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eirtsudni ed ni nekrew remmils
Frank Pot

sliM werken

In 2009 werden de gevolgen van de kredietcrisis zicht-

baar als economische crisis. De Algemene Werkgevers-

vereniging Nederland (AWVN) organiseerde toen een 

seminar voor haar leden met als titel Sociale innovatie. 

Juist nu! Niet alleen kosten verlagen, maar vooral ook 

vernieuwen. De inzet van sociale partners, overheid 

en kennisinstellingen om ‘slimmer werken’ of ‘sociale 

innovatie’ te bevorderen had immers al vele spectacu-

laire voorbeelden opgeleverd. Neopost Technologies in 

Drachten (enveloppevulmachines) realiseerde een pro-

ductiviteitsverbetering van 20-25 procent en minder 

verzuim door een betere inrichting van werkplekken 

(Tuinzaad e.a., 2008). DSM Anti-Infectives (nu DSM 

Sinochem Pharmaceuticals) in Delft koppelde sociale 

innovatie (onder andere zelfsturende teams) aan (bio)

technologische procesinnovatie. Dat leidde tot een ho-

gere productkwaliteit en meer productie met minder 

mensen. Daardoor kon een toppositie op de wereld-

markt behouden blijven. De medewerkers zijn trots op 

hun gezamenlijke prestatie (Schuiling, 2008). Ook zo-

genoemde ‘low- en mediumtech’-bedrijven in de textiel-

sector (Artex, Vlisco, H. van Puijenbroek, Johan van den 

Acker en Van Oerle Alberton) konden hun marktpositie 

mede door sociale innovatie handhaven (Bouwman, 

2008). Ook later werden in veel ondernemingen fraaie 

resultaten bereikt. Bij Bronkhorst High Tech in Ruurlo 

(flowmeters) waren dat een circa 20 procent hogere pro-

ductiviteit, 30 procent reductie van de doorlooptijd, 

meer flexibiliteit en enthousiaste medewerkers (Tuin-

zaad e.a., 2011). Biddle (klimaatproducten) in Kootster-

tille (Friesland) produceerde 40 procent meer zonder 

extra mensen en zonder extra ruimte. In drukke tijden 

wordt er ook niet meer overgewerkt. De medewerkers 

hebben nu meer kennis, zijn meer betrokken en dragen 

bij aan verbeteringen (Tuinzaad e.a., 2013).1

In het navolgende komen aan de orde: definities van 

slimmer werken en sociale inovatie, de integratie van 

technologische en sociale innovatie, ondersteunende 

theorieën en empirisch onderzoek.

definities: van sliMMer werken tot 

‘ecosysteeM voor sociale innovatie’

Waar gaat het over? Sociale innovatie of slimmer werken 

is het slimmer combineren van Technologie, Organisa-

tie en Personeel, ook wel het TOP-model genoemd, ofwel 

‘slimmer organiseren’ of ‘organisatorische innovatie’. 

Processen, werkorganisatie en personeelsbeleid wor-

den in onderlinge samenhang vernieuwd met als voor-

naamste doelen een hogere productiviteit, een sterker 

innovatievermogen en een betere kwaliteit van de arbeid 

(vermindering van fysieke belasting en stressrisico’s, 

ontwikkeling van competenties). Dat gaat dus verder 

dan plaats- en tijdonafhankelijk werken, het zogeheten 

‘nieuwe werken’. In het proces van sociale innovatie wor-

Robotisering, digitalisering en ‘het internet der dingen’ trekken de aandacht. Technologie 
is fascinerend. Gemakkelijk wordt vergeten dat veel automatiserings- en ICT-projecten 
mislukten of suboptimaal bleven doordat de organisatie niet op orde was gebracht en er 
onvoldoende gebruik werd gemaakt van de competenties van de medewerkers. Sociale 
innovatie ontbrak. 
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den de strategische kennis van het management en de 

vakkennis van de medewerkers (en eventueel expertken-

nis van consultants) met elkaar verbonden. Vaak vraagt 

dat een andere stijl van leidinggeven (een participatieve 

stijl) en een andere invulling van het werkoverleg (pro-

cessen, werkorganisatie, targets). Ook in de taken zelf 

dient voldoende autonomie te zijn 

om storingen te kunnen oplossen 

en collega’s te kunnen helpen. Door-

gaans start sociale innovatie met de 

vraag van het management aan de 

medewerkers hoe hun werk beter 

zou kunnen worden georganiseerd 

en wat zij nodig hebben om zich ver-

der te kunnen ontwikkelen.

Sociale innovatie kan soms een 

bredere betekenis hebben. Dan val-

len ook nieuwe verdienmodellen en 

nieuwe marktbenaderingen eronder, 

alsmede samenwerking in de keten 

of ‘open innovatie’. Een nog wat breder begrip presen-

teren Rooijackers & Boss (2014): ‘Zowel binnen arbeids-

organisaties als binnen regio’s wordt maatschappelijke 

waarde gecreëerd door samenwerking van stakeholders 

die hun kennis, vaardigheden, attitude en emotie bun-

delen en nieuwe business modellen (of marktconcep-

ten) ontwikkelen.’ Zij noemen dat het ‘Sociale Innovatie 

Ecosysteem’; centraal in dat ecosysteem staat interactie 

tussen partners, die daarmee ‘een sociale innovatie re-

gio’ creëren. In Noord-Brabant maken deze auteurs dat 

in hun rol van adviseur en samen met anderen ook waar 

door voortdurend uitwisseling van kennis en ervaring 

te organiseren.2 Ook elders, bijvoorbeeld in de provincie 

Utrecht, blijken regionale programma’s met het mkb – al 

dan niet met subsidies – succesvol (Oeij e.a., 2013). 

integratie van technologische en 

sociale innovatie

De aandacht voor sociale innovatie als aanvulling op en 

in samenhang met technologische innovatie ontstaat 

in Nederland in de jaren tachtig wanneer men zowel in 

wetenschap als beleid een koppeling maakt tussen dis-

cussies over enerzijds innovatie en anderzijds organisa-

tieontwikkeling, personeelsbeleid en kwaliteit van de ar-

beid. De echte doorbraak van het gebruik van het begrip 

‘sociale innovatie’ kan gesitueerd worden rond 2005, met 

als opmaat het begrip ‘slimmer werken’. Dat concept 

werd uitgewerkt in het Platform Slimmer Werken waarin 

de AWVN, CNV BedrijvenBond (nu CNV Vakmensen), De 

Unie en FNV Bondgenoten (nu FNV) 

participeerden. ‘Niet harder maar 

slimmer werken’, was het adagium. 

Hieruit ontstond in 2006 het Ne-

derlands Centrum voor Sociale In-

novatie, dat tot in 2012 de campagne 

aanjoeg. Eveneens in 2006 kwam de 

SER met het advies ‘Welvaartsgroei 

voor en door iedereen’, inclusief een 

thematische uitwerking van sociale 

innovatie van zestig pagina’s. Vanaf 

2009 is de discussie over sociale in-

novatie beïnvloed door het politieke 

besluit om de AOW- en pensioen-

leeftijd te verhogen naar 67 jaar. Veel beleid is daarop ge-

richt. Het belang van sociale innovatie wordt meer dan 

ooit onderkend, al gebeurt dat deels onder de noemer 

van ‘duurzame inzetbaarheid’ (Pot, 2012). Een integrale 

aanpak van technologische en sociale innovatie is onder 

meer beschreven in het Ondernemershandboek van Ja-

cobs e.a. (2009).

theoretische onderBouwing: voordelen 

voor Mens en organisatie

Dat sociale innovatie tegelijkertijd tot positieve uitkom-

sten voor zowel mens als organisatie kan leiden, wordt 

ook onderbouwd door bedrijfskundige theorieën. De Sit-

ter baseerde zijn theorie van de Moderne Sociotechniek 

mede op het onderzoek van de socioloog Karasek. Die on-

derscheidde in zijn ‘job demand-control model’ namelijk 

taakeisen of werkdruk versus beslisruimte of regelcapa-

citeit (Karasek, 1978). De Sitter noemde dit ‘het balans-

model’ en benadrukte, evenals Karasek, dat het niet de 

problemen zijn die stress veroorzaken, maar de belem-

meringen om ze op te lossen (De Sitter, 1981, p. 155). Een 

hoge werkdruk gecombineerd met een hoge regelcapaci-

teit levert ‘actief werk’ op met mogelijkheden voor leren 

in het proces van 
sociale innovatie 

worden de 
strategische 

kennis van het 
management 

en de vakkennis 
van de medewerkers 

met elkaar 
verBonden
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op het werk, het ontwikkelen van sociale en technische 

vaardigheden. Een hoge werkdruk met een lage regelca-

paciteit is een stressrisico. Werk met lage taakeisen of 

weinig regelcapaciteit biedt nauwelijks leermogelijkhe-

den. Dan worden de competenties van mensen onder-

benut. Karasek noemde dat later ‘verlies van innovatie-

potentieel’ (Karasek & Theorell, 1990, p. 199) en stelde 

dat ‘actief werk’ (het hebben van uitdagende taken met 

bijbehorende bevoegdheden) ook de beste voorwaarde 

schept voor productiviteitsverbetering.

Niet alleen sociale partners, sociale wetenschappers en 

bedrijfskundigen onderkennen het belang van sociale 

innovatie. Nadat innovatie-economen het aanvankelijk 

voldoende achtten als bedrijven maar investeerden in 

technologie of R&D, is stilaan eveneens in de economi-

sche wetenschap de overtuiging ontstaan dat ook inves-

teringen in immateriële activa minstens zo belangrijk 

zijn voor groei (Corrado e.a., 2009). In het verleden zagen 

economen deze investeringen als ‘intermediaire goede-

ren’ die niet nodig waren in hun ana-

lyses. Met nieuw onderzoek toont 

het CBS aan dat de commerciële sec-

tor in Nederland in even grote mate 

investeert in immateriële activa als 

in materiële activa (CBS, 2010). Ma-

teriële activa staan voor machines, 

robotisering, bedrijfshallen etc. Immateriële activa, ook 

wel ‘knowledge based capital’ (KBC) genoemd, hebben 

betrekking op ICT, R&D, patenten, licenties en economi-

sche competenties. Economische competenties bestaan 

uit merkwaarde, bedrijfsspecifiek menselijk kapitaal, 

netwerken van mensen en instellingen, organisatori-

sche know-how, en aspecten van reclame en marketing 

(OECD, 2012; Muizer, 2013). Die onderbouwing sluit aan 

bij benaderingen die worden aangeduid met de ‘Resour-

ce Based View’ (RBV) of ‘Dynamic Capabilities’, een stro-

ming binnen het strategisch management die eind jaren 

tachtig is ontstaan. Investeringen en groei in de OECD-

economieën worden volgens de OECD in toenemende 

mate gedreven door KBC, vooral ook in de industrie. So-

ciale innovatie als organisatiepraktijk speelt juist in op 

deze economische competenties en wordt daarmee als 

concurrentievoordeel beschouwd. In dit verband spreekt 

de OECD van ‘innovative workplaces’ (OECD, 2010) en de 

Europese Commissie, sinds 2012, van ‘workplace inno-

vation’ (European Commission, 2014, pp. 27-28). De Eu-

ropese Commissie ondersteunt ook het European Work-

place Innovation Network (EUWIN).

onderzoek: investeren in sociale 

innovatie loont

Deze bovengenoemde bemoedigende theorieën bieden 

nog geen garantie dat alle initiatieven op het gebied van 

sociale innovatie een succes voor mens en organisatie 

worden. Iske en collega’s bespreken het concept ‘bril-

jante mislukkingen’ in relatie tot sociale innovatie. Zij 

introduceren een raamwerk dat helpt om mislukkingen 

te categoriseren; de intentie en het resultaat van de actie 

zijn de variabelen. Uit de analyse blijkt dat we moeten 

accepteren dat leren een non-lineair proces is. Door bril-

jante mislukkingen te accepteren, wordt menselijk en 

organisatiekapitaal gevormd. De auteurs adviseren twee 

benaderingen om de angst voor (de 

consequenties van) mislukkingen te 

verkleinen: 1) medewerkers moeten 

niet worden ontmoedigd om naar 

nieuwe wegen te zoeken om waarde 

te creëren, 2) als acties niet leiden tot 

het gewenste of verwachte resultaat, 

moeten mensen worden aangespoord om te reflecteren 

en de lessen te delen (Iske e.a., 2013).

Gelukkig blijkt uit onderzoek ook dat er een gerede 

kans is dat sociale innovatie slaagt. Ik bespreek drie spe-

cifieke studies, van respectievelijk EIM, TNO en NSI.

eiM

In opdracht van het toenmalige Innovatieplatform heeft 

het Economisch Instituut voor het Midden- en Kleinbe-

drijf (EIM) nog net voor de recessie van 2008-2009 bij 650 

bedrijven met 5-250 medewerkers een telefonische en-

quête afgenomen. Vermeldenswaard is hun onderzoeks-

uitkomst dat sociale innovatie in het mkb correleert met 

ondernemingsprestaties en ook samengaat met meer 

werkgelegenheid (figuur 1). Bij bedrijven zonder soci-

ale innovatie waren de omzet, het bedrijfsresultaat en 

de productiviteit in de twee jaren voorafgaand aan het 

onderzoek gestegen met gemiddeld 5, 3 en 2 procent, bij 

bedrijven met sociale innovatie met gemiddeld 12, 11 en 

sociale innovatie: 
niet harder maar 
slimmer werken
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(opnieuw) 11 procent. Bij bedrijven zonder sociale inno-

vatie bleef de werkgelegenheid in die periode gemiddeld 

op hetzelfde niveau, bij sociaal-innovatieve bedrijven 

groeide de werkgelegenheid gemiddeld met 12 procent 

(Hauw e.a., 2009). 

In het EIM-onderzoek is geen expliciete aandacht be-

steed aan de kwaliteit van de arbeid. Zo is het veranderen 

van verantwoordelijkheden en bevoegdheden van me-

dewerkers wel meegerekend als innovatieve interventie, 

maar weten we niet of dat gepaard is gegaan met meer 

autonomie (Hauw e.a., 2009).

tno

In onderzoek van TNO, de tweejaarlijkse Werkgevers 

Enquête Arbeid (WEA), wordt sociale innovatie gedefi-

nieerd als een strategisch ingegeven vernieuwing op het 

terrein van organiseren en/of organisatiegedrag, vooral 

gedrag in organisaties, die wordt bepaald door vier fac-

toren: strategische oriëntatie, flexibel werken, slimmer 

organiseren en product-marktverbetering. 

Deze factoren van sociale innovatie hangen alle vier 

statistisch significant samen met een verbeterde orga-

nisatieprestatie (gemeten als een combinatie van pro-

ductiviteit, omzet en winst). Hoe meer er sprake is van 

sociale innovatie, des te beter is ook de organisatiepres-

tatie. Eind 2010 is ongeveer 9 procent van de organisaties 

(steekproef 3509) koploper in sociale innovatie. Dat wil 

zeggen dat zij goed of zeer goed scoren op twee van de 

vier genoemde factoren – strategische oriëntatie, slim-

mer organiseren, flexibel werken, product-marktverbe-

tering. Van de bedrijven stelt 40 procent de strategische 

oriëntatie bij, introduceert 5 procent flexibel werken, 

probeert 27 procent slimmer te organiseren en werkt 59 

procent aan product-marktverbetering. Sociaal-innova-

tieve organisaties komen relatief veel voor in zakelijke 

en financiële dienstverlening en weinig in de bouwnij-

verheid en bij de overheid. De industrie scoort hetzelfde 

als het gemiddelde van alle sectoren. De koploperorgani-

saties vertonen op tal van terreinen een voorsprong ver-

geleken met de niet-sociaal innovatieve organisaties. De 

betekenis van sociale innovatie voor deze organisaties 

blijft dus groot.

Zij steken ook gunstiger af op kenmerken die onder-

deel zijn van of nauwe raakvlakken hebben met HRM:

•  Koplopers hebben (bij enkele bedrijfseconomische in-

dicatoren) vaker innovatieve praktijken, vaker een ho-

gere gemiddelde arbeidsproductiviteit en vaker lagere 

ziekteverzuimpercentages; ze hebben bij de interne ar-

beidsvoorziening minder vaak contractbeëindigingen, 

meer vacatures en minder vaak moeilijk vervulbare va-

catures.

•  Koplopers vertonen bij de kwalitatieve inzet van per-

soneel hogere scores voor autonomie van werknemers, 

vaker teamwerk en vaker beslissingsbevoegdheid van 

teamleden in teams. Ook is er bij koplopers vaker sprake 

van talentbenutting en voldoende gekwalificeerdheid 

van personeel. Werkgevers onder de koplopers zijn be-

duidend vaker tevreden over hun eigen personeel.

•  Koplopers maken vaker gebruik van ZZP’ers, oproep-

krachten en gedetacheerden.

•  Koplopers vertonen minder vaak kenmerken van forme-

le werknemersmedezeggenschap, zoals een onderne-

mingsraad, een personeelsvertegenwoordiging of een 

cao, en hebben vaker kenmerken van informele werk-

Bron: hauw e.a., 2009, p. 122, tabel 32.

figuur 1. ontwikkeling Bedrijfskengetallen Bij Bedrijven die wel resp. niet in Brede Zin 

heBBen gewerkt aan sociale innovatie, gemiddelde verandering in  procent gemeten over 

twee jaar (2007-2008)

omschrijving zonder sociale innovatie Met sociale innovatie

Bedrijfsresultaat 3 11

omzet 5 12

productiviteit 2 11

werkgelegenheid 0 12
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nemersinspraak, zoals werkoverleg (Oeij e.a., 2012). 

Uit deze opsomming blijkt dat ook op onderdelen van 

kwaliteit van de arbeid verbeteringen zijn gerealiseerd 

(autonomie, teamwerk met beslissingsbevoegdheden, 

talentbenutting, werkoverleg).

nsi

Het Network Social Innovation (NSI) van de Universiteit 

van Maastricht doet in samenwerking met de Limburgse 

Werkgevers Vereniging (LWV) elk jaar onderzoek naar 

sociale innovatie in Limburg. De Sociale Innovatie Mo-

nitor Limburg meet het sociale innovatievermogen van 

Limburgse ondernemingen. Daarbij worden zes elkaar 

aanvullende pijlers van sociale innovatie onderschei-

den: strategische oriëntatie op sociale innovatie, interne 

veranderingssnelheid, zelforganiserend vermogen, ta-

lentontwikkeling, investeren in kennisbasis, duurzame 

inzetbaarheid.

De meting voor 2014 van de monitor (141 organisaties) 

levert de volgende bevindingen op:

Sociale innovatie loont. Meer aandacht voor sociale in-

novatie is gunstig voor de concurrentiekracht van het 

Limburgse bedrijfsleven. Organisaties met een groter 

sociaal innovatievermogen blijken beter te presteren – 

zowel wat betreft hun omzetgroei en  het ontwikkelen 

van nieuwe producten en diensten, als op het terrein van 

duurzaamheid. Bovendien blijken organisaties met een 

groter sociaal innovatievermogen een lager ziektever-

zuim te hebben.

Limburgse werkgevers kunnen echter nog aan concurren-

tiekracht winnen. Vooral op het gebied van interne veran-

deringssnelheid kunnen veel organisaties zich nog ver-

beteren. De mate waarin de inzet van medewerkers kan 

worden aangepast aan de bedrijvigheid blijkt een van de 

grootste obstakels voor de verdere ontwikkeling van het 

sociale innovatievermogen. Zo blijken variabele werk-

tijden, zelfroosteren en thuiswerken weinig populair te 

zijn bij Limburgse werkgevers. Limburgse ondernemers 

besteden vooral veel aandacht aan de ontwikkeling van 

hun personeel. Centraal staat het versterken van de per-

soonlijke ontwikkeling op de werkvloer. Medewerkers 

krijgen daarbij goede mogelijkheden tot professionele 

groei door taakverrijking en autonomie met een bijpas-

sende verantwoordelijkheid. Hierdoor krijgen medewer-

kers voldoende uitdaging en kunnen zij zich verder ont-

wikkelen. Positief is daarnaast dat in 2014 samenwerking 

en kennisdeling in veel organisaties duidelijk meer aan-

dacht kregen. Indicatoren als netwerken, kennisabsorp-

tie en open innovatie laten zien dat de actieve kennisde-

ling met externe partijen flink verbeterd is. Limburgse 

werkgevers erkennen in toenemende mate het belang 

van samenwerken op innovatiegebied.

Er zijn duidelijke sectorale verschillen in het sociale innova-

tievermogen van het Limburgse bedrijfsleven. Het sociale 

innovatievermogen is het grootst in de niet-commerci-

ele dienstverlening en het laagst in de industrie. De be-

drijfsgrootte heeft nauwelijks invloed op het sociale in-

novatievermogen van de organisaties (Schumacher e.a., 

2014). 

Ook uit dit onderzoek blijkt dat behalve betere be-

drijfsprestaties ook verbeteringen zijn te zien op het vlak 

van de kwaliteit van de arbeid (taakverrijking, autonomie, 

persoonlijke ontwikkeling).

perspectief

Gezien de positieve ervaringen met sociale innovatie in 

Nederland is het begrijpelijk dat in de Actieagenda van 

het FME-initiatief ‘Smart Industry’ (november 2014) ac-

tiepunten zijn opgenomen over ‘Human capital develop-

ment binnen bedrijven’ (actie 8) en ‘Sociale innovatie’ 

(actie 11), al was daarvoor wel enig aandringen van de 

vakbeweging nodig. Sociale innovatie gaat ondanks de 

voordelen niet vanzelf: er is soms eenzijdige fascinatie 

voor technologie, veel managers verkiezen controle bo-

ven vertrouwen, de druk om resultaten op korte termijn 

te leveren is groot, ook is er vaak een spanning tussen 

operationele excellentie en innovatie, en er wordt afge-

wacht wat de concurrenten doen. Daarom kiest in een 

aantal landen (Duitsland, Finland, België/Vlaanderen) de 

overheid voor stimuleringsprogramma’s waarin sociale 

innovatie een belangrijk onderdeel is. Daarbij is uiter-

aard het draagvlak van de sociale partners nodig.

 

Noten

1.  Voor nog veel meer voorbeelden, zie http://www.kennisbanksocia-

leinnovatie.nl/nl/kennis/kennisbank

2. http://brabantsbesten.nl/
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