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1 Inleiding Vraaggestuurd Programma Sociale
Innovatie
(Contactpersoon: P.M. Bongers)

1.1 Ontwikkelingen in het afgelopen jaar

De wereld van management, werk en organisatie verandert snel. Onder invioed van
nieuwe technologieén, veranderende markteisen en globalisering zal het tempo van
baanvernietiging en nieuwe baancreatie verder toenemen. Dit vereist een grote
responsiviteit, adaptiviteit en proactiviteit op alle niveaus: mensen, processen,
organisaties, ondernemers, ketens en ecosystemen. Dit Vraaggestuurd Programma
(VP) Sociale Innovatie richt zich op vernieuwing op die terreinen, en draagt
daarmee bij aan het verdienvermogen van de beroepsbevolking, organisaties en de
economie. De toekomst is onzeker en ongewis en het is slim ervoor te zorgen dat
wij, onze ouders en onze kinderen ‘fit for the future zijn’. Het is onvoldoende
oplossingen te vinden voor huidige uitdagingen, het is nodig oplossingen te vinden
voor alle mogelijke toekomstige problemen. Resilience op alle niveaus!

Het VP draagt bij aan vernieuwing op deze terreinen in alle topsectoren maar richt
zich in het bijzonder op innovaties op het gebied van mens en organisatie (human
capital en sociale innovatie) voor de topsectoren Logistiek, HTSM en LS&H.

Het programma beoogt een brug te slaan tussen de domeinen van de Ministeries
van SZW en EZ waar het optimale inzet van mensen en vernieuwing van
organisatie betreft: een goed gekwalificeerde, inzetbare en gezonde
beroepsbevolking met ontwikkelingsmogelijkheden voor hoog en laagopgeleiden en
daardoor een versterking van de productiviteit. Het gaat om een bijdrage aan:

de ontwikkeling van nieuwe kennis;

beleids —en beleidsonderbouwend onderzoek;

de ontwikkeling van nieuwe oplossingen in nationaal en internationaal verband;
kennis delen door middel van netwerken en kennisoverdrachtsprojecten.

1.2 Samenwerking

Er wordt met verschillende nationale en internationale partners in projecten
gewerkt. Het gaat om samenwerkingsprojecten met Universiteiten en om publiek-
private samenwerkingsprojecten (PPS) met bedrijven. Naast de ontwikkeling van
nieuwe kennis is het van belang om de toepassing van die kennis te stimuleren,
onder meer in zogenaamde living labs.

1.3 Samenhang

Het programma Innovatie en Arbeidsproductiviteit bestond in 2014 uit drie
hoofdlijnen. Sociaal Innovatie Management (SIM), Innovatief Werken (IW) en
SIMBY-O Zorg en Arbeid. De projecten dragen bij aan de gewenste koppeling van
de topsectoren aan maatschappelijke uitdagingen, vooral rond de dynamiseren van
de arbeidsmarkt, met name gericht op arbeidsproductiviteit en arbeidsparticipatie,
en dragen zo bij aan de gewenste ‘Shared Value Creation’ en ‘Inclusive Growth’.
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Daarmee dragen ze ook bij aan het versterken van de brug tussen de beleidsfocus
van EZ (groei door enter- en intrapreneurship) en SZW (participatie en
inzetbaarheid).
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2

Vraaggestuurd Programma Sociale Innovatie

21 Korte inleiding op Vraaggestuurd Programma Sociale Innovatie

Het VP omvatte in 2014 drie hoofdlijnen.

In de eerste hoofdlijn ‘SIMBY-O Zorg en Arbeid’ ligt de nadruk op het ontwikkelen en
evalueren van nieuwe zorgconcepten in proeftuinen. In 2013 stonden drie
proeftuinen centraal: Rijncoepel, Careyn en Amsterdam Noord; in 2014 ligt de
nadruk op proeftuin Parnassia, Stichting Overvecht Gezond en de samenwerking
eerste lijn. De =zorgconcepten zijn gericht op geintegreerde zorg en
arbeidsbesparing en befreffen combinaties van organisatorische, technische en
sociale innovaties.

De tweede hoofdlijn ‘Sociaal Innovatie Management (SIM)’ richt zich op twee
centrale doelstellingen: 1. Kennis-, concept- en methodeontwikkeling over
‘innoveren door werkenden' en 2. Het ontwikkelen van nieuwe vormen van
arbeidsorganisatie die innovatie stimuleren en het beschikbare menselijk kapitaal
duurzaam en productief inzetten. Om deze doelstellingen te bereiken zijn vier
deelprojecten uitgewerkt:

1. Ketenoptimalisatie in de personeelsvoorziening en innovatief werk.

2. Innoveren door werkenden.

3. Systemisch innoveren in de publieke sector.

4. Workplace Innovation (WPI) Europa.

Doelstelling van de derde hoofdlijn ‘Innovatief Werken' is het verhogen en benutten van de
vitaliteit van werknemers, met name in de topsector HTSM. Er wordt ingezet op drie lijnen:

1. Vitaal Menselijk Kapitaal in geautomatiseerde/gerobotiseerde werkomgevingen.

2. Vitaal Menselijk Kapitaal in complexe, dynamische organisaties.

3. Monitoren en beinvioeden van gezond gedrag met nieuwe technologie.

2.2 Uitvoering in 2014

Hoofdlijn 1. SIMBY-O Zorg en Arbeid

De proeftuinen kennen een verschillende focus in doelgroepen, zoals zorg voor chronisch
zieken of zorg voor mensen met multi-problematiek. De rol van TNO in de proeftuinen ligt, na
te hebben bijgedragen aan de conceptuele ontwikkeling van een innovatie, vooral op de
evaluatie en monitoring van de implementatie en de ontwikkeling van procesmatige en
financiéle randvoorwaarden voor het borgen van de innovaties. In aansluiting op het werk in
de proeftuinen worden verschillende instrumenten (door)ontwikkeld, onder meer voor het
beter grip krijgen op innovatieprocessen en om verschijningsvormen van geintegreerde zorg
te kunnen categoriseren.

De proeftuin ‘Monitoring Krachtzorg-Stichting Overvecht Gezond’ wordt onder leiding van het
gezondheidscentrum in de Utrechtse wijk Overvecht intensief en planmatig geintervenieerd
bij de doelgroep van patiénten die ondoelmatige zorg ontvangt en/of gezondheidsschade
ondervindt. Hierbij wordt samengewerkt met het sociale buurtteam in de wijk. Binnen het
deelproject ‘Proeftuin e-health Parnassia’ wordt Blended care (e-health) al langere tijd gezien
als een veelbelovende vernieuwing die GGZ-zorg betaalbaar en kwalitatief beter kan maken.
Toch komt het gebruik ervan te weinig van de grond. De proeftuin richt zich op het verkrijgen
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van inzicht in de dieper liggende oorzaken hiervan en het vinden van oplossingen die de
gebruiksgraad doen toenemen.

Binnen de proeftuin ‘nnovatie voor gezondheid in de wijk — samenwerking met eerstelijn’ is
in 2013 - op initiatief van de Landelijke Vereniging Georganiseerde Eerstelijn (LVG) (nu
InEen) - in samenwerking met TNO en een groep enthousiaste zorgvernieuwers in de
georganiseerde eerste lijn een innovatieagenda opgesteld voor de basiszorg en gezondheid
in de wijk, waarbij het initiatief bij de basiszorgorganisaties zelf ligt, om te komen tot meer
substantiéle innovaties met impact. De innovatieagenda wordt nu verder geconcretiseerd.

In deze hoofdlijn is eind 2013 is een start gemaakt met het internationale project
CORTEXS (Care Organization: a Re-Thinking EXpedition in search for
Sustainability). Dit multidisciplinaire onderzoeksproject richt zich op de
duurzaamheid van de Vlaamse zorgsector in het licht van de groeiende chronische,
langdurende behoeften aan zorg en de daaraan gekoppelde financiéle gevolgen.
Binnen het project wordt onderzocht op welke manier ‘geintegreerde zorg' een
belangrijke nieuwe benadering is voor de Vlaamse zorgsector om meer
vraaggestuurd, patiéntgericht en kostenbewust te worden.

In het project zijn drie doelen geformuleerd:

1. De ontwikkeling van geintegreerde zorgconcepten die overeenstemmen met
vereisten van zorgnabijheid, kwaliteit, financiéle haalbaarheid, ‘patient
empowerment’ en hoge kwaliteit van de arbeid.

2. De optimalisatie van de werkprocessen in termen van zorgkwaliteit,
arbeidskwaliteit en productiviteit, door work flow management, job design en
samenwerking tussen organisaties.

3. Het vaststellen van de juridische, economische en andere voorwaarden voor
een effectieve organisatorische coodrdinatie en implementatie van
kwaliteitsvolle zorgconcepten.

Het project draagt het Flanders' Care label. Het doel van het Flanders’ Care label is
om een netwerk te visualiseren van organisaties die actief zijn met betrekking tot
innovatie en ondernemerschap in de zorg met de ambitie om de kwaliteit van zorg
te verbeteren.

Hoofdlijn 2. Sociaal Innovatie Management

Binnen het eerste deelproject Ketenoptimalisatie in de personeelsvoorziening en innovatief
werk is het samenwerkingsproject met de FME (als co-financier) afgerond. Doel was om een
Serious Game te ontwikkelen voor maatwerk in ploegendiensten. Het wetenschappelijk
onderzoeksmodel dat als basis diende was echter te complex voor verwerking in een game.
Ook de doelgroep voor de game (werkgroepen van werknemers en managers in
productiebedrijven) lijkt hier (nog) niet klaar voor. Dat resultaat is daarom (nog) niet bereikt.
Met de FME is gewerkt aan een actieve workshop voor maatwerk in ploegendiensten,
inclusief lesmateriaal. De workshop is getest in enkele pilotbedrijven en geschikt gemaakt
voor toepassing door TNO en FME adviseurs. De workshop biedt bewustwording over de
problematiek rondom gezondheid in ploegendiensten, brengt management en werknemers in
gesprek over de knoppen waar in hun bedrijf aan gedraaid kunnen worden (inhoud en
organisatie van het werk, roosters, leefstijlaspecten), en leidt tot een gedeeld actieplan voor
de betreffende organisatie. Voor de gebruikers is een interactieve pdf als brochure
beschikbaar gemaakt met toegankelijke uitleg over het onderzoeksmodel en
praktijkvoorbeelden, geschikt voor de doelgroep (managers en
werknemers(vertegenwoordigers) in ploegendienstbedrijven.

Een met dit eerste deelproject verwant initiatief is de samenwerking met Hogeschool
Windesheim op gebied van innoveren door werkenden. In dat kader is het lectoraat van
Anneke Goudswaard (nieuwe arbeidsverhoudingen) vormgegeven. Het lectoraat richt zich op
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de relatie tussen werknemers en managers binnen organisaties, maar ook op de relaties
tussen ondememers, overheid, onderwijsinstellingen en werkenden in de regio Flevoland.
Het doel van deze samenwerking is het versterken van een innovatieve en inclusieve regio,
waarin voldoende ontwikkelmogelijkheden zijn voor een ieder. Pijlers van het kenniscentrum
waar dit lectoraat onderdeel van uitmaakt zijn: duurzaamheid, aanpassingsvermogen,
innovatie en toekomstgericht ondernemen door samenwerking. De centrale vraagstelling van
het lectoraat nieuwe arbeidsverhoudingen is: Hoe geef je vorm aan arbeidsverhoudingen die
recht doen aan individuele ontplooiing van werkenden en bijdragen aan innovatie en
duurzame economische groei?

Het onderzoek richt zich op drie onderwerpen:

1 In Flevoland is het aantal hoogopgeleide medewerkers lager dan in de rest van
Nederiand. Voor organisaties in Flevoland is het dan ook belangrijk om ambitieuze
hoogopgeleide mensen aan zich te binden. Dit vraagt om een samenhangend beleid op
het terrein van economie en arbeidsmarkt.

2 Steeds meer is flexibele arbeid op de strategische managementagenda van grote
bedrijven komen te staan. Vaak heeft een organisatie een kern van vaste werknemers in
dienst, met daaromheen een flexibele schil van medewerkers. Flevoland kent relatief
veel ZZP’ers. Dit leidt tot nieuwe vraagstukken, zoals: hoe organiseer je duurzaam
flexwerk?

3 Goede kwaliteit van medezeggenschap is van essentieel belang voor het succes van
organisaties. Wat betekent flexibilisering van de arbeidsmarkt voor medezeggenschap in
organisaties?

Het tweede deelproject binnen deze hoofdlijn, Innoveren door werkenden, heeft
geleid tot verschillende activiteiten.
Een eerste activiteit is het opzetten van verschillende samenwerkingstrajecten met
universiteiten om een kennisverbinding op het onderwerp te krijgen met de NWO-
initiatieven over ‘human capital':
e Allereerst is met de Universiteit van Utrecht (prof. Erik Stam) een opzet voor
een proefschrift uitgewerkt met betrekking tot ‘innoveren door werkenden'.
¢ Ten tweede is gekeken of het deelproject gekoppeld kan worden aan het nieuw
opgezette NWO-programma ‘Human Capital. Samen met Inscope
(samenwerkingsverband tussen Erasmus Universiteit, Maastricht Universiteit,
Twente Universiteit, Utrecht Universiteit) zijn twee voorstellen ingediend.
Een tweede activiteit betreft de uitvoering van het EU-project SIMPACT
(ontwikkeling impact assessment tool voor sociale innovatie in organisaties). De
case die is gebruikt voor de tool, is uitgevoerd bij het Zeeuwse werk- en leerbedrijf
Orionis, waar TNO een project uitvoert op het terrein van onderkant arbeidsmarkt
(implementeren interventies, zorgen voor borging en evalueren van de effectiviteit).
Het onderzoek heeft geleid tot een rapportage over ‘expert judgement’. Deze
activiteit heeft geleid tot een verdere uitwerking van een Agent Based Model (ABM)
van sociale innovatie. Dit ABM is vertaald naar zeven economische benaderingen.
De uitvoering van die casestudies volgt in 2015.
De derde activiteit is het samenwerkingsproject STOOF: ‘Ontwikkelbanen’. Met de
uitzendsector (opleidingsfonds) hebben we de gedachte opgevat dat het mogelijk
zou moeten zijn de uitzendbanen zo vorm te geven dat medewerkers binnen deze
banen ‘beter kunnen leren en zich ontwikkelen'. Als de uitzendsector als een
springplank naar betere banen kan worden omgevormd, dan helpt dit de individuele
personen, maar ook het profiel van de uitzenders. In het project kijken we bij de
medewerkers hoe zij hun werk kwalificeren. In totaal werken zes
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uitzendorganisaties en ongeveer 700 uitzendkrachten mee aan het onderzoek dat
begin 2015 wordt afgerond.

De vierde activiteit in het tweede deelproject is gericht op de verbinding met het EU-
project ‘SI-DRIVE’ waarin TNO participeert. De bedoeling van SI-DRIVE is om een
theorie te ontwikkelen voor sociale innovatie. Voor SIM is het onderdeel in SI-
DRIVE van belang, waarbij wordt gekeken naar de voorwaarden voor sociale
innovatie in organisaties en de arbeidsmarkt. Een basisrapport over het belang van
nieuwe managementconcepten voor sociale innovatie is gepubliceerd. In 2015
worden 80 cases over arbeidsmarkt en sociale innovatie verzameld.

Het derde deelproject Systemisch innoveren in de publieke sector vormde de afronding van
het doe-tank-project met Kennisland. In dit project zijn voorbeelden in de publieke sector
gezocht (en gevonden). De voorbeelden zijn beschreven en aan het Ministerie van
Binnenlandse Zaken aangeboden.

In het vierde en laatste deelproject Workplace Innovation (WPI) Europa zijn drie
internationale netwerkbijeenkomsten georganiseerd ( in Portugal, Oostenrijk en Bulgarije) en
sessies in drie internationale wetenschappelijke conferenties (in Denemarken, Nederland en
Engeland). Tijdens de netwerkbijeenkomst in Portugal is door veertig vertegenwoordigers uit
bedrijfsleven, overheid en kennisinstellingen een platform voor workplace innovation
opgericht.

Hoofdlijn 3. Innovatief Werken

Doelstelling van ‘Innovatief Werken' is het verhogen en benutten van de vitaliteit van
werknemers, met name in de topsector HTSM. Er wordt ingezet op drie lijnen.

» Vitaal Menselijk Kapitaal in geautomatiseerde/gerobotiseerde werkomgevingen.
¢ Vitaal Menselijk Kapitaal in complexe, dynamische organisaties.

e Monitoren en beinvioeden van gezond gedrag met nieuwe technologie.

Binnen de eerste lijn Vitaal Menselijjk Kapitaal in geautomatiseerde/gerobotiseerde
werkomgevingen staat het door TNO getrokken EU project Robo-Mate centraal.
Robotiseringsprocessen zijn doorgaans sterk gedreven vanuit technologie en business
performance perspectief. Aandacht voor het optimaal benutten van de mens is vaak
ondergeschikt. De gewenste situatie is dat mens en machine/robot optimaal samenwerken
ten behoeve van de taakuitvoering en dat we daarbij over de juiste modellen en methoden
beschikken met betrekking tot bijvoorbeeld de optimale automatiseringsgraad en de optimale
allocatie van taken. In het Robo-Mate project staat de ontwikkeling centraal van een
intelligent en comfortabel exoskelet voor manuele werkzaamheden in productieomgevingen
en magazijnen.

Binnen de tweede lijn Vitaal Menselijk Kapitaal in complexe, dynamische organisaties is het
snel inleren en ingeleerd blijven van operators en engineers in de hightech industrie cruciaal.
De complexiteit en snelle veranderingen eisen het snel leren van kennis en vaardigheden én
het leren anticiperen en adequaat reageren. Dat stelt nieuwe eisen aan het leertraject en de
leer- en instructiemethoden. In het lopende Samenwerkingsproject van ASML en TNO Snel
en Effectief Inleren is de vraag welk leertraject het meest effectief is qua productiviteit,
kwaliteit en flexibiliteit.

in deze tweede lijn codrdineert TNO ook één van de clusters in het door de EU en TNO
gefinancierde project Use-it-Wisely en werkt hierin nauw samen met Gispen. Gispen
ontwikkeit, produceert en levert kantoorinterieur. Gispen wil aansluiten bij het concept van de
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Circulaire Economie (CE) door het terughalen, demonteren, herproduceren (remanufacturing
en refurbishment) van kantoorproducten te bevorderen. Een dynamisch methode is
ontwikkeld om verschillende business te modelleren. Binnen deze modellen gaat het om
product-service strategieén in het kader van CE. Er is een CE check tool ontwikkeld,
waarmee in alle ontwerpfasen (programma van eisen, concept ontwerp, detailontwerp) het
ontwerp op CE kan worden getoetst en kan worden doorgerekend. Het concept is
opgeleverd met onder andere een module ‘materialen’ (over de impact van materiaalkeuzen)
en een module ‘ontwerp’ (over modulariteit, assemblage-vriendelijkheid).

Binnen de derde lijn Monitoren en beinviceden van gezond gedrag met nieuwe technologie
is in een laboratorium-setting de effectiviteit van een innovatief en veelbelovend
ondersteuningsmiddel (wearable support system (Laevo)), ontwikkeld voor het tillen van
patiénten in de zorgsector, bepaald. Effecten op houding en beweging en spieractiviteit zijn
nagegaan. Daarnaast is het gebruikersgemak bepaald.

2.3 Resultaten

Naast de vele publicaties en presentaties (zie paragraaf 2.5) zijn de volgende

inhoudelijke resultaten van belang:

o Het theoretisch model over op maat gemaakte ploegendienstsystemen is
getoetst en aangepast. Het model vormt de basis van een FME-Quickscan voor
eerste diagnose in bedrijven.

e Een ander resultaat is inzicht in de samenhang tussen flexibilisering in
contracten en groei van arbeidsproductiviteit. In tegenstelling tot de opvatting
dat Nederland meer flexibele contracten nodig heeft, vinden we dat meer
flexibilisering leidt tot een vernietiging van specialistische kennis in bedrijven.

e FEen derde resultaat is het belang van ‘ondernemend werknemerschap’
(intrapreneurship) voor onze Nederlandse economie. We hebben laten zien dat
een overdreven nadruk op zelfstandig ondernemerschap zonder personeel, tot
een welvaartsverlies van zo'n 300.000 werkplekken per jaar leidt. Meer nadruk
op intrapreneurship kan bedrijven helpen groeien.

e Ons gedachtegoed slaat aan op Europees niveau. Met ons Europees
leernetwerk hebben het onderwerp van sociale innovatie op de agenda's van
de regering van Litouwen en Duitsland gebracht, maar ook op de agenda van
de regionale regeringen in Baskenland, Wales en Schotland.

2.4 Highlights uit 2014

Intrapreneurial Behavior Measure

Ondernemende werknemers, ofwel intrapreneurs, zijn van groot belang voor het
innovatieve vermogen van bedrijven. Intrapreneurs blijken op een aantal belangrijke
kenmerken te verschillen van andere werknemers. Zo zijn intrapreneurs vaker
mannelijk, hoogopgeleid en daarnaast hebben ze meer ervaring met zelfstandig
ondernemerschap.

Hoewel er in Nederland een groeiende interesse is voor intrapreneurship, zowel in
het bedrijfsleven, bij de overheid als in het onderzoek, ontbreekt het aan een helder
overzicht van wat er onder intrapreneurship wordt verstaan en waarin zij verschillen
van andere werknemers. Kennis hierover is essentieel om te weten op welke wijze
intrapreneurship kan worden gestimuleerd.
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Om deze lacune op te vullen hebben TNO en de Utrecht University School of
Economics (U.S.E.) eind 2014 een vragenlijst over intrapreneurship ontwikkeld, de
Intrapreneurial Behaviour Measure (IBM) geheten. De IBM heeft tot doel om zowel
het ondernemende klimaat van organisaties alsook het ondernemende gedrag van
haar werknemers in kaart te brengen. De vragenlijst kan dienen als maatstaf van
het aantal intrapreneurs, de mate van intrapreneurial werkgedrag en hoe men beide
positief kan beinvioeden. De vragenlijst is uitgezet onder 596 Nederlandse
werknemers met een leeftijd tussen 17 en 65 jaar in bedrijven met 50 werknemers
of meer. In dergelijke bedrijven is er sprake van een zekere hiérarchische structuur,
terwijl dit minder waarschijnlijk is in kleinere bedrijven.

De uitkomsten van het onderzoek laten zien hoe intrapreneurs in kaart kunnen
worden gebracht en waarin zij verschillen van andere werknemers. Een belangrijke
conclusie is dat om intrapreneurs voor het bedrijf te behouden, organisaties een
ondernemend klimaat dienen te creéren, waarin het innovatieve ondernemende
talent van intrapreneurs kan floreren.

2.5 Output en kennisoverdracht

Artikelen

Internationaal (peer reviewed):

~ Coenen, P., Formanoy, M., Douwes, M., Bosch, T., & De Kraker, H. (2014). Validity and
inter-observer reliabllity of subjective hand-arm vibration assessments. Applied
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— Dhondt, S. EUWIN and the possibilities for Gipuzkoa. Special invitation by the Province
of Gipuzkoa. San Sebastian, Sinergiak and Province of Gipuzkoa, 9 April 2014.
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Oeij, P., De Vroome, E., Bolland, A., Griindemann, R., & Van Teeffelen, L. Investing in
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National Research Centre for the Working Environment, Copenhagen, Denmark, 26 May
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Dhondt, S. Member of the Dialogues on Innovation-proposal in Norway (University of
Agder).

Mooij, R. European platform for patients organizations.

Mooij, R. Science and industry (EPPOSI).
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versie 11062013).

- Overzichtstabel met stand van zaken literatuur als basis voor Marvel en poster.
(Samenwerkingsproject FME Overzichtstabel).

Innovatie Programma’s

Zie hoofdstuk 2.3.
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