijke rol speelt bij de slagingskans van inno-

vaties 9. Niet alleen samenwerking met andere ondernemingen, maar ook met

kennisinstellingen draagt bij aan de innovatiekracht van Nederlandse organi-

saties. Organisaties kunnen door samenwerking met derden en bundeling van

krachten bepaalde producten en diensten ontwikkelen waartoe ze alleen niet

in staat zouden zijn geweest. Daarnaast worden organisaties gestimuleerd om te

veranderen en creatieve oplossingen te bedenken voor allerhande problemen

door externe druk vanuit regelgeving en stakeholders.

Bij sociale innovaties spelen ook de klanten van organisaties een wezenlijke

rol. Voor een onderneming zijn daarom van groot belang de competenties op

het gebied van voeling met de markt, relaties met klanten en samenwerking

met wederverkopers (resellers) in het distributiekanaal. Day (1994) spreekt in

dit verband van ‘market sensing’, ‘customer linking’ en ‘channel bonding’. 

Bij succesvolle nieuwe producten en diensten gaat het lang niet altijd om

superieure technologie. Vaak is het een kwestie van de bestaande technologie

op een creatieve, nieuwe manier (slimmer) toe te passen en naar de markt te

brengen zodat de waarde voor afnemers maximaal is. Het is belangrijk om deze

competentie verder te ontwikkelen. Vooral ook omdat de resultaten hiervan

vaak uniek zijn en veel minder makkelijk te kopiëren dan technologie op zich. 

Het recente succes van TomTom (auto navigatiesystemen) ligt niet zozeer in

een uitzonderlijke technologie, maar in de toepassing van deze technologie en

de marktbenadering waarbij men zich richt op de markt van alle (vooral

bestaande) auto’s en niet alleen op die van nieuwe auto’s, zoals de concurrentie

deed. Een ander voorbeeld is ING Direct. Hoewel iedere bank kan beschikken

over dezelfde kennis op het gebied van informatietechnologie, was ING in

staat om deze kennis om te zetten in concepten voor direct banking die 

zodanig aansloegen bij klanten, dat ze hiermee een leidende positie in de

wereld heeft weten te verwerven. 

Naast voeling met klanten zijn alliantievaardigheden van groot belang voor

9 De resultaten zijn verkregen aan de hand van verschillende regressieanalyses met innovatiesucces als afhanke-

lijke variabele. Naast bedrijfsgrootte, leeftijd en sector, blijken R&D-investeringen (ß = .12; p<.05; ++) en

externe samenwerking met ondernemingen en kennisinstellingen (ß = .31; p<.01; +++) significant gerelateerd

te zijn met het succes van innovaties binnen Nederlandse organisaties.
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internationalisering, dwingt tot een meer faciliterende en ondernemende in

plaats van vertegenwoordigende en regelende rol van nationale en branche-

organisaties (Schmidt e.a., 2003; Streeck e.a., 2005).

Evenals de regels voor de arbeidsmarkt en de eisen aan het sociale beleid

kunnen ook milieuregels een strategische of opwaartse werking hebben. Dit

zogeheten ‘California-effect’, verwijzend naar de strengere milieueisen die in

deze deelstaat gelden ten aanzien van de CO 2-uitstoot van auto’s, is empirisch

voor de Verenigde Staten vastgesteld (Vogel, 1995). Volgens het WEF-rapport

2005-2006 daarentegen, zijn Nederlandse respondenten van mening dat het

in acht nemen van de milieustandaard in Nederland niet rechtstreeks geasso-

cieerd is met langetermijncompetitiviteit. Waarom dat niet zo wordt ervaren,

zou aan de wijze van regelgeving kunnen liggen.

De omslag naar de kenniseconomie heeft bij veel bedrijven nog geen ingang

gevonden. In het management van innovaties is nog veel winst te behalen

voor ondernemers en werknemers. Dat geldt ook voor de arbeidsverhoudingen

(Van den Toren, 1996) - zowel in de inhoud als in het proces van arbeidsvoor-

waardenvorming is vernieuwing gewenst (AWVN, 2005). Het bijeenbrengen

van verschillende soorten kennis bij gebruikers, werknemers en ontwikkelaars

van kennis is essentieel. Stakeholders als vakbonden en werkgeversorganisa-

ties kunnen daarin een belangrijke rol spelen, evenals de institutionele

infrastructuur voor scholing, arbeidsmarkt, sociaal beleid en arbeidsvoor-

waardenvorming die zij alleen of met de overheid onderhouden.

11. Conclusie

Het flexibel organiseren, dynamisch managen en slim werken in een context

van externe samenwerking, stakeholders en strategische regelgeving zullen

leiden tot een herijking van fundamentele bronnen van productiviteitsgroei

en duurzaam concurrentievoordeel van de Nederlandse economie en betrokken

organisaties. Samenvattend kunnen we ten aanzien van sociale innovatie het

volgende concluderen.

Sociale Innovatie

1. Maatschappelijke relevantie

Gegeven de onderbenutting van bestaande kennis in Nederland, moeten

investeringen in sociale innovatie een hoge prioriteit hebben. Door sociale

innovatie zullen arbeidsorganisaties zich onderscheiden door een effectiever

en efficiënter voortbrengings- en dienstverleningsproces, door slimmere
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De Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005 heeft verschillende

aspecten van de institutionele omgeving in kaart gebracht. In tabel 7 zijn de

resultaten weergegeven10.

Het onderzoek impliceert dat directe overheidssteun in de vorm van subsidies

en ondersteuning op het gebied van management en organisatie geen invloed

heeft op de innovatiekracht van Nederlandse organisaties. De druk vanuit 

stakeholders, zoals klanten, leveranciers, sociale partners, maar ook de over-

heid in de vorm van strategische regelgeving, blijkt een grote rol te spelen bij

stimuleren van innovatie. 

Tot de regelgeving of instituties die bedrijven prikkelen tot innovatie en het

zoeken naar een duurzaam competitief voordeel (Ayres en Braithwaite, 1992;

Visser, 2005), behoren een rijke omgeving van ‘gelijkgezinde’ organisaties;

een veelgeschakeerd onderwijs- en scholingsaanbod van brede, hoogwaardige

en polyvalente vaardigheden en factoren als wederzijds vertrouwen (Streeck,

1992). Brancheorganisaties, vakbonden, maar ook scholings-, onderwijs- en

onderzoeksinstanties kunnen hier als stakeholders gelden, evenals nationale

en lokale overheden en publieke dienstverlening. In hoeverre de voorwaarden

voor ‘diversified quality production’, die bijvoorbeeld hebben bijgedragen aan

het exportsucces van de Duitse auto-industrie, model kunnen staan voor

andere bedrijfstakken als de ICT of biotechnologie, of voor de dienstensectoren,

is een vraag die gelet op de verschuiving in de productie- en werkgelegen-

heidsstructuur steeds dringender antwoord behoeft. We zien in het algemeen

een verschuiving in de richting van decentralisatie in productiestructuur en

arbeidsverhoudingen. Een verschuiving die, tezamen met processen van 

Innovatiekracht

Mobiliseren van van Nederlandse 

externe stakeholders organisaties

Overheidssteun in de vorm van subsidies -/+

Overheidssteun op het gebied van management en organisatie -/+ 

Druk vanuit stakeholders (klanten, leveranciers, overheid e.d.) +++

Tabel 7 Bron: Erasmus Concurrentie & Innovatie Monitor 2005

10 De resultaten zijn verkregen aan de hand van de regressieanalyse met innovatiesucces als afhankelijke varia-

bele. Naast bedrijfsgrootte, leeftijd en sector, blijken R&D-investeringen (ß = .12; p<.05; ++), overheidssteun

in de vorm van subsidies(ß = -.03; p>.10; -/+), overheidssteun op het gebied van management en organisatie

(ß = -.07; p>.10; -/+), druk vanuit stakeholders (ß = .40; p<.01; +++) en de mate van concurrentie 

(ß = .01; p>.10; -/+) verschillende significantieniveaus te vertonen met het succes van innovaties binnen

Nederlandse organisaties.
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6. Monitoring en communicatie

• Creëer een publieke erkenning van de maatschappelijke relevantie van 

dynamisch managen, flexibel organiseren en slimmer werken voor 

innovatie en productiviteitsgroei.

• Ontwikkel een Nederlandse ranglijst Sociale Innovatie; zo’n ranglijst zou 

bij kunnen dragen aan een gezamenlijke passie voor innovatie onder 

private én publieke ondernemingen. 

• Ontwikkel geschikte evaluatie-instrumenten voor sociale innovaties.

Organisaties in zowel de private als de publieke sector vragen om

geschikte management-, organisatie- en arbeids-‘audits’ om hun inno-

vatievermogen in beeld te brengen. 

• Verbeter de rapportage over de vorderingen inzake sociale innovatie als

onderdeel van modern corporate governance. Bevorder dat niet alleen de

financiële indicatoren van kortetermijnprestaties in de jaarverslagen

gerapporteerd worden, maar ook innovatie-indicatoren van langetermijn-

levensvatbaarheid, zoals de omvang van nieuwe product- en diensten-

introducties als percentage van de omzet, introducties van nieuwe

organisatievormen of investeringen in nieuwe vaardigheden.
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transacties met hun toeleveranciers, klanten en andere stakeholders en

door hun vermogen om technologische innovaties maximaal te benutten.

2. Missie

Nederland moet duurzaam terugkeren op een prominente plaats in de 

top-10 van meest innovatieve en productieve landen in de wereld zoals weer-

gegeven in internationale ranglijsten, bijvoorbeeld die van de Global

Competitiveness Index van het World Economic Forum.

3. Organisatie determinanten van sociale innovatie

• Creëer managementvaardigheden (brede kennisbasis, absorptievermogen,

experimenteren, hogere-orde leren) en verschillende managementrollen

(hiërarchie, teamvorming, gemeenschappelijke normen) om de absorptie

van externe kennis en innovatie te verbeteren.

• Ontwikkel flexibele organisatievormen die de interne veranderings-

snelheden verhogen, bijdragen aan zelforganisatie en een passie voor

exploitatie én exploratie bevorderen.

• Bevorder slimmer werken waardoor medewerkers hun talenten kunnen 

ontwikkelen en inzetten. Dat vergt werkplekken die ruimte laten voor

initiatieven van medewerkers en professionele autonomie, andere interne

arbeidsverhoudingen en zorg en aandacht voor de ontwikkelingsmoge-

lijkheden van medewerkers.

4. Netwerk enablers van sociale innovatie

• Investeer in kennisallianties tussen bedrijven en kennisinstellingen.

• Versterk netwerken van toeleveranciers en afnemers/klanten om co-

creatie van innovatie te versnellen.

5. Institutionele stakeholders

• Bevorder verspreiding van best practices en next practices op het gebied 

van sociale innovatie door netwerken van overheidsinstanties en sociale

partners.

• Versterk wederzijds vertrouwen en betrokkenheid van sociale partners en

nationale en internationale instituties bij sociale innovatie.

• Richt arbeidsverhoudingen en arbeidsvoorwaarden in op bevordering van

slimmer werken, kennisbevordering en flexibel organiseren.
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te absorberen gepubliceerd in o.a. The Academy of Management Journal,

Schmalenbach Business Review en Management en Organisatie. Eén van zijn

artikelen (geschreven met Frans van den Bosch en Henk Volberda) ontving

de SAP Best Strategy Award. 

Bijlage I 

Curriculum vitae auteurs

Prof. dr. Henk W. Volberda
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verandering ontving hij de NCD studiebeurs, de ERASM research award, de
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directeur van het Erasmus Research Institute of Management en pro-decaan
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Bijlage II 
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Het Erasmus Strategic Renewal Centre (ESRC) is een universitair kennis-

instituut van de Erasmus Universiteit Rotterdam. Het ESRC is opgericht in

1997 door de Vakgroep Strategie & Omgeving van de RSM Erasmus

University en richt zich op managementvraagstukken met betrekking tot de

strategische vernieuwing van de onderneming. Strategische vernieuwing staat

voor het proces waarin nieuwe producten, diensten, vaardigheden, organisatie-

en managementprocessen en kennis ontwikkeld worden, resulterend in een

verandering van de strategische koers. Het ESRC stelt zich ten doel te 

behoren tot de leidende Europese centra voor wetenschappelijk onderzoek

naar strategische vernieuwing van ondernemingen. Het Centre draagt bij aan
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tionale wetenschappelijke tijdschriften en boeken als in op managers gerichte

vakbladen. Bijzondere aandacht gaat daarbij uit naar het gebruik van deze

kennis door bedrijven en het ontwikkelen van een actieve gemeenschap van
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