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Sociale innovatie als funda-
mentele pijler voor innovatie-
succes en werkgelegenheid

Vormen technologische trends als 3D-printen en robotisering
een kans of een bedreiging voor gevestigde bedrijven en

de arbeidsmarkt? Er zijn voor gevestigde organisaties
voldoende mogelijkheden om middels innovatie dergelijke
ontwikkelingen het hoofd te bieden. De sleutel tot succes is niet
louter technologische innovatie, maar vooral de combinatie
daarvan met de relatief onderbelichte sociale innovatie.

door Henk Volberda & Kevin Heij

Volberda is als hoogleraar strategisch management en ondernemingsbeleid ver-
bonden aan de Rotterdam School of Management, Erasmus Universiteit. Daarnaast
is hij wetenschappelijk directeur van iNscopE — Research for Innovation. Heij is als
promovendus verbonden aan de Rotterdam School of Management en is als pro-
jectmanager actief bij iNscopE.

ONTWIKKELINGEN ALS SNELLE(RE) TECHNOLOGISCHE VERANDERINGEN,
kortere productlevenscycli, toenemende concurrentie en vervaging van
industriegrenzen verminderen de levensduur van bestaande concurren-
tievoordelen en vergroten zo de noodzaak voor innovatie om daarmee
nieuwe concurrentievoordelen te ontwikkelen." In het recent verschenen
rapport Deep shift van de Global Agenda Council on the Future of Soft-
ware & Society van het World Economic Forum worden bijvoorbeeld
verschillende ontwikkelingen genoemd op het gebied van software en
dienstverlening die een diepgaande impact hebben op de samenleving.?
Onder deze ontwikkelingen vallen draagbare en implanteerbare techno-
logieén, Big Data, het Internet of Things, de deeleconomie en 3D-printen
(zie figuurr).
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FIGUUR I: TRENDS OP HET GEBIED VAN SOFTWARE EN DIENSTVERLENING
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Bron: gebaseerd op World Economic Forum, Global Agenda Council on the Future of

Software & Society, Deep shift. Technology tipping points and societal impact. Survey

Report. Geneve: World Economic Forum, 2015.

Een adequate fit tussen een organisatie en haar (veranderende) omgeving

is cruciaal voor een organisatie om succesvol te zijn of om te overleven,

maar hoe dienen gevestigde organisaties om te gaan met de zojuist ge-

noemde trends en andere ontwikkelingen?¢ Sommige wetenschappers stel-

len dat grote, gevestigde bedrijven niet adequaat kunnen veranderen3 of

dat hun succes toe te schrijven is aan het voortbouwen op bestaande activi-

teiten.4 Volgens deze wetenschappers bouwen gevestigde bedrijven voort
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op hun succes en verdwijnen ze op een gegeven moment, om dan te wor-
den opgevolgd door nieuwe, jonge bedrijven.> Anderen stellen dat geves-
tigde bedrijven juist wendbaar genoeg zijn (of dat kunnen worden) om
zich aan te passen aan de veranderende omgeving,° of zelfs in staat zijn om
de omgeving zelf te beinvloeden.” Het moge duidelijk zijn dat het voor de
werkgelegenheid niet goed is als organisaties verdwijnen; aan de andere
kant biedt dat ruimte voor de oprichting en groei van jonge, nieuwe bedrij-
ven, wat weer nieuwe arbeidsplaatsen oplevert.

De media hebben tal van voorbeelden belicht van de teloorgang van
arbeidsplaatsen bij bedrijven die zich te weinig of te laat hebben aangepast
aan de veranderende omgeving. Hierbij valt te denken aan Oad Reizen,
Miss Etam of V&D, die het hebben afgelegd tegen de opkomst van bedrij-
ven die opereren via het internet. Taxibedrijven vrezen voor minder werk
door UberPop. Dit artikel bekijkt hoe gevestigde bedrijven zich middels
innovatie adequaat kunnen aanpassen aan bepaalde ontwikkelingen, zoals
die op het gebied van robotisering, of hoe zij dergelijke ontwikkelingen
zelf kunnen initiéren om zo hun eigen bedrijfsprestaties en het aantal
arbeidsplaatsen te handhaven of te bevorderen. Innovatie kan voor organi-
saties in de hedendaagse dynamische wereld het ultieme voordeel en de
grootste uitdaging vormen.8

Bij innovatie wordt vaak gedacht aan de technologische kant daarvan,
waarvan investeringen in onderzoek en ontwikkeling (research and develop-
ment, RED) en het aantal patenten voorname indicatoren zijn. Nieuwe
technologische kennis verkregen door R&D-investeringen verklaart echter
maar in beperkte mate het innovatiesucces van organisaties.9 Een adequa-
te fit tussen een organisatie en haar (meer dynamische) omgeving stelt
nieuwe eisen aan de organisatie zelf. Innovatieve manieren van managen,
organiseren, werken en samenwerken — samen aangeduid als sociale inno-
vatie — zijn belangrijke verklarende variabelen om nieuwe technologische
kennis succesvol aan te wenden.'®

Dit artikel belicht hoe gevestigde bedrijven met een actieve focus op
zowel technologische als sociale innovatie hun innovatiesucces en het
aantal arbeidsplaatsen kunnen bevorderen. Hiertoe wordt eerst ingegaan
op sociale innovatie. Daarna komen de effecten van sociale innovatie
(al dan niet in combinatie met technologische innovatie) op de bedrijfs-
prestaties en op het aantal arbeidsplaatsen aan bod. Dit brengt ons tot de
conclusie dat het antwoord op de vraag of trends (zoals robotisering) voor
bestaande organisaties — en voor de bijbehorende werkgelegenheid — een
kans of een bedreiging vormen, afhangt van of organisaties behalve met
technologische innovatie ook adequaat actief zijn met sociale innovatie.
De empirische bevindingen die gepresenteerd worden in dit artikel zijn
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grotendeels afkomstig uit de Erasmus Concurrentie en Innovatie Moni-
tor.!

SOCIALE INNOVATIE

Sociale innovatie omvat innovatieve organisatievormen (flexibel organise-
ren), het ontwikkelen van nieuwe managementvaardigheden (dynamisch
managen), het realiseren van hoogwaardige arbeidsrelaties (slimmer wer-
ken) en cocreatie (samen met anderen innoveren) (zie ook figuur 2).2
In vergelijking met technologische innovatie is sociale innovatie meer
indirect gerelateerd aan (fysieke) primaire processen.’3 Het omvat onder
meer een nieuw beleid van het management op het gebied van het aantrek-
ken en ontwikkelen van personeel, het door het management structureren
van taken, autoriteit en beloningen, en het toewijzen van resources.'#
In vergelijking met technologische innovatie is sociale innovatie meer
contextspecifiek, minder tastbaar en meer ambigu. Het succes van een
sociale innovatie is grotendeels afhankelijk van de mate waarin deze wordt
aangepast aan de specifieke context van de organisatie.'> De contextgebon-
den aard van sociale innovatie maakt het voor buitenstaanders veel lastiger
om de implementatie ervan in voldoende detail te begrijpen, wat imitatie
moeilijker maakt.'® Doordat sociale innovatie lastig door concurrenten te
kopiéren is, draagt deze bij aan een duurzamer concurrentievoordeel.””
Daarnaast speelt sociale innovatie een belangrijke rol bij het faciliteren
van de creatie en het in verhoogde mate aanwenden van nieuwe technolo-
gische kennis. Zo bevorderen innovatiefleiderschap en aparte eenheden
voor het creéren van nieuwe technologische kennis — ingezet naast een-
heden die gericht zijn op de mainstreamactiviteiten — de initiatie en reali-
satie van nieuwe technologische kennis.'8 Verschillende management-
wetenschappers stellen dat niet zozeer de aanwezigheid van nieuwe
kennis, maar meer de mate waarin deze adequaat wordt aangewend, bepa-
lend is voor het concurrentievoordeel.’d De nieuwe technologische kennis
dient gecombineerd te worden met
de andere kennisgebieden van een
organisatie, zoals marketing: op die

Jundamentele rol bij het in een manier neemt de waarde ervan toe.
verhoogde mate aanwenden Sociale innovatie speelt dus een

fundamentele rol bij hetin een ver-
hoogde mate aanwenden van tech-
nologische kennis,?® wat een han-
dig middelis in de huidige tijd, waarin kennis snel veroudert. Zo heeft ikea
een organisatorische eenheid opgericht met als doel om kennis die in het
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ene land is opgedaan, ook in andere landen aan te laten wenden.?' Uit data
van de Erasmus Concurrentie en Innovatie Monitor over meerdere jaren
komt naar voren dat sociale innovatie relatief gezien 59-797 bijdraagt aan
hetinnovatiesucces van Nederlandse bedrijven, terwijl technologische
innovatie hieraan relatief gezien 21-41% bijdraagt (zie ook figuur 3).22

FIGUUR 2: OVERZICHT SOCIALE INNOVATIE
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Bron: INSCOPE, Erasmus Concurrentie en Innovatie Monitor. Rotterdam: Rotterdam School
of Management, Erasmus Universiteit, 2014; Henk Volberda en Menno Bosma, Innovatie
3.0. Slimmer managen, organiseren en werken. Amsterdam: Mediawerf, 2011.

FIGUUR 3: TECHNOLOGISCHE VERSUS SOCIALE INNOVATIE
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Bron: Erasmus Concurrentie en Innovatie Monitor 2006-2014.
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Bedrijven die intensief
investeren in zowel

gemiddelde toename van het
aantal medewerkers van 8,3%

NIEUWE SOCIALE KWESTIES

DE KRACHT VAN TECHNOLOGISCHE INNOVATIE EN SOCIALE INNOVATIE

Sociaal innovatieve bedrijven scoren ook beter op diverse prestatie-
maatstaven ten opzichte van hun niet sociaal innovatieve tegenhangers.
Dit verschil bedraagt bijvoorbeeld 297 bij het introduceren van nieuwe
producten en diensten en 13 bij de bedrijfsprestaties. Ook op diverse
‘zachtere’ bedrijfsprestaties scoren sociaal innovatieve bedrijven beter.
Zois de medewerkerstevredenheid bij sociaal innovatieve bedrijven ge-
middeld 269 hoger dan die bij niet sociaal innovatieve bedrijven. En tevre-
den en betrokken medewerkers kennen een positieve samenhang met
klanttevredenheid, productiviteit en veiligheid op de werkvloer.?3 Sociale
innovatie vermindert eveneens het verloop onder medewerkers.24

De kracht van technologische innovatie en sociale innovatie komt vooral
naar voren als beide intensief en op een gesynchroniseerde manier worden
toegepast.?5 Dit heeft niet alleen betrekking op het innovatiesucces en de
bedrijfsprestaties, maar ook op de werkgelegenheid. Uit de Erasmus
Concurrentie en Innovatie Monitor 2013-2014 komt naar voren dat vooral
bedrijven die niet sociaal innovatief zijn een afname kennen van het aantal
arbeidsplaatsen. Bij bedrijven die noch technologisch, noch sociaal inno-
vatiefzijn is de afname van het aantal arbeidsplaatsen gemiddeld 4,2%.
Dergelijke bedrijven varen een behoudender koers, wat over de tijd ten
koste gaat van de werkgelegenheid, bijvoorbeeld doordat producten ver-
ouderen. Bij bedrijven die niet sociaal maar wel technologisch innovatief
zijn, is deze daling 5,8%. Zulke bedrijven hebben grotere moeite om tech-
nologische innovatie om te zetten in betere bedrijfsresultaten. Dat beperk-
te rendement op de investeringen in technologische innovatie gaat onder
andere ten koste van de mogelijkheden om nieuwe medewerkers aan te
nemen. Met andere woorden: bedrijven die eenzijdig inzetten op technolo-
gische innovaties (robotisering,
Internet of Things, 3D-printen, Big
Data, enzovoort) kunnen een ar-
beidsuitstoot verwachten van ge-

technologische als sociale middeld bijna 6%. Bedrijven die
innovatie kennen een intensiefinvesteren in zowel tech-

nologische als sociale innovatie
kennen een gemiddelde toename
van het aantal medewerkers van
8,3%. Bedrijven die zowel technolo-
gisch als sociaal innovatief zijn presteren beter op meerdere prestatie-
maatstaven, en dergelijke successen bieden ruimte voor nieuwe arbeids-
plaatsen.
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Sociale innovatie gaat gepaard met veranderende arbeidsverhoudingen
binnen organisaties. In het klassieke arbeidsperspectief opereren mede-
werkers als het ware als een verlengstuk of voorloper van een machine,
waarbij ze nauw afgebakende taken met een relatief hoge frequentie uit-
voeren. Bij innovatieve arbeidsverhoudingen worden medewerkers juist
aangemoedigd om te bepalen of wat ze doen correct is, en om dat zo nodig
aan te passen. Het arbeidsbestand van moderne organisaties bestaat dan
ook meer uit kenniswerkers,2% want kenniswerkers met een specialisme en
kennis van aanpalende vakgebieden zijn beter in staat om kansen en be-
dreigingen — bijvoorbeeld op het gebied van robotisering — te herkennen,
te selecteren en ernaar te handelen.?” Ze moeten hiervoor dan uiteraard
wel voldoende vrijheid en ondersteuning van het management krijgen.
Het aantrekken van nieuwe medewerkers met specifieke talenten en ken-
nis vraagt om ander hrm-beleid, waarin er ook rekening mee wordt gehou-
den dat het arbeidsbestand moet aansluiten bij de omgeving.

Veranderingen in technologie hebben ook invloed op hoe het manage-
ment zijn eigen activiteiten uitvoert. Zo maken ict-ontwikkelingen just-
in-time (j1T)-management mogelijk. De rol van informatie- en communi-
catietechnologieén op de mate van decentralisatie van besluitvorming is
tweezijdig. Enerzijds bevorderen interne communicatietechnologieén
zoals intranet en kennismanagementsystemen informatie-uitwisseling
tussen het centrale topmanagement en het eerstelijnsmanagement, wat
centralisatie van besluitvorming bevordert; anderzijds zorgen technolo-
gieén zoals ERP en saP, die het eerstelijnsmanagers makkelijker maken om
informatie te verkrijgen, juist weer voor decentralisatie van besluitvor-
ming.28 Een cruciale taak van het management is het zien aankomen van
veranderingen, zoals robotisering, om daar vervolgens naar te handelen,
of om dergelijke nieuwe technologieén zelf te creéren en op de markt te
brengen.?9

Oftechnologische trends een kans of een bedreiging vormen voor geves-
tigde organisaties — inclusief de bijbehorende werkgelegenheid — hangt
dus af van hoe zij met die ontwikkelingen omgaan. Organisaties kunnen
floreren door behalve met technologische innovatie ook intensief actief te
zijn met sociale innovatie. Dit vergroot hun weerbaarheid in de huidige

dynamische wereld.
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