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Er wordt veel gesproken over de flexibele organisatie. Een organisatie die zich snel aan kan passen aan de veranderende samenleving. Zo’n organisatie ontstaat niet vanzelf. Daar moet je wat voor doen. De overtuiging leeft dat zo’n organisatie alleen gerealiseerd kan worden als de bevoegdheid om beslissingen te nemen zo laag mogelijk in de organisatie wordt neergelegd. Tot op de werkvloer. Meer bevoegdheid betekent meer verantwoordelijkheid. Een cruciale vraag is: kunnen medewerkers deze verantwoordelijkheid wel dragen? In het vorige artikel hebben we deze vraag nader uitgewerkt voor de werkvloer van de fabriek. We gezien dat de verantwoordelijkheid van medewerkers in een fabriek vaak gereduceerd wordt tot de directe productietaak. Maar hoe zit het met zijn of haar verantwoordelijkheid ten opzichte van de klant? Voor de veiligheid op de werkplek? Voor het verbruik van de grondstoffen? Voor de belasting van het milieu? Voor de sfeer in de afdeling? In het vorige artikel hebben we gezien dat verantwoordelijkheid meerdere dimensies kent. We hebben gesproken over integrale verantwoordelijkheid. In dit artikel richten we ons op de organisatorische condities die nodig zijn om integrale verantwoordelijkheid te kunnen dragen. We doen dit door twee organisatieconcepten te vergelijken: het tayloristische model en het mini-company�model. 





In de inleiding van dit artikel hebben we - evenals in het vorige artikel - de vraag naar de verantwoordelijkheid van de medewerker op de fabricagevloer gesteld vanuit het gezichtspunt van de moderne fabriek. Wij hebben bewust voor deze invalshoek gekozen. Voor alles moeten we voorkomen dat in het denken over verantwoordelijkheid de aansluiting met de praktijk wordt gemist. Bijvoorbeeld door een te hoog abstractie niveau van het denkwerk. Of door ongeoorloofde reducties van de complexiteit van de werkvloer. In beide gevallen zal de bezinning (te veel) extern blijven ten opzichte van de praktijk. 


	We beginnen met de vraag naar de arbeidsverdeling. We zullen zien dat in het tayloristische model en in het mini-companymodel zich sterk onderscheiden op het gebied van de verdeling van de arbeid. 





Arbeidsverdeling


De verdeling van de arbeid is zo oud als de mensheid zelf. In elke cultuur zijn de taken op de een of andere manier verdeeld over de verschillende generaties, de beide seksen en de onderscheiden sociale posities. Met de opkomst van kantoren en fabrieken is de organisatie van de arbeid in het centrum van de belangstelling komen staan. De arbeid werd op systematische wijze bestudeerd, opgedeeld in subtaken en toegedeeld aan onderscheiden medewerkers. De arbeidsverdeling heeft een grote invloed gehad op het sociaal-economische leven. Zij wordt door velen gezien als de voornaamste bron van maatschappelijke veranderingen (o.a. Adam Smith, Karl Marx, Emile Durkheim). 


	In 1776 publiceerde de Schotse econoom en filosoof Adam Smith zijn boek An Inquiry to the Nature and the Wealth of Nations. In dit boek wees hij als een van de eersten op het belang van de arbeidsverdeling voor het bedrijf en voor de gehele maatschappij. Het voorbeeld van een speldenfabrikant wordt door Smith als ‘best practice’ aanbevolen. Vrij vertaald stelt Smith het volgende. Een ongeschoolde arbeider zal misschien één goede speld per dag kunnen maken. Een vakman misschien wel twintig. Maar een echte doorbraak kunnen we pas bereiken als we het productieproces in deelstappen opsplitsen: draad trekken, draad recht maken, in stukjes knippen, puntje aan maken, topje slijpen, kop erop zetten enz. Als elke medewerker één of twee deelstappen voor zijn rekening neemt, dan kunnen een veel hogere productiviteit realiseren. Deze productiviteit kunnen we nog verder verhogen als we enkele deelstappen mechaniseren. Smith beschrijft een bedrijfje waar door arbeidsverdeling en mechanisatie tien medewerkers wel 48.000 spelden per dag konden maken.  


	De Engelse ingenieur Charles Babbage was ook een sterk voorstander van arbeidsverdeling. In zijn boek On the Economy of Machinery and Manufactures (1832) worden twee argumenten genoemd voor een toenemende arbeidsverdeling. In de eerste plaats leidt dit tot een goedkoper productieproces. In de tweede plaats is het gemakkelijker om de discipline onder de medewerkers te handhaven. 





Taylorisme


De wetenschappelijke basis voor de arbeidsverdeling werd in het begin van de twintigste eeuw gelegd door de ingenieur Frederic Winslow Taylor. Naar zijn mening moest een fabriek op de volgende principes gebaseerd worden: 


Een scheiding tussen theoretische kennis en praktische uitvoering. Taylor was van mening dat het denkwerk door ingenieurs moet gebeuren en het uitvoerende werk door medewerkers. In zijn eigen woorden: “Al het denkwerk moet van de werkvloer verwijderd worden en geconcentreerd worden in een planningsafdeling of een ontwerp-afdeling.”


Een splitsing in deeltaken. Taylor stelde dat de taken in een fabriek zoveel mogelijk gesplitst moeten worden in kleine deeltaken. Niet alleen de uitvoerende taken, maar ook de regelende en de leidinggevende taken. Deze taaksplitsing maakt het mogelijk dat elke medewerker zich kan concentreren op één of enkele deeltaken. 


Een strikte standaardisering van werkmethoden. Taylor was een voorstander van het vervangen van de kennis en ervaring van vaklui door wetenschappelijk verantwoorde werkmethoden. Bijvoorbeeld door het gebruik van tijdstudies.  


	In het denken van Taylor staat de beheersing van het werk van de individuele medewerker centraal. De scheiding tussen conceptie en uitvoering, de taaksplitsing, de strikte standaardisering en de controle door bazen en onderbazen vormen één geheel om deze beheersing te realiseren. De gedachte van de beheersing laat tevens zien dat Taylor uitging van een smalle vertrouwensbasis tussen werkgever en werknemer. 


	Het taylorisme - hoewel uit de mode - is nog steeds springle�vend. Recent onderzoek heeft laten zien dat de principes van Taylor ten grondslag liggen aan veel bedrijven in West Europa. De bovengenoemde karakteristieken zijn typerend voor het succesvolle Toyota Productie Sys�teem, dat onder de naam lean production over de hele wereld furore maakt. Ook de nieuwste rage, business process re-engineering, is mede gebaseerd op de principes van Taylor. 


De tayloristische organisatie staat onder kritiek. Terecht. We willen hier op twee aspecten wijzen. In de eerste plaats is deze organisatie vaak niet flexibel genoeg. In de tweede plaats leidt deze benadering tot een lage kwaliteit van de arbeid. Met als kernwoorden vervreemding en dehumanisatie. 





Mini-companymodel


Een volledig andere benadering van de werkvloer geeft de Japanner Kiyoshi Suzaki. In zijn boek The New Shop Floor Management (1993) geeft hij een model voor de vernieuwing van de organisatie. Dit model werkt hij in detail uit voor de werkvloer in een fabriek. 


	In de visie van Suzaki vormen de medewerkers van de werkvloer een klein bedrijfje. Een bedrijfje dat zijn eigen product maakt, zijn eigen medewerkers heeft, zijn eigen klanten kent enz. Dit bedrijfje vormt als het ware een bedrijfje-in-een-bedrijf. Suzaki gebruikt hiervoor de term ‘mini-company’. De medewerkers van deze mini-company zijn verantwoordelijk voor hun ‘business’. Suzaki reikt allerlei methoden en technieken aan waarmee de medewerkers hun eigen business kunnen voeren. Een van de belangrijkste middelen is het zogenaamde stappenplan (zie kader).


	De onderscheiden kenmerken van een mini-company zijn: 


Het maken van een product. De mini-company maakt een of meerdere producten. Alle activiteiten die nodig zijn om deze producten te maken worden door de medewerkers zelf verricht. Daaronder vallen de directe voortbrengingstaken, het uitvoeren van kwaliteitsmetingen, het regelen van de logistiek, het overleg met de (interne) leverancier en de communicatie met de (interne) klant. Bij meer ingewikkelde producten zal de mini-company een halffabrikaat of een module maken. 


De contacten met de omgeving. De mini-company is verantwoordelijk voor de contacten met de omgeving. Hieronder verstaan we de leveranciers, de hulpafdelingen, de klanten, het management enz. In veel gevallen zijn de leveranciers en klanten intern, dat wil zeggen, een ene afdeling levert onderdelen of halffabrikaten aan de andere afdeling. De contacten met ‘buiten’ zullen meestal niet door de mini-company zelf gedaan worden. Externe leveranciers worden dan gerepresenteerd door de afdeling inkoop en externe klanten door de afdeling verkoop. 


Missie en verbeterprogramma. De mini-company beschrijft zelf zijn missie. Dat wil zeggen, ze probeert zelf onder woorden te brengen waar ze voor staat en wat haar doel is. Natuurlijk zal deze missie op de een of nadere manier afgestemd moeten zijn met de missie van het gehele bedrijf. Tevens formuleert de mini-company zelf een verbeterprogramma. Dit verbeterprogramma kan betrekking hebben op kwaliteit, kosten, materiaalverbruik, communicatie en veiligheid. 


	Suzaki valt op meerdere plaatsen in zijn boek de tayloristische organisatie fel aan. Hij bekritiseert de manier waarop de arbeid verdeeld wordt. Hij bekritiseert de opvatting dat mensen als werktuig of als verlengstuk van de machine gezien worden. Suzaki is van mening dat de fabriek een door en door menselijke organisatie is. Hij stelt dat de creativiteit, de capaciteiten en de hersenen van medewerkers gebruikt moeten worden. Voor hem staat de medewerker centraal. Hij schrijft: “In plaats van machines of systemen, moeten mensen in het centrum van de werkvloer staan.” Ergens anders: “Systemen maken het mogelijk; mensen doen het gebeuren.” 





Visie op de mens


Elke organisatietheorie is op de een of andere manier de uitdrukking van een bepaalde visie op de mens. Laten we eens gaan kijken naar de bovengenoemde modellen. 


In de tayloristische organisatie staat de beheersing van de medewerker centraal. Deze beheersing gebeurt door een uitgekiend stelsel van directe controle, technische systemen en bureaucratische procedures. De achterliggende gedachte is dat de interne motivatie van de medewerker onvoldoende is om de gewenste resultaten te bereiken. Daarom zijn externe middelen nodig. In feite verraadt het begrip ‘beheersing’ een instrumentele opvatting over de werknemer. De werknemer wordt gezien als een productiefactor. 


	In het mini-companymodel staat de ontwikkeling van de medewerker centraal. Suzaki is van mening dat de ontwikkeling van medewerkers een voorwaarde is voor de ontwikkeling van de organisatie. Hij geeft dan ook veel aandacht op opleiding en training. Suzaki vindt het van belang dat de ‘stem’ van de medewerker wordt gehoord. Daarmee bedoelen we het volgende. De medewerker is een vakman of vakvrouw op zijn of haar gebied. Hij of zij weet van wanten. Hij of zij weet wat er verbeterd kan worden. Leidinggevenden moeten hun medewerkers de ruimte geven om hun ideeën te realiseren. Bij Suzaki vinden we heel duidelijk een humanistische visie op de mens terug. 





Verantwoordelijkheid


In het taylorisme staat de gedachte van de beheersing centraal. De arbeid van de individuele medewerkers moet door ‘externe’ factoren beheerst worden. In de tayloristische benadering is de medewerker het verlengstuk van een machine. Hij of zij is een productiefactor, een kleur�loze figuur die de opge�dragen taken nauwkeurig opvolgt. Dit heeft grote gevolgen voor de verantwoordelijkheid van de medewerker. 


	In de tayloristische organisatie wordt de verantwoordelijkheid van de medewerker gereduceerd tot een functionele verantwoordelijkheid. Dat wil zeggen, de medewerker is alleen verantwoordelijk voor de directe productietaak. Namelijk het maken van onderdelen of producten. Van de medewerker wordt niet verwacht dat hij of zij zich op enige wijze bezighou�dt met andere aspecten of gevolgen van zijn handelen zoals de veilig�heid van de produc�ten, de arbeidsomstandigheden, de belasting van het milieu en het verbruik van grondstoffen.  


In het mini-companymodel is de beheersing van de arbeid van de medewerker door directe controle  en door bureaucratische procedures sterk afgenomen. Daarvoor is zelfsturing in de plaats gekomen. De mini-company stuurt in hoge mate haar eigen activiteiten, met de wensen van de (interne) klant als belangrijkste criterium. Het management verliest in het mini-companyproces aan technische en bureaucratische beheersing. Het aangaan van relaties met klanten en leveranciers, de formulering van de missie, het opstellen van het verbeterprogramma en de nieuwe besturingsregels gaan in zekere mate buiten het management om. Belangrijke terugkoppelingsmechanismen worden gesloten binnen de mini-company zelf en onttrekken zich daarmee aan de directe invloed van het management. De manager ‘beheerst’ op indirecte wijze zijn organisatie. En wel door de conditionering van het mini-companyproces. De verantwoordelijkheid van medewerkers ziet er dan ook geheel anders uit. 


	We zien in de eerste plaats dat de mini-company (mede) verant�woorde�lijkheid draagt voor de relaties met haar omge�ving. Wij denken allereerst aan de relaties met (interne) klanten en (interne) leveranciers. Deze relaties betekenen dat de mini-company zelf in kan spelen op veranderingen in haar omgeving. In de tweede plaats draagt de mini-company verant�woorde�lijk�heid voor haar eigen mis�sie. Zij stelt de missie op, voert haar uit en evalueert haar. Met de missie geeft zij aan waar�voor zij staat en waar�voor zij wil staan. In de derde plaats draagt de mini-company verantwoorde�lijkheid voor het verbe�ter�programma. Dit programma richt zich niet alleen op de directe productieve taken, maar ook op het verbeteren van de sfeer op de afdeling, het verbeteren van de arbeids�om�stan�dighe�den, het verminderen van de belasting van het milieu en het beperken van het verbruik van materialen. In de vierde plaats draagt de mini-company verantwoorde�lijk�heid voor de resulta�ten, voor het bespreken van de resul�taten en voor het nemen van corrigerende maatrege�len. 


In het denken van Suzaki heeft verantwoordelijkheid een integraal karakter. Deze verantwoordelijkheid wordt op structurele wijze vormgegeven in het mini-companymodel. 





Verantwoordelijkheidsethiek


In dit artikel hebben we de vraag naar de verantwoordelijkheid van de medewerker op de fabricagevloer gesteld vanuit het gezichtspunt van de moderne fabriek. Een andere invalshoek zou ook mogelijk zijn geweest. We denken bijvoorbeeld aan de benadering van Hans Jonas in zijn boek. We willen dit spoor kort volgen om de vraag naar de verantwoordelijkheid van medewerkers in relatie tot de organisatorische condities nog wat scherper in beeld te krijgen. 


	Jonas stelt in zijn boek The Imperative of an Ethics for the Technological Age de verantwoordelijkheid van de mens in een technische cultuur op indringende wijze aan de orde. Hij wijst er op dat de mensheid in een nieuwe situatie terecht is gekomen. Door de ontwikkeling van wetenschap en technologie is de macht van de moderne mens geweldig toegenomen. De mens gebruikt de natuur en de natuurlijke hulpstoffen voor zijn eigen behoeften. Maar wat zijn de effecten op lange termijn? Wat is het effect van het toenemende energieverbruik op de temperatuur op de aarde? Wat is het effect van de vervuiling van het milieu op de natuurlijke leefomgeving en de gezondheid van de mens? Het blijkt dat dit soort vragen niet goed te beantwoorden zijn. Jonas concludeert dan ook dat de macht van de mens over de natuur veel groter is dat onze kennis over de gevolgen van ons handelen. Het is dan ook deze kloof die om een nieuwe ethiek vraagt.


	De invalshoek van Jonas is zinvol. Zijn benadering dringt tot bezinning over de vragen rond technologie en verantwoordelijkheid. In het licht van dit artikel: de vraag naar de verantwoordelijkheid van een medewerker op de werkvloer in een high-tech fabriek. 


	Jonas is van mening dat een verantwoordelijkheidsethiek zich met twee hoofdvragen bezig moet houden. Allereerst met de vraag naar de normen voor het menselijk handelen en in de tweede plaats met de vraag naar innerlijke motivatie om volgens deze normen daadwerkelijk te leven. We beginnen met de eerste vraag. In het vorige artikel hebben we er op gewezen dat verantwoordelijkheid meerdere dimensies kent. Of anders gezegd, dat de verantwoordelijke mens zich richt op verschillende soorten normen. We denken daarbij niet alleen aan morele normen, maar ook aan technologische normen, juridische normen, economische normen en sociale normen. Suzaki erkent het belang van de verschillende soorten normen. Op impliciete wijze erkent hij dat normativiteit inherent aan de werkelijkheid is. We zien dit met name als hij de traditionele fabriek afzet tegenover de innovatieve fabriek. Jonas houdt zich ook actief bezig met de vraag naar de fundering van normen. Hij weigert om een trancendentaal uitgangspunt te nemen. Hij probeert om op ‘objectieve’ wijze zijn ethiek te funderen. Uiteindelijk komt hij uit op de doelgerichtheid van het bestaan. Tegen deze fundering zijn verschillende bezwaren in te brengen. Maar een belangrijk pluspunt is - en daar zien we een zekere overlap met het reformatorische denken - dat hij een zekere inherente normativiteit van de werkelijkheid erkent. Voor de werkvloer is het volgende van belang. Wil normativiteit in de praktijk van de onderneming kunnen functioneren, dan is explicitering van de verschillende normen noodzakelijk. Dit kan bijvoorbeeld gebeuren door het opstellen van een werkcode.


Maar het opstellen van een werkcode is niet voldoende. Er is ook een structurele organisatorische vormgeving nodig om deze code in de praktijk te kunnen ‘omzetten’. Alleen dán kunnen medewerkers op de werkvloer daadwerkelijk integrale verantwoordelijkheid dragen. Deze structurele organisatorische vormgeving is niet aanwezig in het tayloristische model, maar wel in het mini-companymodel. 


We komen nu tot de tweede vraag van Jonas. Namelijk, de innerlijke motivatie van mensen om hun gedrag te richten naar de verschillende normen. Maar al te vaak wordt - zekere in de christelijk ethiek - een grote nadruk gelegd op de verantwoordelijkheid van het individu. En daarmee staat het handelende subject - als antwoordend wezen - in zekere zin in het centrum van de handeling. Wij willen niets aan deze verantwoordelijkheid afdoen. Maar wij hebben wel bezwaar tegen een al te grote nadruk op deze centrumpositie. En wel vanwege het feit dat de organisatorische vormgeving een sterke invloed heeft op de motivatie van de medewerker om zich naar normen (een code) te gedragen. De tayloristische organisatie werkt vervreemding en dehumanisatie in de hand. Met als gevolg dat de motivatie om zich naar normen te gedragen afneemt. In het mini-companymodel wordt de stem van de medewerker gehoord. Dit stimuleert betrokkenheid en enthousiasme. Een ideale voedingsbodem voor het dragen van verantwoordelijkheid. Anders geformuleerd, voor het ontwikkelen van een verantwoordelijkheidscultuur is een code niet voldoende. Het is de verantwoordelijkheid van de leidinggevende om díe organisatorische condities te scheppen die het dragen van verantwoordelijkheid stimuleren en mogelijk maken.


In het vorige artikel hebben we er op gewezen dat de verantwoordelijkheid van medewerkers op de werkvloer begrensd is. Met deze opmerking hadden we niet alleen de begrenzing vanwege de aard van de functie voor ogen. Maar ook de begrenzing die gegeven wordt door de aard van de werkgever-werknemer relatie. Deze relatie is namelijk asymmetrisch. Deze asymmetrie komt onder andere tot uiting in de verantwoordelijkheid van de werkgever om de condities te scheppen zodat medewerkers integrale verantwoordelijkheid kunnen dragen. Als deze condities niet geschapen worden dan zijn de mogelijkheden voor medewerkers, mede gezien het hiërarchische aspect van de werkgever-werknemer relatie, beperkt. 





Verantwoordelijkheid op de werkvloer? 


Met opzet hebben wij achter de titel van deze bijdrage een vraagteken gezet. Verantwoordelijkheid op de werkvloer is geen vanzelfsprekendheid. De aanwezigheid van een goedwillende medewerker of een ethisch bewogen manager is niet voldoende. Meerdere organisatorische condities moeten vervuld worden om deze verantwoordelijkheid vorm te kunnen geven. In het tayloristische model zijn deze condities niet aanwezig. In dit model wordt verantwoordelijkheid gereduceerd wordt tot functionele verantwoordelijkheid. In het mini-companymodel zijn deze condities wel aanwezig. In dit model is dan ook integrale verantwoordelijkheid mogelijk. Een van de uitdagingen waar de organisatie-ethiek voor staat is het onderzoek van de organisatorische condities die het dragen van integrale verantwoordelijkheid voor medewerkers op de werkvloer mogelijk maken. De vergelijking van het tayloristische model en het mini-companymodel laten zien dat de volgende condities belangrijk zijn: ontwikkeling van een lerende organisatie, een participatieve cultuur, een verandering in de stijl van leiding geven, en een begrensde verschuiving in macht. 


























Kader: Stappenplan voor het mini-companyproces





Geef de unit een naam


Formuleer de missie van de unit


Maak een overzicht van de belangrijkste medewerkers en de belangrijkste apparatuur


Maak een overzicht van de klant-leverancierrelaties van de unit


Interview de leveranciers, de klanten en het management


Maak een overzicht van de verbeteringen die in de komende periode bereikt moeten worden


Realiseer het verbeterprogramma


Presenteer aan het einde van de periode de resultaten aan het management


Begin dit stappenplan opnieuw





Dit s
