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Controle ondermiijnt loyaliteit
zodat nog meer controle nodig is

Managers renijjg
OrgaNISalies df

Nergens op het vasteland van Europa is het managersaandeel in de

werkende bevolking zo groot als in Nederland. Wat heeft dat ons opgeleverd?
Ons land is minder innovatief geworden en de groeipercentages van de
arbeidsproductiviteit liggen beneden het Europese gemiddelde, omdat
onnodige controle het werkplezier van ingenieurs, docenten, verpleegkundigen ,‘

en wetenschappers vergalt. Het besef groeit dat we ons te veel hebben laten —_

leiden door Amerikaanse managementmethoden. | /
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INGENIEURSTITEL

Voor prof. dr.ir. Mathieu Weggeman is de om-
gang met de titel ingenieur tekenend voor de ge-
daalde status van beroepskrachten en vakman-
schap. Officieel wordt nu al ‘master of
engineering’ op het diploma vermeld met op de
achterkant de Nederlandse titel ‘ingenieur’. Bij

nen, maar wij benadrukken dat het een belang-
rijk voorrecht is dat je deze mag voeren.’

‘Het is niet zo dat KIVI NIRIA zich geen zorgen
maakt over de ontwikkeling rond de ingenieurs-
titel’, aldus Bouke Bosgraaf, adviseur van het
Koninklijk Instituut van Ingenieurs KIVI NIRIA.

staan de titel ir. of ing. te gebruiken. Als de TU
Eindhoven de titel van het diploma schrapt, zul-
len wij hen daarop aanspreken.’

Wel merkt Bosgraaf dat niet alle studenten en
recent afgestudeerden ervan op de hoogte zijn
dat zij deze titel officieel mogen blijven voe-

ren. Om dat duidelijker onder de aandacht te
brengen, heeft KIVI NIRIA besloten met een
ingenieurskaart te komen. ‘Wij willen niet dat
de titel verdwijnt, omdat deze symbool staat
voor een bepaalde mate van vakmanschap.
Wij hebben daarom besloten met ingenieurs-

verenigingen uit andere Europese landen deze
ingenieurskaart te ontwikkelen. Duitsland en
Nederland nemen hierbij het voortouw. De in-
genieurskaart omvat meer dan alleen het ver-
melden van een opleidingstitel, er komen ook
gegevens op te staan over werkervaring en ge-
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volgde opleidingen in het kader van lifelong
learning. Met een dergelijke kaart kan een
werkgever overal ter wereld een goede in-
schatting krijgen van wat de desbetreffende
ingenieur kan.’

De ingenieur levert zelf de gegevens voor de

de TU Eindhoven is er sprake van om volgend ‘Hoewel de benaming
jaar de titel ingenieur helemaal te laten vervallen.  nu officieel bachelor
‘Het verbaast mij dat daartegen zo weinig protest  dan wel master of sci-
komt uit ingenieurskringen en van ingenieursver-  ence (de universitei-
eniging KIVI NIRIR, aldus Weggeman. Prof.drir.  ten) of bachelor/mas-
Jacob Fokkema, oud-rector van de TU Delft, be- ter of engineering
aamt dat er wel een zekere vorm van sluipmoord  (hbo’s) is, is het wet-
heeft plaatsgevonden. ‘De titel is niet verdwe- telijk nog altijd toege-

‘ALS WE HET GROEIENDE AANTAL MANAGERS
kunnen indammen, hoeft de pensioengerechtigde leeftijd niet
omhoog', aldus prof. dr. Alfred Kleinknecht, hoogleraar inno-
vatie-economie aan de TU Delft. Sinds 2006 herhaalt hij in de
media dat meer managers leidt tot lagere groeipercentages
van de arbeidsproductiviteit. Uit een vergelijkende studie van
negentien Oeso-landen, die Kleinknecht uitvoerde met de eco-
nomen Ro Naastepad en Servaas Storm, blijkt dat in Neder-
land de managementratio (aantal managers in verhouding tot
de beroepsbevolking) steeg van twee procent in 1971 tot zes
procent in 1998. Alleen de Verenigde Staten, Groot-Brittan-
nié, Canada en Australié hebben hogere managementratio’s.

Oorzaak van de hogere managementratio is volgens Klein-
knecht een flexibele arbeidsmarkt, waar het gemakkelijk is
mensen te ontslaan of waar, zoals in Nederland, veel uitzend-
krachten en zzp'ers (zelfstandigen zonder personeel) zijn. ‘Bij
een flexibelere arbeidsmarkt nemen zowel de betrokkenheid

van bedrijven bij hun werknemers als de
loyaliteit van werknemers aan hun onder-

‘Studenten bedrﬁﬁkunde neming af. Dan zijn er meer managers
leren geen vak meer, want
management is geen vak’

nodig om medewerkers in het gareel en
geinformeerd te houden.’

Meer managers betekent ook grotere
beloningsverschillen tussen de minst ver-
dienende tien procent en de meest verdie-
nende tien procent. ‘Deze ongelijkheid demotiveert medewer-
kers. Die demotivatie kan worden opgevangen door controle
en disciplinering, waarvoor weer meer managers nodig zijn.’
Door deze sturing en controle verliezen medewerkers hun
professionele autonomie, de arbeidsvreugde neemt af, evenals
de betrokkenheid bij de organisatie, en dat resulteert in een la-
gere arbeidsproductiviteit. ‘Zorgen wij ervoor dat de groeiper-
centages van de arbeidsproductiviteit meer aansluiten bij het
Europese gemiddelde, dan kunnen we gewoon op de leeftijd
van 65 met pensioert, aldus Kleinknecht. We zouden zelfs de
achterstand in innovatie kunnen inhalen. ‘Medewerkers die
zich gewaardeerd voelen en zekerheid hebben over hun aan-
stelling, zetten zich meer in voor innovaties (ook arbeidsspa-
rende innovaties) om daarmee de toekomst van hun bedrijf
veilig te stellen.’

Kleinknecht is een van de weinige wetenschappers die
kwantitatief onderzoek doen naar de bijdrage van managers
aan de economie. ‘Wij waren niet de eersten die dit effect von-
den. Al in de jaren zeventig berekende prof. Jan Tinbergen dat

de bijdrage van managers aan het nationaal inkomen amper
boven nul uitkomt.’

Volgens prof.dr.ir. Mathieu Weggeman, hoogleraar organi-
satiekunde aan de TU Eindhoven, is er zo weinig onderzoek
naar management, omdat het geen echt vak is. ‘Het is net zo-
iets als opvoeden. Zonder ooit een letter daarover gelezen te
hebben, kan iemand een heel goede opvoeder zijn, terwijl ie-
mand met kennis van allerlei theorieén er niets van bakt.’

Het gebrek aan (wetenschappelijke) interesse is vreemd,
want de manager — iemand die zowel baas als werknemer is
en leiding geeft aan een bedrijf of bedrijfsonderdeel — bestaat
al heel lang. De VOC had bewindvoerders en voormannen.
De moderne manager begon aan zijn opmars in de tweede
helft van de twintigste eeuw. Deze managerial revolution speel-
de zich vooral af in de Anglo-Amerikaanse landen, met Neder-
land als goede volger. Waarschijnlijk sprak deze aanpak in Ne-
derland aan, omdat wij van oudsher een handelsland zijn.

Volgens Weggeman houden Nederlanders van de mana-
gers, die kostenbesparende methoden bedenken om — op de

korte termijn — meer geld over te houden. ‘Wij voelden daarom
wel voor de Anglo-Amerikaanse visie op management, waar al-
les in dienst staat van geld verdienen. Als een businessunit
even geen winst maakt, wordt die verkocht. Dat een unit ook
de ziel van het bedrijf kan vertegenwoordigen, is niet van be-
lang.’

Het hoogtepunt van de managerial revolution ligt in de reces-
sie van eind jaren zeventig, toen de economie geconfronteerd
werd met stijgende olieprijzen, forse inflatie en torenhoge ren-
tes. De oplossing werd gezocht in het Anglo-Amerikaanse mo-
del, gebaseerd op het neoliberalisme, met als bekendste verte-
genwoordiger Milton Friedman. Hij adviseerde de afslanking
en sanering van oude industrieén, alsmede de invoering van
flexibele arbeidsmarkten en het afstoten of uitbesteden van za-
ken die niet tot de kernactiviteiten behoren. Het is de periode
van bedrijvendokters, die verlieslijdende bedrijven opkopen en
sommige daarvan erbovenop helpen door flink in te grijpen in
de kosten en het personeelsbestand. Door het succes kreeg de-
ze aanpak veel navolging onder managers.

—

kaart. ‘Als controlemiddel zullen wij vragen
om handtekeningen van werkgevers of cursus-
leiders. Verder zijn wij aan het bekijken wat de
beste vorm is: een papieren kaart met een di-
gitale bijlage of een andere opzet. In ieder ge-
val verwachten wij in 2011 de eerste interna-
tionale ingenieurskaarten te kunnen
verstrekken.’

In 1983 begint het herstel met een gi-
gantische hausse op de aandelenbeur-
zen, gevolgd door een periode van ver-
nieuwing en investeringen in het
bedrijfsleven. De automatisering zet
door en er komt meer aandacht voor
strategieontwikkeling via portfolioanaly-
se. Dit resulteert in veranderingen in het
management naar Anglo-Amerikaans
model, met veel kostenreductie en winst
op korte termijn.

LEIDINGGEVEN
Voorheen werden managers uit de ei-
gen gelederen gerekruteerd, zoals ingeni-
eurs die al jarenlang bij een bedrijf werk-
ten. Hun wordt nu verweten te veel te
letten op de kwaliteit van het product en
te weinig op de winstgevendheid. Hun
plaats wordt steeds vaker ingenomen door
de MBA (Master of Business Administra-
tion) die als enige vak heeft: leidinggeven.
Dr. Frits van Engeldorp Gastelaars,
universitair hoofddocent in de methodo-
logie van managementwetenschappen
aan de Erasmus Universiteit: ‘Bedrijfskunde, de Nederlandse
MBA-variant, was een kopstudie van de universiteiten van Lei-
den, Delft, Amsterdam en Rotterdam, waar je alleen werd toe-
gelaten als je succesvol een kandidaats in een ander vak had
afgerond. Eind jaren tachtig werd dit type samenwerking tus-
sen universiteiten ontmoedigd en ging de studie naar de Era-
mus Universiteit. Hier werd het een “gewone” studie, die stu-
denten direct na de middelbare school konden volgen. Ze
leren geen vak meer, want management is geen vak.’

De jaren negentig vormen de hoogtijdagen van het Anglo-
Amerikaanse model met (interim-)managers die trots verkon-
digen ‘van de inhoud geen verstand te hebber?, maar wel van
winst maken en kostenreductie. Sommige president-directeu-
ren ontwikkelen een individuele heldenstatus en pareren kri-
tiek op hun fabelachtige beloningen door te zeggen dat zij an-
ders naar het buitenland vertrekken. Het Oostblok is intussen
economisch en politiek ingestort en wordt door de Wereld-
bank en het IMF met ferme hand naar een neoliberaal beleid
gedirigeerd.
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IS DE VROUW EEN BETERE MANAGER?

Over vrouwen en management worden meestal
twee vragen gesteld, aldus prof.dr. Yvonne Ben-
schop, hoogleraar gedrag van organisaties bij
de faculteit Bedrijfskunde van de Radboud Uni-
versiteit Nijmegen. ‘De ene vraag is: waarom
zitten er in de top zo weinig vrouwen? De twee-
de: pakken vrouwen management anders aan
dan mannen®

naamd transformationeel leiderschap. Hierbij
werden criteria gehanteerd als invloed, inspira-
tie en stimulatie. Samenvattend kun je zeggen
dat vrouwen iets beter in staat zijn een doel te
stellen en mensen te inspireren zich daar geza-
menlijk voor in te zetten.’

De argumenten dat vrouwen betere managers
zijn omdat zij zich beter kunnen inleven in ande-
ren, beter communiceren en meerdere dingen te-

voerd naar deze aspecten, maar de resultaten
zijn heel wisselend. Je krijgt soms de indruk dat
de betreffende onderzoekers alleen hun eigen
vooroordelen proberen te onderbouwen.’ De per-
ceptie dat er wel grote aanwijsbare verschillen
zijn tussen mannen en vrouwen, is volgens Ben-
schop erg hardnekkig. ‘Ik benadruk steeds dat
het verschil tussen de ene helft van de mensheid
en de andere niet zo groot is als de onderlinge

verschillen binnen de beide seksen. Man versus
vrouw is een veel te grove indeling.’
Hardnekkige vooroordelen zijn er deels verant-
woordelijk voor dat er weinig vrouwen zijn
doorgedrongen tot het topmanagement, zeker
in Nederland. ‘Hoewel de lerende organisatie
een waar adagium geworden is, zijn organisa-
ties nogal hardleers waar het dit onderwerp
aangaat. Een veelgebruikt argument is dat vrou-

wen niet willen en dat zij er niet zijn. Dat is on-
zin. Die vrouwen zijn er wel, maar worden ge-
weerd met allerlei stereotiepe argumenten:
onvoldoende kennis, niet rationeel genoeg of
onvoldoende ambities.’

Benschop vindt het wel belangrijk dat er in
een managementteam evenwicht is tussen
vrouwelijke en mannelijke eigenschappen,
‘wie deze dan ook bezit.’ In veel organisaties
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nadering. ‘De problemen in de financiéle in-
stellingen zijn voor een groot deel te wijten
geweest aan een eenzijdige samenstelling van
het management. Multidisciplinaire teams
zorgen voor een evenwichtiger leiding en be-
drijfsstrategie. Het is belangrijk dat leidingge-
venden zich bewust zijn van onderlinge ver-
schillen en daarvan de waarde inzien.
Overleg- en beslissingsstructuren binnen or-

Op de laatste vraag kan Benschop bijna vol-
mondig ‘nee’ antwoorden. ‘Inderdaad, bijna,
want er is een groot metaonderzoek uitgevoerd
— waarbij diverse onderzoeken worden geanaly-
seerd — en daaruit kwam naar voren dat vrou-
wen een heel klein beetje beter zijn in zoge-

gelijk te doen, zijn vol-
gens Benschop nooit
echt wetenschappelijk
bewezen. ‘Er zijn veel
onderzoekers vitge-

De zorg en het onderwijs moeten meer bedrijfsmatig werken,
in grotere eenheden aangestuurd door professionele mana-
gers die de kosten beter zouden beheersen dan bijvoorbeeld
een geneesheer-directeur.

In de periode 1994-2000 is er weer een beurshausse. Ook
de middenklasse profiteert van de welvaartsstijging. Er is dan
ook weinig sprake van protest. Voor het management wordt
een hoge aandelenkoers belangrijker dan de belangen van de
medewerkers en de continuiteit van het bedrijf. Vanaf 2000
keert het tij, wanneer steeds duidelijker wordt dat het manage-
ment van bedrijven via frauduleuze strategieén de aandelen-
koersen hoog probeert te houden — mede om zichzelf te verrij-
ken. Maar Philips en Shell veranderen van koers en stellen als
topmannen twee ingenieurs aan, Gerard Kleisterlee en Jeroen

van der Veer, die minder gevoelig zijn voor
koersstijgingen en bonussen.

‘Wie het lukt de preferred  Na 2004 herstelt het bedrijfsleven zich,
maar de aandelenkoersen blijven achter.

customer te zijn heeﬂ een Dan verschijnen de hedgefunds, die belan-

strategisch voordeel’  gen nemen in laag gewaardeerde bedrij-

ven met veel eigen vermogen, en zij be-

werken het management om de
‘onnodige’ financiéle reserves aan aandeelhouders af te stoten
en bedrijfsonderdelen te verkopen. In Nederland krijgen veel
bedrijven hiermee te maken, zoals PCM Uitgevers (Volks-
krant, NRC en Parool). Toen de Britse investeringsmaatschap-
pij APAX in 2004 in PCM stapte, had het een eigen vermogen
van 268 miljoen euro en toen zij er in 2007 uitging, bleef
PCM met een schuld van 173 miljoen achter. Ook het ingeni-
eursbedrijf Stork kreeg met buitenlandse investeerders te ma-
ken, maar verzette zich stevig, met redelijk succes.

PETER STUYVESANT-WERELD

Ondertussen heeft op de Nederlandse werkvloer een kleine
revolutie plaatsgevonden door de Anglo-Amerikaanse econo-
mische trend. Arbeid is veel flexibeler geworden en het ma-
nagement is uitgebreid. Net als Kleinknecht is Weggeman ech-
ter van mening dat in Nederland het werkplezier van menig
beroepsbeoefenaar wordt vergald door het Anglo-Amerikaanse
bedrijfsmodel. In 1997 pleitte Weggeman er al voor dat onder-
nemingen niet het belang van de aandeelhouders prioriteit ge-
ven, maar dat van alle betrokkenen, dus ook van de kenniswer-
kers en beroepskrachten. ‘Als je alleen stuurt op geld en tijd,
haal je de innovatieve kracht uit een bedrijf. Ontevreden ken-

niswerkers gaan subtiel saboteren, bijvoorbeeld onnodig dure
apparatuur eisen voor een klein onderzoek of lang over iets
doen, wat weer leidt tot wantrouwen bij het management. Een
illustratieve managementreactie is de roep om transparantie.
Met het benadrukken van transparantie worden vaak twee din-
gen gezegd: ik begrijp het werkproces niet en ik vertrouw je
niet. Het gevolg is een oerwoud van regels en prestatie-eisen
van het management om grip te krijgen op de organisatie.’

Het remt ook de innovatie binnen een bedrijf, aldus prof.dr.
Henry Mintzberg, hoogleraar managementstudies aan de Mc-
Gill University in Montreal en auteur van het boek Managers
Not MBAs. Economieén en bedrijven hebben behoefte aan ex-
ploratie en exploitatie. Exploratie is het zoeken naar nieuwe
producten of afzetmogelijkheden, exploitatie is het vertalen er-
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van naar winstgevendheid. Een MBA of manager, onbekend
met de bedrijfsprocessen, legt de nadruk op exploitatie — iets
wat hij begrijpt — met kortetermijnprestaties en het opvoeren
van discipline, controle en analyse. Hiermee verstikt hij werk-
nemers met een talent voor uitvinden en innoveren. Op de
lange duur leidt dit volgens Mintzberg tot een ondermijning
van het bedrijf: als er niets wordt geéxploreerd, valt er niets
meer te exploiteren. Weggeman: ‘Dit type manager is vooral
geinteresseerd in geld verdienen en luxe; een Peter Stuyve-
sant-wereld. Tegen de tijd dat de kwalijke gevolgen duidelijk
zijn, heeft hij al een carriérestap gemaakt naar het volgende
bedrijf.’

Binnen het bedrijfsleven lijkt de Anglo-Amerikaanse manage-
menthype over het hoogtepunt heen, maar in de publieke sec-

ganisaties zouden aangepast moeten worden
om ruimte te bieden aan die diversiteit. Zo
kunnen mensen leren dat er niet één alweten-
de “held” is en zullen ze de waarde van ver-
schillende meningen gaan inzien.’

is het management
geneigd zich te om-
ringen met mensen
uit het eigen netwerk
en met eenzelfde be-

Regelmatig bereiken de redactie persberichten waarin managers figureren,
zoals dit: ‘IBM heeft de IBM Cognos Performance Management Award 2009
toegekend aan Philips Consumer Lifestyle. De jaarlijkse Performance
Management Award reikt IBM uit aan organisaties die op een uitzonderlijke
wijze invulling geven aan de sturing van hun organisatie.” Dan volgt nog een
lange tekst met woorden als anticiperen, optimaliseren, implementeren.
Verder zijn zaken altijd complex en doelen ambitieus en oplossingen vooral
slim. De derde man van links op de foto is Eelco van den Akker, Manager
Global Logistics - Business planning van Philips Consumer Lifestyle. Hij
wordt geflankeerd door de onvermijdelijke Bekende Nederlander, in dit geval
voetbaltrainer Co Adriaanse. Samen met twee andere heren die met de situ-
atie kennelijk zeer ingenomen zijn, maakt hij het bekende ‘muurtje’ voor het
‘persmoment’.

tor gaat deze nog onverminderd voort. In het ambtenarenap-
paraat is het aandeel vakkundige medewerkers, onder wie
ingenieurs, sterk afgenomen. Kennis huren wij wel in, werd
het uitgangspunt. Het is geen kernactiviteit, dat is beleid ma-
ken. Het ‘management’ van het ministerie kan minder op in-
terne expertise terugvallen, er ligt steeds meer nadruk op
transparantie en meetbaarheid. Er is een grote voorliefde voor
targets, zoals bij politie, zorg en onderwijs, vaak met bijbeho-
rende bonussen. Van Engeldorp Gastelaars: ‘Bij universiteiten
is de financiering deels gebaseerd op het aantal publicaties.
De nadruk ligt op publiceren en niet op uitzoeken hoe iets
werkt, oftewel niet op wetenschappelijk vakmanschap.’

Het lastige met targets is volgens Kleinknecht dat zij altijd
gehaald worden, maar dat je nooit weet ten koste van wat.
‘Een politiekorps dat nog een aantal parkeerboetes tekort
komt, gaat snel veel bekeuren en heeft geen tijd voor winkel-
diefstal.” Natuurlijk ziet een ministerie dat op een bepaald mo-
ment ook in. Het reageert dan volgens Kleinknecht met verfij-
ning van de targets en met nog meer controle en regels. ‘Met
als resultaat nog meer ontmoedigde vakmensen.’

Nog een voorbeeld: tijdschrijven voor docenten. Wegge-
man: ‘Een hele klas ziet of een docent er wel of niet is, meer
controle is echt niet nodig.” Tijdschrijven is hoogstens ge-
schikt voor iets als een koekjesfabriek, waar mensen tijd tegen
geld ruilen. ‘Beroepskrachten stellen eer in hun vak. De on-
derwijsinspectie heeft de afgelopen jaren nooit een school ge-
sloten omdat docenten massaal hun werk niet goed deden.
Wat win je dan met een controlesysteem voor docenten? Het
lijkt mij meer dat er te veel mensen op het ministerie hun vak
niet verstaan.’

Maar hoe nu verder? Het bedrijfsleven is al aan het zoeken
naar een andere koers. Voordat prof.dr. Holger Schiele, hoog-
leraar technologiemanagement en innovatie aan de Universi-
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HEADHUNTERS, SALARISONDERZOEKEN EN COOPTATIE

Voor de hogere managementfuncties is ook een
speciale manier van werving ontwikkeld: de
headhunter. Deze wervingsprocedure is mede-
verantwoordelijk voor de stijgende beloning in
het management. Is een goede inhoudelijke

werkwijze en selecteren meestal maximaal drie
kandidaten voor hun opdrachtgever. Headhun-
ters hebben er baat bij zo snel mogelijk de op-
dracht te vervullen en vallen daarbij gemakke-
lijk terug op hun netwerk. Het jobhoppen wordt
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Een andere methode is codptatie: het aanstel-
len van mensen die je al kent, vaak aangeduid
als het old boys network. Dat is vaak een heel
kleine vijver om in te vissen en het leidt snel tot
‘vriendjespolitiek’. Gevolg is dat nieuwe groe-

medewerker wel te vinden via een advertentie,
voor het management denken bedrijven een
speciaal bureau te moeten inhuren om die ene
topper te vinden.

Traditioneel gaat personeelswerving uit van het
verkrijgen van zoveel mogelijk kandidaten — in-
tern en eventueel extern — om daaruit na zorg-
vuldige selectie de beste te selecteren. Com-
merciéle headhunters hebben een andere

zo gestimuleerd.

teit Twente, dit toelicht, wil hij het nog
opnemen voor de manager: ‘De nadruk
op kostenreductie heeft het productie-
proces binnen bedrijven zeker ver-
nieuwd en dat was nodig. Mede dankzij
de (MBA-)manager zijn er nieuwe pro-
ductieprocessen ontwikkeld om de kos-
ten duurzaam te drukken.’

INNOVATIENETWERK

Schiele is van mening dat de struc-
tuur van innovatie is veranderd en dat
dat een andere opstelling van managers
en vakmensen vereist. ‘Volgens het oude
innovatiemodel zette je allerlei weten-
schappers bij elkaar en dan kwam er wat
moois uit; dat was zowel de opvatting in
het bedrijfsleven als bij de overheid.
Voor de overheid waren kosten een bij-
komstigheid; de VS wilden hoe dan ook
eerder op de maan zijn dan de Russen.’

Nu is er sprake van een open innova-
tiemodel, aldus Schiele. Research & deve-
lopment vindt steeds meer plaats bij toe-
leveranciers of technologische instituten. Innovatief zijn nu
de regio’s waar een netwerk is van diverse bedrijven, sterke
technologische instituten en universiteiten, zoals in Baden-
Wiirttemberg en in delen van Zwitserland. Schiele: ‘Uit de
automobielindustrie ken ik een voorbeeld dat onderzoekers
in een typisch gesloten innovatiemodel een systeem hadden
ontwikkeld dat voorheen uit zeven componenten werd ver-
vaardigd en nu uit slechts één deel bestond. Alleen kon geen
enkel bedrijf het maken. Vervolgens zijn ze in een open inno-
vatieaanpak gaan samenwerken met onder andere een van de
beste toeleveranciers en bleek dat een onderdeel uit twee
componenten heel goed haalbaar was — en ook duidelijk
goedkoper.’

Kleinknecht gelooft minder in een toekomst met open in-
novatienetwerken. ‘Hoe verkrijgt een bedrijf een marktvoor-
deel: door iets te kunnen produceren wat anderen niet kun-
nen. Een dergelijk intellectueel eigendom wil je voor jezelf
houden en niet delen met anderen.” Schiele ziet wel een kans
om door open innovatie een strategisch voordeel te bereiken,
mits die gepaard gaat met een nieuwe aanpak voor relatiema-

pen, bijvoorbeeld vrouwen, slechts mondjes-

nagement: ‘In de toekomst gaan bedrijven meer met elkaar
concurreren over ideeén en de competentie van leveranciers.
Daarom zullen ze hun best doen een preferred customer van de
beste toeleveranciers te worden, zodat zij hun vinding als eer-
ste kunnen toepassen. Wie het lukt de preferred customer te
zijn heeft een strategisch voordeel.’

Kleinknecht, Schiele en Weggeman zijn ervan overtuigd dat
zowel open als gesloten innovatie in ieder geval een andere
vorm van management vereist. Schiele: ‘Open innovatie vereist
een type manager dat niet alleen op kosten stuurt, maar met
(technische) kennis van zaken een netwerk van leveranciers
kan onderhouden. Dat zal niet één persoon kunnen zijn; het is
belangrijk een gevarieerd samengesteld management te heb-
ben.” Het vereist ook van de professionals een andere houding,
aldus Schiele. ‘Ingenieurs moeten zich realiseren dat een deel
van het onderzoek bij andere bedrijven plaatsvindt en bereid
zijn met andere teams samen te werken. Het management
moet hen hierbij faciliteren, om die samenwerking te kunnen
realiseren. Overigens houdt dit ook in dat ze worden onder-
steund met technische of juridische mensen en worden gehol-
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maat aan bod komen. Om werkelijk de beste
kandidaat te vinden is het beter in een grote vij-
ver te vissen. Headhunters spelen ook een rol
in de stijgende loonspiraal binnen het manage-
ment. Salarisonderzoeksbureaus zoals Hay
Group en wervings- en selectiebureaus of head-
hunters worden veelvuldig ingeschakeld om de
hoogte van het salaris van (top-)managers vast
te stellen. Criteria bij het vaststellen van de
hoogte daarvan zijn marktconformiteit en ver-
gelijkbaarheid met andere functies. Het heeft er
alle schijn van dat er bij een vergelijkbare func-
tie meer wordt gezocht naar argumenten die

pen bij het inkopen. Monodisciplinaire
teams zijn zelden succesvol.’

Weggeman is ook een voorstander van
een meerhoofdige leiding. ‘In de VS kan
een ceo (chief executive officer) alles alleen
besluiten. In Duitsland heeft een ceo altijd
een cto (chief technical officer) naast zich.
Een cto kan adviseren over strategische,
technologische beslissingen en hij zorgt dat de focus niet alleen
op winst en kostenreductie ligt. Een ceo kan er echter voor wa-
ken dat de mooie producten onvoldoende winst opleveren.’

Volgens Kleinknecht moet niet alleen naar de samenstelling
van het management worden gekeken, maar ook naar de ar-
beidsvoorwaarden van professionals. Duitsland, dat in neolibe-
rale kringen is verguisd als kampioen ‘starre arbeidsmarkt’,
heeft nog altijd een formidabele internationale concurrentiepo-
sitie. ‘De continuiteit van het personeelsbestand zorgt voor een
accumulatie van kennis in een bedrijf, wat weer bijdraagt aan
innovatie van producten. De VS zijn met een veel flexibelere
arbeidsmarkt wellicht goed in ICT, maar hebben in de “oude”
economie de strijd verloren met de Europese en Aziatische in-
dustrie, getuige een importoverschot van ruim zeven procent
van het nationaal product. Nederland moet zich afvragen of
het Europese managementmodel, met aandacht voor continu-
iteit en werkplezier, niet beter past bij onze cultuur.’

PUBLIEKE SECTOR

Ook de publieke sector zou baat hebben bij een gedeeltelij-
ke terugkeer naar het Rijnlandse model, zodat er een eind
komt aan de gedetailleerde 'Tayloriaanse' managementstruc-
turen die menige organisatie verzieken. Van Engeldorp Gaste-
laars: ‘“Taylor deelde eind negentiende eeuw de werkprocessen
op in kleine overzichtelijke deelprocessen, omdat de Ameri-
kaanse werknemers immigranten waren met weinig oplei-
ding. Dit systeem werkt niet voor goed opgeleide beroeps-
krachten, zoals ingenieurs, verpleegkundigen en docenten.
Hun moet je een doel geven, je moet ze goed faciliteren en
niet alles inzetten op controleren en meten.” Deze vakmensen
vinden niet dat zij een ‘job’ hebben, maar een beroep en daar
zit iets van ‘roeping’ in, aldus Kleinknecht: ‘Het gaat hun niet
om geld; als vakmensen willen zij laten zien wat ze kunnen.’
In het bedrijfsleven zal de noodzaak tot innovatie de rol van
het management terugdringen. Minder optimistisch is Van
Engeldorp Gastelaars over het terugdringen van het manage-

een hogere beloning rechtvaardigen, dan een
lagere. Op zich niet zo heel vreemd, want
headhunters en werving- en selectiebureaus
hebben domweg baat bij hoge salarissen, om-
dat hun beloning een percentage is van het

jaarsalaris van de kandidaat. Een kwalijke con-
sequentie is dat er mede hierdoor een steeds
groter gat ontstaat tussen de beloning van de
vakmensen — geworven via een advertentie —
en het management.
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ment in de publieke sector. ‘Binnen hogescholen en universi-
teiten ontstaan steeds meer halfwassen opleidingen, waar
jongeren weinig kennis opdoen, terwijl ze wel een manage-
mentfunctie willen. Het gevolg is dat een afgestudeerde in
‘gezondheidswetenschappen' of 'hbo-management in de zorg
leiding geeft in een zorginstelling, maar bij het zien van de
eerste druppel bloed flauwvalt. Zo'n leidinggevende krijgt
geen respect van de beroepskrachten, sluit zich op in een kan-
toor voor het maken van regels, protocollen en schema’s en
stelt een tussenlaag aan om zich af te schermen. Het grootste
deel van het management in Nederland is te typeren als een
werkgelegenheidsproject voor hoogopgeleiden. Zichzelf af-
schaffen doen ze niet. Dus als er in kosten wordt gesneden, is
er minder tijd voor patiénten, komen er minder brandweerlie-
den op de auto en meer taken voor docenten. Dit tij is niet ge-
makkelijk te keren.” @
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