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Aan industriële ondernemingen worden steeds hogere eisen gesteld. De klanten vragen om betere producten. De concurrentie wordt intensiever. De wettelijke eisen met betrekking tot het energieverbruik en de verwerking van afval nemen toe. De situatie op de arbeidsmarkt wordt steeds krapper. Bedrijven moeten zich op soepele wijze aanpassen aan de veranderende omstandigheden. Daarbij speelt technologische vernieuwing een grote rol. Maar dat is niet voldoende. Ook moet er vernieuwing van de organisatie plaatsvinden. Met een mooi woord spreekt men over ‘sociale innovatie’. Een van de centrale elementen van deze innovatie heeft betrekking op de verantwoordelijkheid van de medewerkers op de werkvloer. De achterliggende gedachte is dat organisaties alleen snel op veranderingen kunnen inspelen als de bevoegdheid om beslissingen te nemen zo laag mogelijk in de organisatie wordt gelegd. Op zich is dit een mooie gedachte. Maar de vraag moet wel gesteld worden of de medewerkers op de werkvloer deze verantwoordelijkheid ook wel kunnen dragen. 





Ik wil graag beginnen met enkele voorbeelden uit de praktijk. Ik ben als manager begonnen in een kleine fabriek. Daar maakten we onder andere ‘dispensers’.  Een dispenser is een dunne metalen huls waarin een mengsel van anorganische materialen aanwezig is. Deze producten zijn nodig om lichtgevoelige lagen in vacuumbuizen te kunnen maken. De fabricage van dispensers was niet erg reproduceerbaar. De ene keer waren ze veel beter dan de andere keer. We wisten niet precies waarom. We wisten ook niet aan welke ‘knoppen’ we moesten draaien om alleen maar goede dispensers te maken. In die tijd werd er binnen het bedrijf veel aandacht gegeven aan kwaliteit en de verbetering van kwaliteit. Wij spraken dan ook mooie woorden over onze medewerkers: zij waren verantwoordelijk voor de kwaliteit van de productie. Maar, wat zat er achter die mooie woorden? Achteraf bekeken - toen dacht ik er anders over - niet zoveel. Als een medewerker de kwaliteit van een product niet kan meten, als hij of zij niet  geen middelen heeft om de kwaliteit positief te beïnvloeden, kan hij of zij dan verantwoordelijkheid dragen voor de kwaliteit? Nee toch! Met andere woorden, als we medewerkers verantwoordelijkheid willen geven, dan zullen we hen daarvoor de kennis en de middelen ter beschikking moeten stellen. 


In dezelfde fabriek maakten we ook antimoonbolletjes met een diameter van 1 tot 2 mm. Tijdens het productieproces bemerkten de operators iets bijzonders. Er was een kleine afwijking in de kleur en in het smeltgedrag. Zij waarschuwden een technisch assistent. Hij luisterde niet en reageerde bijzonder bot: “jullie worden betaald om ballen te maken en dan zullen jullie ook ballen maken.” De operators namen dit niet en waarschuwden een andere leidinggevende. De afwijking werd onderzocht. Het uitgangsmateriaal bleek sterk verontreinigd te zijn en niet geschikt voor productie. Uit dit incident blijkt dat als we medewerkers op de werkvloer verantwoordelijkheid willen geven, dat dit een bepaalde leiderschapsstijl vraagt. Namelijk een stijl waarin serieus geluisterd wordt naar de opmerkingen van medewerkers. Een stijl die niet bij de eerste, maar wel bij de tweede leidinggevende aanwezig was. 


In de derde fabriek waarin ik werkte, maakten we gebruik van loodhoudende materialen. Het gebruik van deze materialen is aan strenge wettelijke eisen verbonden in verband met de vervuiling van het milieu en het effect op de gezondheid van medewerkers. Aan deze eisen werd zonder problemen voldaan. In deze fabriek ontwikkelde zich een zogenaamde verbetercultuur. Dat wil zeggen, een cultuur waarin medewerkers betrokken worden bij verbeteringen. Ook de medewerkers op de werkvloer. Zij mochten zelf prioriteiten stellen. Een van hun prioriteiten was: het verder verminderen van de vervuiling van het milieu door loodhoudende materialen. De medewerkers hebben op dit gebied enkele succesvolle projecten uitgevoerd. In dit voorbeeld zien we dat medewerkers de mogelijkheid kregen om hun verantwoordelijkheid ten opzichte van het milieu vorm te geven. Ondanks het feit dat er aan de wettelijke voorschriften werd voldaan, werd er tijd en geld vrijgemaakt om de belasting van het milieu verder te verminderen. 





Vaag en dubbelzinnig


We beginnen met enkele inleidende opmerkingen. Het woord ‘verantwoordelijkheid’ (responsibility) behoort tot de normale managementtaal. Evenals het woord ‘rekenschap’ (accountability). Deze woorden worden elke dag in de mond genomen. Daarmee wordt de indruk gewekt dat iedereen in de organisatie weet wat verantwoordelijkheid dragen en rekenschap afleggen inhoudt. Maar de ervaring laat zien dat de betekenis van de begrippen ‘verantwoordelijkheid’ en ‘rekenschap’ helemaal niet zo duidelijk is. Soms wordt het woord ‘verantwoordelijkheid’ gebruikt als rekenschap bedoeld wordt en andersom. Zonder het te weten worden er verschillende ‘talen’ gesproken op de werkvloer. 


Er blijkt er in het leven van alledag ook een grote kloof te zijn tussen ‘praktijk’ en ‘theorie’. De wijze waarop leidinggevenden en medewerkers hun verantwoordelijkheid in de praktijk vorm geven, wijkt vaak af van datgene wat op papier vastgelegd is. Leidinggevenden en medewerkers creëren hun eigen ‘koninkrijk’ en bepalen zelf de ‘wetten’ van dit koninkrijk. Met andere woorden, naast de formele regels blijken er informele regels te bestaan. 


Verder wijzen de begrippen ‘verantwoordelijkheid’ en ‘rekenschap’ een zekere kant op. Namelijk die van het management. We zien dit bijvoorbeeld in ons spraakgebruik. De term ‘een verantwoordelijke baan’ wordt meestal gebruikt voor de manager en niet voor de medewerker op de werkvloer. Hetzelfde beeld komt naar voren uit wetenschappelijk onderzoek. Managers noemen ‘verantwoordelijkheid dragen’ als een van de meest karakteristieke aspecten van hun werk. Dit alles wijst er op dat managers gezien worden als verantwoordelijke individuen. En medewerkers op de werkvloer worden gezien als passieve instrumenten die goed-gedefinieerde taken uitvoeren. 


Tenslotte, in de praktijk worden de begrippen ‘verantwoordelijkheid’ en reken�schap’ meestal gekoppeld aan de uitvoering van productieve taken. Bijvoorbeeld, aan de hoeveelheid  en de kwaliteit van de gemaakte producten. Maar hoe zit het met de verant�woordelijkheid voor bijvoorbeeld het geven van informatie, het gebruik van grondstoffen en de vervuiling van het natuurlijke milieu? Daar is veel minder aandacht voor. We zien dan ook in de praktijk een sterke reductie in de betekenis van de begrippen ‘verantwoordelijkheid’ en ‘rekenschap’. Namelijk, een reductie tot de directe functionele taak. 


 We concluderen dat de begrippen ‘verantwoordelijkheid’ en ‘rekenschap’ in de praktijk van de werkvloer vaag en dubbelzinnig zijn. Ze richten zich meer op het manage�ment dan op de medewerkers. Tevens prevaleert een functionele invulling. 





Van Taylor naar technologische vernieuwing 


Wat is de achtergrond van deze situatie? Welke vooronderstellingen spelen een rol? Om deze vragen te kunnen beantwoorden is het van belang om wat dieper op de geschiedenis van de fabricage in te gaan. We schetsen een grove lijn. 


In het begin van deze eeuw deed het scientific management zijn intrede in de fabriek. De vader van deze benadering was Frederick Taylor (1856-1917). Hij was van mening dat een wetenschappelijke analyse van de arbeid nodig was om op efficiënte wijze te kunnen produceren. Deze analyse leidde in de eerste plaats tot een strikte scheiding tussen de uitvoerende taken (doe-werk) en de regelende taken (denk-werk). De uitvoerende taken worden door de medewerkers op de werkvloer verricht en de regelende taken door specialisten in hulp- en stafafdelingen. In de tweede plaats leidde dit tot het splitsen van taken in kleine deeltaken. Elke deeltaak wordt door een of meerdere medewerkers uitgevoerd. In de derde plaats leidde dit to standaardisering. Van elke deeltaak wordt de meest efficiënte productiewijze onderzocht en vastgelegd. Het taylorisme wordt gedragen door de gedachte dat het werk van de individuele arbeider beheerst moet worden. De scheiding tussen denken en doen, de opsplitsing in deeltaken, de standaardisatie en de kontrole door bazen en onderbazen vormen één geheel om deze beheersing te realiseren. 


	Het taylorisme werd in America en in Europa in het algemeen goed ontvangen. Het heeft de opbouw van het industriële apparaat sterk gestimuleerd. Na de tweede wereldoorlog werd de triomftocht van het taylorisme voortgezet. De opbouw van de industrie in Europa en Japan gebeurde volgens dit model. 


	In de tweede helft van de jaren zestig kwamen de problemen. De tayloristische fabrieken bleken niet meer aan de eisen van de tijd te kunnen voldoen. Ze waren niet flexibel genoeg. De kwaliteit van de producten was te laag. En de orders werden niet op tijd geleverd. Maar ook was er veel kritiek op de kwaliteit van de arbeid in deze fabrieken. De arbeid bleek geestdodend te zijn. Vervreemding en ontmenselijking traden op. Hoe moest de industrie daarop reageren? Wat was er precies fout aan het concept van Taylor? Meerdere analyses werden gepresenteerd. Maar het overheersende antwoord van de westerse industrie was: technologische vernieuwing! De achterliggende gedachte was dat de beperkingen van de tayloristische fabriek ondervangen zouden kunnen worden door toepassing van nieuwe technologieën, met name informatica en robotica. De onbemande fabriek werd als nieuw ideaal voorgesteld. En … als bereikbaar ideaal! De managementtaal werd verrijkt  met twee nieuwe woorden: manufacturing excellence en world class manufacturing. 





Het falen van de technologische vernieuwing


Vol goede moed ging de westerse industrie het pad van de technologische vernieuwing. Maar dit pad leidde vaak niet tot het gewenste doel. De fabrieken voldeden nog steeds niet aan de eisen van de klanten. Ook bleek de kwaliteit van de arbeid nog steeds te laag. Wat was er aan de hand met de westerse industrie? Wat was er fout aan de technologische vernieuwing? Laten we eens kijken naar de achterliggende gedachten.


	Het idee van de technologische vernieuwing van de productie was gebaseerd op het geloof dat technologische innovatie van het productieproces een voldoende voorwaarde is om flexibel te kunnen reageren en om producten met goede kwaliteit te kunnen maken. Het is ook gebaseerd op het geloof dat technologische vernieuwing automatisch leidt tot een betere kwaliteit van de arbeid. Deze gedachten lijken logisch. De introductie van nieuwe technologieën heeft vaak geleidt tot een betere beheersing van de productie en tot het verbeteren van het arbeidsklimaat. Maar zijn deze gedachten wel zo logisch?


Laten we eerst eens naar de praktijk kijken. De kwaliteit van producten is een belangrijk onderwerp. Kunnen we de kwaliteit van producten volledig beheersen met behulp van technische middelen? Is technologische vernieuwing een panacee voor alle kwaliteitsproblemen? Natuurlijk hebben we goede apparatuur nodig. Maar de beheersing van het productieproces is door en door een menselijke activiteit. Mensen bedienen de apparatuur. Mensen verrichten kwaliteitscontroles. Mensen nemen beslissingen. Natuurlijk hebben we goede voorschriften nodig. Natuurlijk moeten protokollen beschrijven hoe medewerkers in afwijkende omstandigheden moeten reageren. Maar voorschriften en protokollen zijn nooit waterdicht en eenduidig. Altijd treden er afwijkingen op. Vaak heel kleine. Denk maar aan het voorbeeld van de antimoonbolletjes. De operator moet dan beslissen of het een afwijking is of niet. Hij of zij moet dan beslissen of de productie gecontinueerd moet worden of stopgezet moet worden. Een operator kan dit soort beslissingen alleen maar nemen als hij of zij de apparatuur, het proces en het product kent. Ook moet de operator bekend zijn met de klant en de eisen van de klant. Zonder deze kennis zullen operators nooit nauwgezet de kwaliteit van producten beoordelen.  


Uit dit praktijkvoorbeeld blijkt waar de schoen wringt. Het blijkt dat taylorisme en technologische vernieuwing broertje en zusje zijn. Ze komen voort uit hetzelfde geslacht. Dit geslacht draagt de naam: technologische rationaliteit. In deze benadering wordt de complexiteit van de werkvloer gereduceerd tot een technologisch systeem dat met technologische middelen beheerst moet worden. Binnen dit systeem vormen mensen een ‘productiefactor’. Een ‘factor’ die beheerst moet worden door uitgekiende methoden, technieken en systemen. Een belangrijke structuur om de factor ‘mens’ te beheersen is het technische systeem. In het ontwerpproces van het technische systeem wordt de medewerker gezien als een artefact die de ontbrekende bewerkingen uitvoert. Hij of zij vult de ‘ruimte’ die de ontwerper technisch niet ‘vullen’ kon. Maar ook: het systeem wordt zo ontworpen dat de arbeidswijze van de medewerker in hoge mate vastligt (en beheerst kan worden). Een andere structuur om de factor ‘mens’ te beheersen is het sociale systeem. Een systeem dat in de praktijk maar al te vaak bestuurd wordt als een technologisch proces: meten en regelen. Met andere woorden, we zien dat in beide systemen (het technische en het sociale) de gedachte overheerst dat arbeid beheerst kan worden en beheerst moet worden door systemen die extern staan ten opzichte van de medewerker. 





Mens en technologie 


We vatten samen. In het begin van dit artikel hebben we er op gewezen dat de begrippen ‘verantwoordelijkheid’ en ‘rekenschap’ zich in de praktijk meer richten op het management dan op de medewerkers. Dat de betekenis van deze begrippen op de werkvloer niet zo duidelijk is. Tevens dat een functionele invulling prevaleert. De achtergrond van deze situatie is nu duidelijk geworden. De fabriek wordt gezien als een technologisch systeem en de medewerker op de werkvloer als een productiefactor. In dit kader hebben we het woord ‘technologische rationaliteit’ gebruikt. 


	De fabriek is een door en door menselijke organisatie. Mensen bedienen de apparatuur. Mensen werken samen. Mensen nemen beslissingen. Mensen zijn blij of verdrietig, tevreden of ontevreden. Mensen hebben - ook in het werk - hun eigen doelen. Deze doelen kunnen in mindere of meerdere mate afwijken van de doelen van het bedrijf. Mensen ervaren zin in arbeid, of ze kunnen de betekenis van hun werk niet vatten. Nadenken over verantwoordelijkheid en rekenschap op de werkvloer vraagt dan ook als eerst om erkenning dat de fabriek een door en door menselijke organisatie is. 


Daar komt nog het volgende bij. De fabriek is bij uitstek de plaats waar mens en technologie elkaar ontmoeten. Eigenlijk moeten we hier scherper formuleren: de werkvloer is bij uitstek de plaats waar mens en technologie elkaar ontmoeten. Ik gebruik deze scherpere formulering om aan te geven dat de activiteiten van ondersteunende afdelingen uiteindelijk haar weerslag vinden op de werkvloer. Denk maar aan de ingenieur die een apparaat ontwerpt. Dit apparaat wordt op de werkvloer gebruikt. Als het mens-gericht ontworpen is dan zal het bijdrage tot een goed arbeidsklimaat. Als het niet mens-gericht ontworpen is dan zal het leiden tot afstomping. Het is niet overdreven om te stellen dat de kwaliteit van de gehele organisatie weerspiegeld wordt op de werkvloer. Ook in negatieve zin. Terecht heeft iemand opgemerkt: “Op de werkvloer zijn de zonden van de gehele organisatie te vinden.” Het feit dat mens en technologie elkaar bij uitstek ontmoeten op de werkvloer, maakt de vraag naar verantwoordelijkheid en rekenschap op de werkvloer noodzakelijk. Zeker in een maatschappij die gestempeld is door wetenschap en techniek. 





Ethiek


De notie ‘verantwoordelijkheid’ staat het centrum van de ethische reflectie. Toch is het opvallend dat er in de praktijk van alledag nauwelijks over ethiek gesproken. In technische organisaties wordt verantwoordelijkheid wordt gereduceerd tot ‘functionele’ verantwoordelijkheid. En dat is een aspect dat grijpbaar en beheersbaar is. En als het over veiligheid en milieu gaat, dan vormen de wettelijke eisen de grenzen van het handelen. En verder? Ik zou  hierover twee opmerkingen willen maken. 


In de eerste plaats, ethiek wordt gezien als een specialisme. Een specialisme binnen de organisatiewetenschap: business- of organisatie-ethiek . In de directe fabricagewetenschap komen we het zelfs niet tegen. Niet in standaardwerken. Niet op cursorisch gebied. Dit is typerend voor de situatie: ethiek wordt gezien als extern ten opzichte van de fabricage. Ethiek vormt geen integraal onderdeel daarvan. Het vormt geen integraal bestanddeel van het dagelijkse handelen. De suggestie wordt gewekt dat de activiteiten op de werkvloer ethisch neutraal zijn. Tegen deze suggestie zou ik mij met kracht willen verzetten. De werkvloer is helemaal niet zo neutraal. Allereerst omdat de werkvloer zelf het product is van een bepaalde denkwijze: het taylorisme of technische vernieuwing. Maar ook omdat elk handelen een ethisch aspect bevat. Ook het technisch handelen op de werkvloer. 


In de tweede plaats, ethiek wordt meestal verbonden met de problematiek van dilemma’s en bijzondere gevallen. Bij dilemma’s denken we dan aan conflicterende morele of wettelijke eisen. Bij bijzondere gevallen aan zaken zoals het afzinken van de Brent Spar of het bouwen van een fabriek in Birma. Dilemma’s en bijzondere gevallen vormen zonder meer een belangrijk onderdeel van de ethiek. Maar ook hier, de suggestie wordt gewekt dat in het normale leven op de werkvloer morele vragen nauwelijks een rol spelen. Ten onrechte. 


Het lijkt er op dat het technologisch verstaan van de werkelijkheid, in dit geval van de fabriek en de fabrieksorganisatie, vooral vanuit een technologisch perspectief benaderd wordt. Dit perspectief heeft morele reflectie buitengesloten. Alleen als het onontkoombaar is, bij dilemma’s of bijzondere gevallen, dan wordt de ethiek binnengelaten. 


 


Verantwoordelijkheid en rekenschap


Waarvoor zijn medewerkers op de werkvloer verantwoordelijk? Alleen voor de geproduceerde aantallen? Voor kwaliteit van de productie? Voor veiligheid en milieu? Voor de werksfeer op de vloer? Voor continue verbeteringen. En aan wie moeten ze rekenschap afleggen? Alleen aan de directe baas? Misschien ook aan collega’s? Of aan de maatschappij? En hoe zit het met het eigen geweten? We maken enkele opmerkingen. 


	In de eerste plaats, elke menselijke handeling bevat een morele dimensie. Ook de technische handelingen op de werkvloer. De ene keer komt dat veel duidelijker naar voren dan de andere keer. Als een operator de voorgeschreven kwaliteitsmetingen niet verricht, maar de producten direct inpakt, dan is dat moreel laakbaar gedrag. Maar hoe zit het als hij de metingen wel verricht? Is er dan nog een morele dimensie aanwezig? Ik meen van wel. Het gaat niet alleen om de uitkomst van de meting, maar om de interpretatie en de evaluatie van de meting. Dat moet op zorgvuldige wijze gebeuren. En als een medewerker dat doet, dan is dat moreel prijzenswaardig gedrag.


	In de tweede plaats, verantwoordelijkheid op de werkvloer kent meerdere dimensies. Het gaat niet alleen om de geproduceerde aantallen, maar ook om de kwaliteit van een product, de veiligheid tijdens het werken, het beperken van de kosten, het samenwerken als medewerkers van een bedrijf, en het beperken van het verbruik van schaarse materialen. Laten we eens gaan kijken naar de praktijk. De operator die een machine bedient of een proces bewaakt, heeft een directe invloed op de kwaliteit van een product. Hij of zij heeft de bevoegdheid om in te grijpen als er afwijkingen ontstaan. Primair hebben we hier te maken met een technische verantwoordelijkheid. Het bedienen van een machine of het bewaken van een proces moet op juiste wijze gebeuren. De medewerker mag zijn eigen veiligheid en die van zijn collega’s niet in de waagschaal stellen. Hij of zij moet zich daarbij houden aan wettelijke voorschriften. We hebben hier te maken met een juridische verantwoordelijkheid. De medewerker moet er alles aan doen om de kosten van het productieproces zo laag mogelijk te houden. Dit is een stukje economische verantwoordelijkheid. Produceren doe je niet alleen. Vaak werken medewerkers in kleinere groepen. Het is bijzonder belangrijk dat er goed samengewerkt wordt en dat de sfeer goed is. Daar komt de sociale verantwoordelijkheid in zicht. Tegenwoordig wordt er veel aandacht gegeven aan het verminderen van het verbruik van schaarse grondstoffen. Onze generatie heeft op dit punt een morele verantwoordelijkheid ten opzichte van volgende generaties. Samengevat, als je oog hebt voor het feit dat de fabriek een door en door menselijke organisatie is, dan wordt ook meteen duidelijk dat verantwoordelijkheid meerdere dimensies kent. We spreken dan ook wel over integrale verantwoordelijkheid. 


	In de derde plaats, verantwoordelijkheid is begrensd. Medewerkers kunnen fabricageprocessen maar in zekere mate beïnvloeden. Denk maar aan het voorbeeld van de productie van dispensers. Als de medewerker niet de kennis of de middelen heeft om een proces te bewaken, dan kun je hem of haar niet verantwoordelijk stellen voor de kwaliteit van de productie. Maar denk ook aan het voorbeeld met het gebruik van loodhoudende materialen. Als een medewerker de gelegenheid krijgt om afval te beperken, dan is het zijn of haar verantwoordelijkheid om binnen de gestelde grenzen het optimale te realiseren. Kortom, verantwoordelijkheid van medewerkers op de werkvloer is altijd begrensd. 


In de vierde plaats, de organisatie-ethiek wordt het ‘stakeholdersmodel’ gebruikt om de verschillende verantwoordelijkheden duidelijker te maken. Een Nederlandse vertaling van het begrip ‘stakeholder’ is niet zo gemakkelijk te geven. In ieder geval wordt gedoeld op die individuen of partijen wier belang in het geding is. En deze individuen of partijen moeten er in redelijkheid aanspraak op kunnen maken dat met hun belangen rekening wordt gehouden. Belangrijke stakeholders zijn de klanten, leveranciers, aandeelhouders, medewerkers, de maatschappij in het geheel, enz. Vaak wordt in dit rijtje ook de natuurlijke leefomgeving genoemd. De belangrijke bijdrage van dit model is dat de belangen van de verschillende partijen erkend worden en bespreekbaar gemaakt worden. Daarmee wordt in zekere zin een onderbouwing gegeven van het boven genoemde integrale karakter van verantwoordelijkheid. Bij het stakeholdersmodel zijn veel vragen te stellen. Ik noem er slechts twee. Hoe moeten we de belangen van de verschillende partijen afwegen? Wat betekent dit voor de medewerker op de werkvloer? Deze vragen maken duidelijk dat een normatief kader nodig is om integrale verantwoordelijkheid vorm te geven. We denken hierbij niet alleen aan morele normen, maar ook aan technische, juridische, economische en sociale normen. Explicitering van deze normen is nodig om de dagelijks praktijk te ontwikkelen. We spreken over substantiële  verantwoordelijkheid als dit normatieve aspect aanwezig is. 


Tenslotte, alle benaderingen uit de ethiek vinden we in de organisatie-ethiek terug. Zoals de doelethiek, de deugdenethiek, de plichtethiek en de verantwoordelijkheids�ethiek. Maar ook de moderne benaderingen als zorgethiek en discoursethiek. Een nadere analyse van de praktijk van de werkvloer zal plaats moeten vinden naar de mogelijkheden en de beperkingen van de verschillende benaderingen. 





Uitzicht


In het begin van dit artikel heb ik de vraag gesteld of medewerkers op de werkvloer wel verantwoordelijkheid kunnen dragen. In een volgend artikel wil ik samen met Jan de Leede deze vraag verder toespitsen. En wel door aandacht te geven aan de organisatorische condi
