
[image: cover]


INNOVEREN KAN BETER

Welke factoren zijn bepalend?

[image: image]

Klaas Koops

[image: image]


ISBN 978-90-5972-314-6 (paperback)
ISBN 978-90-5972-403-7 (ebook)

Uitgeverij Eburon

Postbus 2867

2601 CW Delft

tel.: 015-2131484 / fax: 015-2146888
info@eburon.nl/www.eburon.nl

Omslagontwerp: Studio Hermkens

Opmaak binnenwerk: Textcetera

© 2009, 2010 Klaas Koops. Alle rechten voorbehouden. Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd, opgeslagen in een geautomatiseerd gegevensbestand, of openbaar gemaakt, in enige vorm of op enige wijze, hetzij elektronisch, mechanisch, door fotokopieën, opnamen, of op enig andere manier, zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van de rechthebbende.

De royalty’s van dit boek gaan naar het Fonds Koops Oussoren, dat ondermeer tot doel heeft beginnend creatief talent te stimuleren. Het fonds is ingeschreven bij de Kamer van Koophandel onder nummer 04088590.

Zie www.fondskoopsoussoren.nl.


Letterlijk is ‘speerpunt’ een de-woord. We spreken van ‘de punt’ als we ‘scherp uiteinde’ of ‘spits’ bedoelen. Benutte men in de prehistorie voor speerpunten bot en vuursteen, later werden deze vervangen door brons en ijzer. De Romeinen gebruikten een model werpspeer dat zij ‘pilum’ noemden. In hun taal is speerpunt ‘spiculum’. Sinds die tijd staat de speer ook symbool voor macht en leiderschap. Mogelijk is de figuurlijke betekenis van het woord op gebaseerd: een leidend of tot voorbeeld strekkend element. Deze betekenis herkennen we in de zin ‘Innovatie is de/het speerpunt van ons beleid.’

In de laatste hoedanigheid gaat de voorkeur steeds meer uit naar ‘het speerpunt’. Dat sluit aan bij bestaande combinaties als ‘hoofdpunt’ en ‘punt van prioriteit’. Daarin betekent ‘punt’ ‘zaak’ of ‘onderwerp’.
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Vooraf

. . . . . . . . . . . . . . . . Aanleiding . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Is het toeval dat een organisatiepsycholoog bij innovaties betrokken raakt? Meer dan dertig jaar was ik met innoveren bezig, veelal in het hoger en middelbaar beroepsonderwijs.


Zo deed ik onderzoek naar het Sociaal Hoger Onderwijs Friesland, een experiment om een faculteit Sociale wetenschappen en een Sociale academie te laten integreren op basis van interdisciplinariteit. In 1981 werd dit experiment voortijdig stopgezet. Een integratie van wetenschappelijk en hoger beroepsonderwijs mocht er niet komen. Daarna volgde het ontwikkelen van een nieuw onderwijsprogramma voor een school voor verpleegkundig inservice-onderwijs. Probleemgestuurd onderwijs aan de hand van praktische thema’s. Daarop ontwierp ik in 1984 het innovatiebeleid voor een Hbo-instelling.



Begin 1990 werd ik bestuursvoorzitter van een Regionaal Opleidingscentrum (ROC) voor beroepsonderwijs en educatie. Daar kon ik mijn ervaring gaan inzetten om dit type onderwijs te vernieuwen. Gezien de twee nationale onderwijsprijzen die hiervoor werden uitgereikt, ging dit met redelijk succes. En toch blijft het gevoel dat – ondanks een enorme inzet van velen – de meeste innovaties effectiever en efficiënter hadden gekund.

Toen ik bij mijn terugtreden in 2007 het aanbod kreeg om een studie te doen naar innoveren, heb ik deze gelegenheid aangegrepen. Daarbij vormde het vermoeden dat bij innoveren een aantal factoren meer prioriteit en aandacht nodig heeft de belangrijkste persoonlijke drijfveer.

. . . . . . . . . . . . . . . . Aanpak . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Wat zijn doorslaggevende factoren voor succesvol innoveren? Ter beantwoording van deze vraag ben ik gestart met een praktische en tegelijk generaliserende zoektocht, zonder focus op conclusies over specifieke innovaties of een bepaald veld.

Voor deze studie heb ik vier innovatieprojecten meer diepgaand bestudeerd. In de (semi-) publieke sector heb ik gekeken naar het project Praktijkgestuurd leren van het ROC Friesland College en het Railpocketproject van de Nederlandse Spoorwegen (NS); in het bedrijfsleven naar de ontwikkeling van het Senseo koffiezetapparaat van Philips en de zonnecelconvector van Intivation.

Bij deze studie heb ik verder gebruik gemaakt uiteenlopende bronnen: wetenschappelijke en populairwetenschappelijke publicaties, overheidsdocumenten, vakbladen, websites, Wikipedia, krantenartikelen, interviews met experts en betrokkenen bij enkele innovatieprojecten. Daarnaast ben ik natuurlijk teruggevallen op mijn eigen ervaring met innoveren.

Helaas lukte het niet om in alle gevallen volledige informatie te verkrijgen over evaluaties van innovaties. Bovendien was de beschikbare informatie niet altijd objectief. Om resultaat bij innoveren te kunnen beoordelen, is het van belang een onderscheid te maken tussen interpretatie en evaluatie. De beoordeling van innovaties moet namelijk bij voorkeur zonder interpretatie plaatsvinden, terwijl het succes wordt vastgesteld door onafhankelijke derden. Dit gebeurt echter maar weinig. In het bedrijfsleven ligt dat zelfs niet altijd voor de hand. De bestudeerde documenten en gesprekken met betrokkenen vormen om deze redenen geen onafhankelijk beoordelingskader.

De mogelijkheid tot interpretatie biedt echter ook een voordeel. Verklaringen kunnen buiten de gebruikelijke denkkaders worden gezocht en bestaande informatie kan in een bepaald perspectief worden geplaatst. Ondanks de empirische input staat in deze studie daarom de relevantie van de informatie voorop.


De vooronderstelling die aan deze studie ten grondslag ligt, is dat innovaties krachtige omgevingen zijn die innovatief gedrag uitlokken, stimuleren of zelfs afdwingen. De kans op dit type gedrag – en daarmee op concreet innovatieresultaat – wordt groter naarmate er meer aandacht is voor krachtige leeromgevingen, kennismanagement en een aantal andere factoren.



Deze studie behelst geen pleidooi voor of tegen innoveren. Ik heb vooral getracht de factoren op te sporen die extra aandacht vereisen als je innoveert. En hoewel innoveren iets anders is dan veranderen, blijft innoveren toch ook veranderen. Om die reden zijn de conclusies en bevindingen mede van toepassing op andere, minder vergaande veranderingsprocessen.

Innoveren is een ingewikkeld proces. Daarbij is het niet altijd mogelijk om de oorzakelijkheid tussen verschillende factoren te bepalen. Tal van factoren werken immers niet één op één op elkaar in. Mede om die reden is het niet eenvoudig de onderlinge samenhang van factoren bij innovatieprocessen te doorgronden en te begrijpen. Desondanks heb ik er voor gekozen de verkregen resultaten in een causaal model te presenteren. Allereerst omdat dit hulpmiddel begrip en inzicht vergroot, maar ook omdat in deze studie op een wat andere dan de gebruikelijke manier naar innoveren is gekeken.

De studie biedt niet meer dan een perspectief. Daarbij kan ondermeer de vraag worden gesteld of de gevonden factoren voor succesvol innoveren op hun beurt gewogen moeten worden om hun invloed op innovatief gedrag en resultaat te bepalen. Is de factor leiderschap bijvoorbeeld noodzakelijk om gefocust te blijven op de overige gevonden factoren? En daarmee een soort primus inter pares in het beschreven denk- en handelingsmodel?

Dit soort inzichten vereist nadere empirische toetsing. Hierbij moet bovendien worden aangetekend dat in deze studie uit de honderden kritische succesfactoren al een selectie is gemaakt. Niettemin houdt het resultaat van mijn zoektocht een uitnodiging in om het gepresenteerde model aan de praktijk te toetsen.

. . . . . . . . . . . . . . . .Verantwoording . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Ook al wordt in dit boek verhoudingsgewijs veel aandacht besteed aan het beroepsonderwijs, het is geschreven voor iedereen die zich met innoveren en veranderen bezighoudt. Op welke manier en in welke positie ook. Centraal staat een analyse- en handelingsmodel om met meer resultaat te kunnen innoveren. De inhoudelijke bespiegelingen en afwegingen rond dit model zijn als studies opgenomen. Zij kunnen apart worden gelezen, maar ook tussendoor waar daar in de tekst naar wordt verwezen.

Voor het verschijnen van dit boek zijn drie redenen relevant.

Ten eerste de opdracht. Het Consortium voor Innovatie – een samenwerkingsverband van Regionale Opleidingscentra voor het beroepsonderwijs en de volwasseneneducatie (ROC’s) – vroeg mij lessen te trekken uit mijn jarenlange ervaring met innoveren. Deze mogelijkheid tot reflectie zonder betrokkenheid bij een concreet project of instituut bleek hiervoor een probaat middel te zijn. In de hectische innovatiepraktijk ontbreekt daarvoor immers vaak de tijd. En zoals ieder beeldend kunstenaar weet, wordt een werk beter als je het een tijdje laat liggen, je je er tijdelijk van vervreemdt.

De tweede reden heeft te maken met de bestaande innovatiepraktijk. Of het nu het onderwijs, de kunstwereld, het bedrijfsleven of het bankwezen betreft, overal worden verbeteracties voorgesteld, uitgewerkt en opgezet. Daarbij is in veel gevallen echter nauwelijks aandacht voor de verbetering van de dagelijkse innovatiepraktijk zelf en het excellent uitvoeren hiervan. En als dat wel het geval is, levert dat niet altijd adviezen op die tot een hogere slaagkans leiden. Zie hiervoor studie I. Reden om opnieuw en anders over deze problematiek na te denken. De laatste reden voor het verschijnen van dit boek betreft de bevinding dat bij de meeste innovaties sprake is van een schrijnend kennis- en kundetekort ten aanzien van het ambacht innoveren. Veel mensen – op welk niveau ook – beginnen zomaar met innoveren of veranderen, zonder precies te weten waarover ze het hebben en waarop ze moeten letten. Niet zo gek, want doorgaans zijn zij hier niet voor opgeleid. Niet voor niets verdienen goeroes op dit terrein een dik belegde boterham. Er is dan ook een markt voor een praktisch toepasbaar denk- en handelingsmodel dat ingezet kan worden bij resultaatgericht innoveren.

Innovatie kan succesvoller. Maar hoe en ten aanzien van wat? Ik beschouw innovaties vooral als krachtige werken leeromgevingen. Vanuit dit perspectief beschrijf ik in dit boek acht factoren voor succesvoller innoveren. Het zijn factoren die niet alleen andere kritische succesfactoren aansturen en structureren. Samen vormen zij ook een krachtige context voor nieuw gedrag en gedragsvernieuwing. Dat is essentieel. De gedragsfactor bepaalt namelijk meer dan driekwart van het innovatief succes. Het model van gevonden factoren kan bijdragen aan succesvoller innoveren en richting bieden aan verder onderzoek op dit terrein. De bevindingen van deze studie en het hierbij gehanteerde model kunnen ook worden toegepast bij minder vergaande veranderingsprocessen. Bovendien zijn ze geschikt om het denken rond innoveren aan te scherpen en de handelingsbekwaamheid te versterken, al dan niet in teamverband.

Lossen alle problemen met innoveren en veranderen op als je dit model toepast? Zoals we zullen zien, is dat niet op voorhand het geval. Neem bijvoorbeeld innovaties bij de overheid en het onderwijs. Binnen deze sectoren heeft de innovator of innoverende eenheid veel bepalende condities niet in eigen hand. Bovendien dreigt bij niet presteren bemoeienis van bovenaf, en als het helemaal tegenzit, volgt een zogeheten ‘statelijke evaluatie’. En dat ook nog eens tegen de achtergrond van een overheid die weinig anders kan dan het creëren van suboptimale condities voor innoveren, door lector Innovatie Frans Nauta zo treffend aangeduid als ‘hindermacht’.

In beide sectoren staat duidelijkheid over de urgentie, de aard en de aanpak van innovaties permanent onder druk. Om die reden blijven veel innovaties tot geheel of gedeeltelijk mislukken gedoemd. Of ze veranderen in stroperige veranderingsprocessen, die nauwelijks te onderscheiden zijn van een min of meer natuurlijke ontwikkelingsgang.


Een bestuurder in het Middelbaar beroepsonderwijs vatte innovatie ooit samen met de uitspraak: ‘Inmiddels is alles veranderd, maar eigenlijk is er weinig veranderd.’



Is dat erg? Het is maar hoe je het bekijkt. Welbeschouwd leiden veel innovaties niet tot ingrijpende vernieuwing, maar zijn het veeleer veranderingsprocessen. Nee, een dergelijke constatering is alleen erg als innoveren een bewuste keuze is en succesvol innoveren geboden is. In dat geval is een beetje innoveren namelijk geen optie. Wel blijft het te betreuren dat de term innovatie tegenwoordig te pas en te onpas wordt gebruikt voor alles wat verandert. Kennelijk is het begrip te ‘sexy’.

Volgens Nauta moet je vluchten in bescheidenheid zodra je enthousiast gaat lopen doen over iets waarin je niet meer gelooft. Het feit dat hier een model ligt, zegt genoeg over mijn geloof om innoveren daadwerkelijk succesvoller te maken, in welke sector ook. Die vaststelling heeft niets te maken met mijn pessimisme over succesvol innoveren in het algemeen.

Om tot een model voor succesvol innoveren te komen en daarbij baanbrekende keuzen te kunnen maken, moest ik mijn hoofd leegmaken. Bij de start van deze studie leefde ik nog in de veronderstelling dat het bij innoveren in het (beroeps)onderwijs in theoretisch opzicht mogelijk om iets anders zou gaan dan bij innoveren in het bedrijfsleven of de kunstwereld. Deze veronderstelling blijkt echter niet hard te maken. De kern van succesvol innoveren in al deze sectoren is en blijft namelijk: gedragsvernieuwing. Voor de argumenten hiervoor verwijs ik hier naar studie II.

Laat ik ter onderbouwing van deze keuze de volgende metafoor gebruiken. Je zou kunnen beweren dat voetbal, beachvolleybal en onderwaterhockey sporten zijn die onderling grote verschillen vertonen. Daartegenover kun je ook aanvoeren dat deze sporten niet alleen zijn afgeleid van, maar in de kern ook zijn terug te voeren op atletiek, de moeder der sporten. Vanuit dat perspectief gelden voor al de genoemde sporten dezelfde uitgangspunten. Bijvoorbeeld het door middel van fair play de tegenstander te overwinnen met behulp van maximale lichamelijke en mentale conditie.

Voor sommigen is een dergelijke parallelle benadering vloeken in de kerk. Voor anderen zal de gekozen benadering echter een verrassende of geruststellende invalshoek zijn. In elk geval leidt ze tot een hanteerbaar aantal doorslaggevende factoren om met meer resultaat te innoveren en te veranderen.

Zal het met het beschreven denk- en handelingsmodel gaan als met veel ideeën? Zal het slachtoffer worden van het ‘not invented here-syndroom’? Volgens Pieter Hilhorst c.s. luidt voor mensen die daaraan lijden het beste advies: ‘Beter iets goeds jatten, dan zelf iets slechts bedenken’. Helaas heeft dit advies vaak weinig impact, omdat een goed voorbeeld slechts werkt onder bepaalde condities. Bovendien leidt een ‘geleend’ nieuw idee nog niet tot innovatie. Daarvan is pas sprake als er concrete resultaten worden behaald. Dat lukt alleen, wanneer er rekening wordt gehouden met bepaalde factoren. Over die factoren gaat dit boek.

Vanzelfsprekend worden in dit boek de woorden ‘innovatie’ en ‘innoveren’ in dit boek veelvuldig gebruikt. In veel gevallen zouden deze tussen aanhalingstekens moeten staan, omdat beide zo multi-interpretabel zijn en in de praktijk zo gemakkelijk worden gebruikt. Daar op het juiste gebruik van beide woorden uitgebreid wordt ingegaan is echter van het gebruik van deze aanhalingstekens afgezien. Dat verhoogt de leesbaarheid.


Innoveren

. . . . . . . . . . . . . . . . Innovatief gedrag . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Wat is innovatief gedrag? En welk gedrag leidt tot innovatief resultaat?

Eerst iets over gedrag in het algemeen. Gedrag bestaat uit waarneembare handelingen, niet-waarneembare handelingen (denken) en onbewuste (reflexmatige) handelingen. Veel gedragingen hebben een erfelijke basis. Erfelijke factoren zijn in min of meerdere mate bepalend voor eigenschappen als intelligentie, doorzettingsvermogen, creativiteit enz. Het gedrag wordt echter ook beïnvloed door omgevingsfactoren. Hoe erfelijke eigenschappen en gedragstijlen zich precies tot elkaar verhouden, blijkt moeilijk na te gaan. Per periode wordt daar anders over gedacht.

De volgende omgevingsfactoren kunnen hierbij een rol spelen:


	fysische en geografische factoren,

	culturele en spirituele factoren,

	sociale factoren, zoals de arbeidssituatie,

	fysieke factoren,

	psychische factoren.



Tussen een externe stimulus (bijvoorbeeld urgentie) en bepaald gedrag (bijvoorbeeld innoveren) kunnen al deze factoren hun invloed uitoefenen. Sommige auteurs stellen daarom dat er geen lineaire relatie bestaat tussen stimulus en gedrag. Of anders gezegd: ‘Niets menselijks is innoveren vreemd’.

Bij innoveren is sprake van indirecte beïnvloeding van gedrag en van gedragsvernieuwing. Dat is een belangrijke reden waarom veel innovatieprocessen anders verlopen dan gedacht. Desondanks kan de aanname overeind blijven dat een gerichte stimulus, bijvoorbeeld in de vorm van een bepalende factor, een grote kans heeft innovatief gedrag uit te lokken en te bevorderen. Anders gezegd: een bepalende factor vergroot de kans op gedragsvernieuwing, voor zover de tussenliggende factoren geen al te dominante positie innemen en het effect daarvan dempen. Is dit wel het geval, dan kunnen leeromgevingen soms uitkomst bieden.

Duidelijk is dat indien er sprake is van belemmerende intermediaire factoren, zoals schaarste aan talent of persoonlijke belemmeringen, innoveren ernstig wordt bemoeilijkt, zo niet onmogelijk is. Wellicht een open deur, maar toch een belangrijk gegeven om hier te noemen, mede gelet op het specifieke gedrag dat voor innoveren nodig is.

Wat doet een innovator? En hoe gedraagt hij zich?

De beschrijving van innovatief gedrag is niet uitputtend, hier ligt de nadruk op de belangrijkste waarneembare gedragingen. Niet al deze gedragingen zijn overigens van toepassing op iedereen die aan een innovatie deelneemt, omdat per fase (deels) ander gedrag aan de orde kan zijn en er sprake kan zijn van taakverdeling binnen een innoverende eenheid.

Innovatieve gedragingen laten zich ondermeer beschrijven aan de hand van de volgende groepen werkwoorden:


	Pionieren: uitvinden, exploreren, experimenteren, ondernemen, avontuurlijk en creatief handelen

	Strategisch gedrag: focussen, doorzetten, inspelen op kansen, resultaat behalen

	Professioneel gedrag: ambachtelijkheid, (leren) leren, kennis ontwikkelen - en creëren, werken aan jezelf en anderen

	Communiceren: enthousiasmeren, draagvlak creëren, samenwerken

	Verantwoorden: verantwoordelijkheid nemen, probleem oplossen



Dit geheel aan gedragsuitingen vertoont samenhang. Pionieren is geen innoveren, leren ook niet, evenmin als verantwoordelijkheid nemen. En innoveren mag dan niet zonder ondernemen kunnen, ondernemen is nog geen innoveren. Kortom, alleen in onderlinge samenhang geven de genoemde gedragingen een goed beeld van wat een innovator of een innoverende eenheid en zijn medewerkers doet of zou moeten doen.

In de literatuur over veranderen en vernieuwen wordt opvallend weinig verband gelegd tussen innoveren en gedrag als ‘baanbreken en pionieren’.

Baanbreken komt van het Duitse ‘Bahn brechen’: het openen van een weg door ontoegankelijke bergen, waarbij rotsen en andere belemmeringen weggebroken moeten worden om een doortocht te krijgen. Dit werkwoord wordt in het Nederlands meestal figuurlijk gebruikt, bijvoorbeeld in kunst en wetenschap. In dat geval gaat het om mensen of groepen die baanbrekend bezig zijn en zo nieuwe wegen openen.

Alleen het Spaans vertaalt het woord met ‘innovador’. In het Nederlands zijn ‘wegbereider en pionier’ de synoniemen. Daarbij gaat het om iemand die als één van de eersten een bepaald gebied betreedt en zijn weg moet vinden zonder gebruik te kunnen maken van ervaring van anderen. Kenmerkend voor het werk van een pionier zijn de ontberingen die hij ondergaat en de grote inspanningen die hij zich moet getroosten, omdat allerlei voorzieningen ontbreken of eerst moeten worden ontwikkeld. Het werk van een pionier gaat daarom vaak gepaard met mislukkingen en tegenslagen, juist omdat hij niet kan beschikken over methoden die zich in de praktijk al hebben bewezen.

Sommige personen zijn van nature pionier. Zochten pioniers in vroegere tijden een nieuwe, onbekende omgeving op, nu starten ze een nieuw bedrijf of een innovatieproject. Volgens veel deskundigen functioneert een echte pionier minder goed in een gevestigde omgeving. Het over het hoofd zien van dit aspect kan een mogelijke faalfactor zijn bij innoveren. Te meer daar pionieren in alle fasen van innoveren aan de orde is of kan zijn.

Bij ‘georganiseerd’ innoveren gaat het overigens niet om het persoonlijk gedrag van de pionier, maar om het gedrag dat een innoverende eenheid moet kunnen vertonen.

Volgens Daryl Conner houdt pionieren ook in: ‘To respect the river and defer to its power in order to survive and succeed. Only through knowing the river well enough to understand and obey its laws can one safely achieve the desired goal.’


In de biologie vinden we soorten die uitermate geschikt zijn voor pionieren: planten en dieren die als eerste nieuw land betreden. Volgens Paul Iske van Dialogues House is het onderscheid tussen ‘terra cognita’ en ‘terra nova’ essentieel. Het betreden van het eerste gebied vraagt om vernieuwingen van lopende processen en producten, het tweede om iets geheel nieuws. Namelijk om jezelf opnieuw uit te vinden op basis van urgente vragen als ‘Is er leven na de bank?’ (ABN Amro) of ‘Is er leven na de olie? (Shell).



. . . . . . . . . . . . . . . Complete innovaties . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

‘Welke factoren vergroten de kans op innovatief gedrag en resultaat?’ Voor het antwoord op deze vraag is het van belang eerst stil te staan bij de betekenis van innovatie en innoveren. Dat heeft te maken met de keuze om in deze studie primair te kijken naar de theorie over en de ervaringen met complete innovaties. Het waarom van deze keuze wordt verduidelijkt door achtereenvolgens in te gaan op onduidelijkheden rond het begrip innovatie en op soorten innovaties. De belangrijkste kenmerken van complete innovaties zijn te vinden in studie IV.

Om te beginnen de onduidelijkheid rond het begrip innovatie. Het verschijnsel innovatie behoeft een duidelijke definitie, omdat er bij het gebruik van deze term allerlei bestaan.

[image: image]Het losse gebruik van het woord. Begrippen als verandering, vernieuwing en innovatie worden gemakkelijk door elkaar gebruikt. Maar iets geheel nieuws realiseren is iets anders dan iets uitvinden, veranderen, verbeteren, ontwikkelen, leren, vernieuwen, proberen, etc. Zo zijn er ‘innovatiecentra’ van bedrijven, die feitelijk ontwikkelcentra of ‘kraamkamers’ zijn, terwijl andere technische ‘innovatiecentra’ zoals Technocentra vooral fungeren als makelaars in ideeën, gericht op samenwerking en diffusie.


Alexander Ribbink, tot juli 2008 topman van TomTom: ‘De term innovatie is in Nederland volledig uitgehold. Laten we die term voor grote dingen gebruiken.’



[image: image]De inflatie van de term. Jorrit de Jong van Harvard University, spreekt bij innovatie van innoflatie. Daarbij doelt hij op het verschijnsel dat door het ‘veelvuldig en onverantwoord gebruik’ de betekenis van de term innovatie steeds verder afneemt.


‘Zoals elke munt een bepaalde dekking moet hebben in goud, moet alles wat innovatie genoemd wordt, geschraagd worden door aantoonbare en significante verbetering en vernieuwing.’ Het Innovatieplatform van Balkenende heeft dit nog niet bereikt volgens Jorrit de Jong. Het aanleggen van zinvolle criteria acht hij dan ook van groot belang.



Volgens De Jong bestaat ook precies het tegenovergestelde van innoflatie. Er zijn veel innovatoren die zichzelf en hun activiteiten niet zo aanduiden, terwijl ze in stilte revolutionaire uitvindingen doen. Dit verschijnsel noemt hij ‘innovaties in cognito’ ofwel incognovatie. De grootste kenniswinst valt in dit domein te halen.

[image: image]Het begrip zelf.


Is de klapschaats een voorbeeld van een geslaagde innovatie? Op het eerste gezicht zou men zeggen van wel. Het betreft een succesvolle uitvinding van de VU, die door Viking in productie is genomen. Het op de markt brengen van de schaats is echter gepaard gegaan met vallen en opstaan, zeker bij de schaatselite, gelet op de vele kapotte schaatsen of gestopte schaatsloopbanen. Pas nadat het ‘middelmatige’ talent Tonny de Jong op klapschaatsen won, was de schaatselite om. Verkooptechnisch is er zeker sprake van een succes, iedereen rijdt erop of wil erop rijden. Daar tegenover staat dat niemand door de klapschaats een relatieve voorsprong heeft verworven en behouden. Mede omdat er geen patent op kon worden verkregen, omdat ene heer Hannes de klapschaats al honderd jaar eerder had uitgevonden!



Mogelijk is de meest cruciale vraag: wanneer is iets nieuws inbouwen in een bestaand apparaat of in een bestaande werkwijze een innovatie?

[image: image]Oneigenlijk gebruik. Positief gesteld leidt financiële innovatie tot steeds verdere ontrafeling van onderdelen van risico’s en tot toenemende verhandelbaarheid hiervan. Maar deze vorm van innovatie – die onder andere ten grondslag ligt aan de huidige hypotheekcrisis in de VS en de mondiale recessie – is ook een dekmantel om risico’s af te wentelen of zelfs te verstoppen.

En wat moet worden gedacht bij de in zeepreclames veelgebruikte slagzin ‘Geheel vernieuwd’? De producent van OMO probeerde zelfs een mislukking te compenseren door na een debacle zeer snel met een nieuwe vernieuwing te komen. De term innovatie wordt dus ook oneigenlijk of verhullend gebruikt.

[image: image]Soorten innovaties. Volgens René Jorna, programmaleider van het NIDO-programma, zijn er de verschillende soorten innovaties. Daarin zijn echter gemeenschappelijke elementen terug te vinden. In de eerste plaats: ‘verandering’. Of zoals Schumpeter al in 1934 zei: ‘Dingen op een andere manier doen’. Innovatie betekent iets doen op een manier die niet eerder is voorgekomen. ‘Nieuwheid’ is een tweede aspect dat steeds terugkomt.

Vaak wordt dat nieuwe op een absolute manier ingevuld. Hierbij domineert vaak de technische blik. Het manco is dat mensen de nieuwigheid moeten begrijpen en accepteren. Het derde aspect dat tekens terugkeert, is de verbetering van prestaties, het creëren van ‘meerwaarde’. Een ‘enge’ economisch benadering hiervan is niet onweersproken. Steeds vaker wordt het innovatief resultaat breder gezien.

Het begrip innovatie is in deze studie om verschillende redenen afgebakend. Allereerst omwille van het perspectief van waaruit ik innovaties en ervaringen daarmee beschouw. Maar ook vanwege het onderscheid tussen innoveren en andere vormen van vernieuwing en verandering. Alleen zo kunnen we ‘echt innoveren’ onderscheiden van ‘innoveren’.

Laten we beginnen bij het onderscheid tussen innovatie en andere vormen van verandering. Bij innovatie gaat het om het realiseren van een geheel nieuw idee of oplossing, bij verbetering om het vernieuwen van bepaalde aspecten.


Een nieuw spoorwegboekje, ook al geeft dat nog zoveel tumult en gedoe, is nog geen innovatie. Het resulteert namelijk in vergelijkbaar gedrag. Dit geldt ook voor wijzingen in een lesrooster. Hierbij maakt het niet uit of deze verbeteringen en veranderingen een gevolg zijn van een innovatief software-programma dat efficiënter omgaat met het huidige reizigers- of leerling-gedrag.



In de literatuur en in het spraakgebruik worden de vele vormen van vernieuwen en veranderen niet scherp onderscheiden. Dat vertroebelt het zicht op het begrip. Zo zijn verbeteren en veranderen veel minder risicovol dan innoveren. Bovendien gaat het bij innovatie niet om ‘natuurlijke’ veranderingen en ontwikkelingen, zoals Aart Bontekoning aangeeft met zijn beschrijving van generatiewisselingen.


In bedrijven worden de Idealisten uit de jaren zestig afgelost door de X-generatie, die idealisme en pragmatiek koppelen en door de Pragmatici, zij die tussen de dertig en de veertig zijn en die louter kijken naar het rendement op korte termijn. De jongste, de Einstein-generatie, zou het allemaal nog slimmer en sneller doen.



Bovengenoemde vormen van verbetering en verandering worden in het analytische deel van deze studie even tussen haakjes gezet. Dat neemt niet weg dat er voorbeelden van relatief kleine verbeteringen zijn die een enorm innovatief succes zijn geworden.


Neem de iPod van Apple, één van de absolute innovatiekoningen. Eigenlijk is deze mp3-speler niets meer dan een variant op de oude ‘walkman’, ooit door Sony bedacht. Er zijn misschien wel vijfhonderd fabrikanten van mp3-spelers, maar Apple is veruit de succesvolste. Hoe dat kan? De bediening van het apparaat is zo ongelooflijk intuïtief, dat het bijzonder gemakkelijk te bedienen is en daarom aanspreekt. Doordat je alles met je duim in beweging kunt zetten, het er behoorlijk goed uitziet, en precies goed reageert op de bewegingen van je duim is dit een absolute ‘killer application’ geworden. Maar toch blijft het vooral een verbetering van de oude walkman.



Als het gaat om de mate van innoveren duikt veelvuldig de term ‘revolutionair’ op. Zo wordt het vernieuwingsstreven ‘leren leren’ door Swaen een ‘stille revolutie’ genoemd.

Maatschappelijke en politieke revoluties staan voor een plotselinge ommekeer, omdat deze veelal om een machtsverschuiving draaien. Figuurlijk gaat het om een algemene verandering, zoals de uitvinding van de stoommachine en de seksuele revolutie. Revolutionair zijn verwijst dus naar de aard van een verandering. Innovatie is niet gelijk aan revolutie, maar leidt wel tot ‘revolutionaire’ vernieuwing: het met succes uitvoeren van een ingrijpende nieuwe oplossing.

Aan de basis van dit soort revoluties staan mensen als Einstein (natuurkunde), Duchamp (kunst) en Gates (informatie- en communicatietechnologie). Soms geven deze uitvinders die revolutie zelf vorm, soms doen hun opvolgers dat. Als kenmerken van een revolutie in haar figuurlijke betekenis worden ondermeer genoemd: radicaal, ingrijpend, totaal. Kenmerken die globaal overeenkomen met de kenmerken van compleet innoveren.

Deze inzichten geven aan dat het bij innoveren in elk geval om een ‘radicale’ oplossing of vernieuwing gaat, die voor veel mensen iets vervreemdends heeft. Een dergelijke innovatie hoeft echter geen groot terrein te bestrijken. Denk maar aan de wasknijper of de veiligheidspeld.


Dat traditie en lange ervaring succesvolle innovatie kunnen bevorderen, blijkt uit het succes van de firma Koninklijke Tichelaar. In 2008 won het de Noordelijke Creativiteitsprijs, omdat het er ‘op zeer succesvolle wijze in is geslaagd kennis en creativiteit te koppelen aan de industrie’. Het oudste bedrijf van Nederland – van al 13 generaties – laat zich niet door het aardewerkverleden belemmeren. Door te investeren in de ambachtelijke kennis heeft Tichelaar nu een voorhoedepositie in de wereld van ontwerpers verworven. Zo levert het 25.000 hoogwaardige gevelplaten voor het nieuwe Museum of Arts in New York.



In termen van nieuwheid onderscheiden Jorna en Waalkens vijf soorten innovaties. Auteurs als Weggeman geven vergelijkbare overzichten. Ook zijn er meer uitgebreidere overzichten in omloop, waarbij bijvoorbeeld 40 (arche)typen van innovaties worden onderscheiden.

[image: image]Radicale innovaties. Deze zijn gebaseerd op fundamentele oplossingen die nieuw voor de wereld zijn. Hier gaat het om het vliegtuig, het world wide web e.d.

[image: image]De ‘echt nieuw innovaties’. Deze betreffen een volledig nieuw product of dienst, leidend tot discontinuïteit in de markt, de technologie of de cultuur. Denk aan de mobiele telefoon of aan het Impressionisme, een stroming in de schilderkunst. In gedrag is het lang niet altijd een innovatie, er werd al getelefoneerd en geschilderd, maar op maatschappelijk niveau leidde het om een volledige breuk. Het productieproces van beide voorbeelden was echter wel een radicale innovatie, dat moest volledig worden uitgevonden en ontworpen.

[image: image]Discontinue innovaties. Weer iets minder vernieuwend zijn de discontinue innovaties, de zogenaamde ‘spelbrekers’. Deze innovaties hebben de mogelijkheid een vijf tot tien keer sterke verbetering in de prestatie te bewerkstellingen of dertig tot vijftig procent reductie in kosten te weeg te brengen. Een voorbeeld is de introductie van de breedbeeld TV of het onderwijsprogramma FC-Sprint2.

[image: image]Incrementele innovaties. Vervolgens kennen we de incrementele innovaties. Deze zijn sterk gericht op vernieuwing en verbetering. Er worden geen spelregels veranderd, het spel wordt anders of beter gespeeld. Nieuwe besturingsprogramma’s, auto’s of ICT-software zijn hiervan voorbeelden.

[image: image]Imitatieve innovatie. Dit zijn innovaties die nieuw zijn voor een bepaald bedrijf of markt, maar geen vergaande vernieuwing met zich meebrengen wat betreft product, dienst of proces. Denk aan de vroegere kopieerdrift van Japan en China.

Volgens de literatuur betreft de kern van een innovatie een paradigmashift. Bij innoveren moet het gaan om het realiseren van ‘iets nieuws’: om een oplossing die er nog niet is. En dat niet alleen: innovatie heeft voor de meeste mensen ook iets ongewoons, iets vreemds. Er zit een onbekende, emotionele kant aan innoveren, zowel voor de innovator als voor de klant of gebruiker. Het onderscheidende punt zit dus in de mate van iets nieuws, in het onderscheid tussen het geheel of slechts gedeeltelijk gebruikmaken van al bestaande ‘oplossingen en middelen’.

Wat verdient het predikaat innovatie?

Om na te gaan wat gedragsvernieuwing bevordert, heb ik me primair laten leiden door kennis over en ervaringen met ‘radicale, echt nieuwe en discontinue innovaties’. In het vervolg van deze studie duid ik deze aan met echte of ‘complete’ innovaties. Vernieuwen in de zin van verbeteren en na-apen vallen hiermee buiten de kaderstelling. Hier posteer ik het onderscheid tussen ‘terra cognita’ en ‘terra nova’. ‘Deelinnovaties’ als een experiment, de marketing of een diffusie vallen eveneens buiten de afbakening. Ook ga ik niet in op de dynamiek tussen terra nova en terra cognita, zoals die door bijvoorbeeld Dialogues House bij ABN Amro wordt beoefend.

Waarom de keuze voor complete innovaties? Allereerst omdat die het beste zicht bieden op relevante succesfactoren. Bovendien hanteer ik het onderscheid uit ‘hygiënische’ overwegingen. Met deze scheidslijn wordt namelijk het verschil tussen echt innoveren en verbeteren en veranderen benadrukt. Innoveren bestaat weliswaar uit verbeteren en veranderen, maar verbeteren en veranderen leiden niet tot innoveren. Op deze wijze kan aan veel begripsverwarring worden ontkomen. Het hanteren van deze afbakening maakt tevens duidelijk dat er bij over-heid en onderwijs betrekkelijk weinig complete innovaties voorkomen. Doorgaans gaat het in deze sectoren om vernieuwen in de zin van verbeteren en navolgen.

Deze inperking in het analysekader doet niets af aan de reikwijdte van de conclusies, omdat bevindingen rond innoveren relevant zijn voor alle veranderingsprocessen.

. . . . . . . . . . . . . . . . Innovatief resultaat . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Wat te verstaan onder innovatief resultaat?

Voor alles is innovatief succes een concreet resultaat, waarbij bijvoorbeeld sprake is van veel betere prestaties. Maar gemeten ten opzichte van wat? Hoe zijn bijvoorbeeld de prestaties van de mobiele telefoon te vergelijken met de oude wijze van telefoneren? Of het succes van het Impressionisme met dat van het Post-impressionisme? Of ‘het nieuwe leren’ met ‘frontaal, klassikaal onderwijs’?

In de literatuur lezen we dat vergelijken en meten bij compleet innoveren niet eenvoudig of zelfs onmogelijk is. Er spelen te veel factoren en het betreft soms een ander speelveld. Dat het om een nog niet eerder geprobeerde oplossing gaat, vormt de kern van dit meetprobleem.

Het is dan ook niet verwonderlijk dat uit een analyse van Jorna blijkt dat er geen uniforme, algemeen geaccepteerde maten voor innovatief succes zijn. Dat komt ook doordat er per aggregatieniveau – individu, team, afdeling, bedrijf, netwerk of samenleving – andere criteria gelden.

Desondanks lijkt het bedrijfsleven geen moeite te hebben met het meten van succesvol innoveren. Dat is het veroveren van een markt en het verbeteren van het rendement. In beginsel kan deze benadering ook voor het onderwijs of de kunst gelden. Per slot van rekening horen vernieuwingen beter onderwijs tot doel te hebben en dus een hoger (leer)rendement, waarbij studenten en leerlingen meer ‘op maat’ kunnen studeren. Doorgaans wordt rendement echter gedefinieerd als de opbrengst van iets in verhouding tot de kosten. Zo zou je het over het rendement van een schoolvakantie kunnen hebben. Vaak wordt er echter een meetbare grootheid mee bedoeld. Rendement wordt dan ook bijna altijd in een percentage uitgedrukt. Denk aan het rendement van een verwarmingsketel. Bij innovaties in het bedrijfsleven is het maatschappelijk rendement van ‘innovaties’ nogal eens minder eenvoudig aan te geven. Dit aspect speelt ook in andere sectoren zoals het onderwijs.


De woningbouwcorporaties zijn vrij ver met het meten van hun maatschappelijk rendement. ‘Het kan en het loont’, luidde de conclusie van een bijeenkomst op 24 juli 2007 met experiment-partners. Verschillende instrumenten werden getest. Het draait om ‘tellen en vertellen’. De instrumenten werden vastgelegd in een praktijkboek ‘Maatschappelijk rendement’, dat in november 2007 uitkwam. Welke methoden werden gebruikt?


	Effectenkaart

	Slim en eenvoudig meten

	Social return on investment: uitdrukken in geld

	Waardenzeef: het draagvlak

	Verhalen

	Maatschappelijke audit: externe visitatie



Dat desondanks bij de corporaties niet alle vernieuwingen goed verlopen, blijkt uit een onderzoek van Dreimüller.



Succes is niet verzekerd. Want wat de ‘innovator’ ook doet om succesvol te zijn, het resultaat van zijn inspanningen kan uitblijven doordat de markt er nog niet klaar voor is.


Frans Biegstraaten van Intivation: ‘Wij hebben onze converter al vijf jaar klaar. Vier jaar geleden ben ik bij Nokia, SonyEricsson, Motorola, LG, Samsung, etc. op bezoek geweest om hen daarvoor te interesseren. Daarmee konden ze een mobiel ontwikkelen op zonneënergie. Nou, dat vonden ze heel leuk en aardig, maar kopen? Ho maar. Nu, vier jaar later, na Al Gore met zijn praatjes over dat de wereld naar de kloten gaat, nu zien we wel dat de ijskap smelt. Na tsunamies en stormen waarbij vele mensen omkwamen is green, eco, sustainable enzovoort ineens een issue. Aan onze innovatie is niets veranderd, we doen nog steeds hetzelfde, maar nu is er wel serieuze belangstelling. Dus als wij het niet hadden uitgehouden de afgelopen jaren, dan was het er niet van gekomen.’



Het omgekeerde kan ook. Een ogenschijnlijk klein innovatief ideetje kan plotsklaps uitgroeien tot een enorm succes. Ligt dit fenomeen ten grondslag aan de breed verspreide gedachte dat succes bij innoveren min of meer toeval is?


Tiger Woods, de beste golfer aller tijden, in een interview nadat hij weer eens een hole in one had geslagen:

Interviewer: ‘Mr. Woods, how come you are so lucky?’

Tiger Woods: ‘I am incredibly lucky. The more I practice, the more lucky I am.’



Kennelijk kun je resultaat ook afdwingen. Partijen die het meest uitproberen, de meest onconventionele dingen doen, zullen volgens sommige auteurs uiteindelijk winnen. Is het zo simpel? Nee, daarvoor zijn er toch te veel mislukkingen en innovatoren die niet slagen. Succes verwijst niet alleen naar resultaat, ook naar kwaliteit. Alleen wanneer je het innoveren kwalitatief goed aanpakt, leidt dat tot een grotere kans op resultaat en succes. Hetzelfde geldt voor toevallig succes. Niet voor niets baart oefening kunst, zeker bij talenten.

Bij innovatief resultaat gaat het ook over inhoud. Welk probleem wordt opgelost? En wat is de oplossing?

Een innovatie van een minder ter zake doend product zou je kunnen zien als minder belangrijk dan een strategisch onderwerp. Neem het Senseo koffiezetapparaat ten opzichte van het internet. Toch moet je oppassen met dit onderscheid. Een ‘klein’ inhoudelijk onderwerp kan namelijk een geweldige impact krijgen.


Een voorbeeld is de zich ontwikkelende vergistingtechnologie op boerenbedrijven, waarbij gas uit mest wordt vrijgemaakt. Technologisch niet zo’n verrassend onderwerp. Maar de impact hiervan kan zijn dat meer dan dertig procent van ons aardgasgebruik hierdoor mogelijk kan worden vervangen. En wat te denken van de platte kwast? Die maakte het mogelijk dat de kunstenaar zich beter kon uitdrukken, zodat zijn handschrift zichtbaar werd. Zie studie VI.



Naast het succes is het goed stil te staan bij de mislukking. Het ‘innovatielab’ van ABN Amro, de denktank Dialogues, heeft daar zelfs een instituut voor opgericht: het Instituut voor Briljante mislukkingen. Onder het motto ‘Failure is een option’ wil het instituut het taboe van mislukken doorbreken en risicomijdend gedrag terugdringen.


Een briljante mislukking voldoet aan de volgende voorwaarden:


	Je zet je met de beste bedoelingen in om een doel te bereiken, zonder dat dit ten koste gaat van anderen of de maatschappij.

	Je voorkomt onnodige fouten: mislukkingen door slechte voorbereiding en dommigheid vallen niet onder de categorie ‘briljant’.

	Je hebt het oorspronkelijke doel van je inzet niet bereikt. Als het resultaat daarvan niet is voorgenomen, maar wel meerwaarde oplevert, dan hebben we officieel te maken met een briljante mislukking.

	Je hebt geleerd van je mislukking.





Het bekendste voorbeeld van een ongeplande ontdekking is die van Amerika. Columbus’ oorspronkelijke doel was een snelle handelsroute vinden naar het Verre Oosten/Indié. Niets liet hij aan het toeval over. Hij regelde sponsoring, zocht ervaring bemanning en voer met goed uitgeruste schepen. De ontdekkingsreiziger bereikte echter een ander, onbekend continent. Voor zichzelf een leerervaring, maar tegelijkertijd inspireerde hij daarmee talloze anderen. Zijn reis werd één van de grootste succesverhalen uit de geschiedenis.

De ‘succesvolle’ ontdekkingsreis van Columbus kwam overigens voort uit economische urgentie. De ontdekkingsreiziger moest een nieuwe handelsroute vinden, bij gebrek aan geografische kennis.

Zo zien we bij innovatie naast nagestreefd resultaat ook toevalstreffers en de briljante mislukkingen staan. Beide kunnen tot succesvol innoveren leiden. Kortom, bij innoveren mogen fouten worden gemaakt. Resultaat kan en mag door ‘schade en schande’ tot stand komen. Maar dat moet als het even kan wel tot ‘gecontroleerd falen’ beperkt blijven. Alleen zo is leren mogelijk.

Innovatief resultaat is dus het realiseren van een niet eerder bedachte oplossing, die een hoger rendement tot gevolg heeft, in een specifieke of in een meer breder geformuleerde vorm. Een dergelijk succes noem ik innovatief resultaat.

. . . . . . . . . . . . . . . . Krachtige leeromgeving . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Innovaties zijn krachtige gedragsomgevingen, waarvan leeromgevingen een onderdeel moeten vormen. Hoewel deze studie niet ingaat op leeromgevingen, wil ik hier toch kort bij stilstaan.

De reden hiervoor is dat als er in het kader van innovaties krachtige leeromgevingen moeten worden ingericht, je eerst de aard van het leerproces moet benoemen die je nodig hebt om de gewenste gedragsvernieuwing te realiseren.

Innoveren betekent leren in verschillende betekenissen: leren door te doen, leren door te begrijpen, leren door te delen, en leren door de feiten beter te leren kennen. Al deze vormen van leren komen op alle aggregatieniveaus en in alle fases binnen een innovatie voor.

Gewoonlijk worden in de literatuur drie soorten leerprocessen onderscheiden (zie bijvoorbeeld Edward Sarafino): conditionerend leren (bekend van Pavlov en Skinner), reproductief leren (het koppelen van informatie aan bestaande cognitieve schemata) en constructief/ betekenisgericht leren (het transformeren van informatie tot betekenisvolle kennis). Elk van deze drie soorten van leren vergt een eigen ‘krachtige leeromgeving’.


Voor conditioneren, – het leerproces dat het snelst tot gedragsverandering leidt –, is een leeromgeving nodig die lijkt op de omgeving waarin Amerikaanse mariniers worden gedrild: onmiddellijke beloning bij gewenst gedrag en onmiddellijke straf bij ongewenst gedrag. Nadeel van deze manier van leren is dat de gedragsverandering vaak niet wordt geïnternaliseerd, maar slechts blijft bestaan zolang er een stimulus/respons feedback in stand wordt gehouden.

Voor reproductief leren is een leeromgeving nodig die gericht is op het laten ontstaan van een leervraag en waarin de theorie op het juiste moment en goed gedoseerd wordt aangeboden. Het nadeel van deze aanpak is dat er een stabiele omgeving voor nodig is: de informatie die wordt overgedragen is immers de oplossing van een probleem van gisteren. Daardoor is die informatie alleen nuttig als het probleem van vandaag grotendeels identiek is aan het probleem van gisteren.

Voor constructief leren is een leeromgeving nodig die ‘praktijkgestuurd’ is met voldoende theorie en know how. Daarnaast moet er ook veel aandacht zijn voor dialoog. Informatie transformeren tot betekenisvolle kennis en kunde vraagt namelijk om een ‘dialogisch’ proces. Het nadeel van deze vorm van leren is dat het doorgaans een traag verlopend leerproces is: het opbouwen van vertrouwen en het overwinnen van weerstanden kosten namelijk veel tijd.



Bij elke innovatie zou vooraf de vraag moeten worden gesteld: Welk resultaat wordt nagestreefd en welke gedragsvernieuwing vraagt dat? En zonodig: Met behulp van welk type leren is deze gedragsvernieuwing het beste, dat wil zeggen het meest efficiënt en effectief te realiseren, gelet op de beschikbare tijd en middelen? Pas dan wordt duidelijk welke variabelen in een dergelijke leeromgeving aanwezig moeten zijn, die moeten worden gecontroleerd en gestuurd om er een krachtige leeromgeving van te maken. Zoals gezegd, krachtige leeromgevingen en het ontwerpen daarvan vormen geen onderdeel van deze studie. Dat ze moeten worden ontworpen en dat ze er zijn, is een aanname en een noodzakelijke voorwaarde voor gedragsvernieuwing en innovatief succes.

De krachtige leeromgeving betreft evenwel niet de negende bepalende factor voor succesvol innoveren, omdat ook het ontstaan en inrichten van deze conditie in hoge mate door de overige factoren wordt bepaald.

Wel ga ik in deze studie nader in op de vraag welke bepalende factoren welk type gedragsverandering stimuleren, en welk type leeromgeving daarbij hoort. Bij de bepalende factor ‘urgentie’ wordt bijvoorbeeld aangegeven welk type leeromgeving hierbij nodig is.

Doorgaans zijn dit omgevingen waarin op constructieverende wijze nieuw gedrag kan worden aangeleerd. Bij succesvol innoveren draait het over het algemeen om krachtige dialogische leeromgevingen in een praxiscultuur. In het volgende hoofdstuk daarover meer.


Bepalende factoren

De vraagstelling luidt welke factoren bepalend zijn voor innovatief resultaat.

Innovatie – zoals gedefinieerd – betreft een stimulerende context voor innovatief gedrag. Leren vormt daarvan een element. Om die reden vormen krachtige leeromgevingen eveneens een onmisbare voorwaarde voor het behalen van innovatief resultaat.

Nu we weten wat innovatie en innoveren is, wat verstaan moet worden onder leeromgevingen en wat onder innovatief resultaat, kunnen we nader op deze bepalende factoren ingaan. Eerder zijn ze ondermeer gedefinieerd als bindend en sturend ten aanzien van andere kritische succesfactoren.

Uit de studie komen de volgende bepalende factoren naar voren:


	Urgentie

	Leiderschap

	Aard

	Praxiscultuur

	Integraliteit

	Prototypen

	Consolidatie

	Succes



Onderstaand wordt uitgebreid op deze factoren ingegaan, niet alleen op hun inhoud, maar ook op hun invloed op andere succesfactoren, innovatief gedrag en het type leeromgeving dat bij genoemde factoren hoort.

. . . . . . . . . . . . . . . . Urgentie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Innoveren komt niet tot stand ‘by speech or writing’. Dit gedrag werkt zelden stimulerend. Nee, urgentie moet worden gezocht in harde realiteiten, zoals de wetten van de markt of het oplossen van een onoplosbaar of een urgent maatschappelijk probleem.

Het is niet genoeg om – zoals Kotter en Rathberger en nogal wat moderne beeldende kunstenaars veronderstellen – een gevoel van urgentie te hebben of te creëren.

Ten aanzien van gevoelde urgentie maakt John Kotter, emeritus hoogleraar Organisatiekunde en verandermanagement aan de Harvard-universiteit, onderscheid tussen ‘echte’ en ‘valse’ urgentie. Echte urgentie leidt volgens hen tot ‘productie’ en ‘gedrevenheid’, valse tot niet effectieve activiteiten. Dit laatste is bijvoorbeeld het geval als de urgentie te bedreigend is of als de urgentie niet goed wordt vertaald en gemanaged.

Doorgaans blijkt een dergelijk gevoel van urgentie echter terug te voeren op – en het gevolg te zijn van – een feitelijke urgentie. Niet voor niets geeft Kotter als urgentie verhogende tips: ‘haal de buitenwereld binnen’ en ‘zie crises als kansen’. Het is de bepalende factor ‘leiderschap’ die ervoor moet zorgen dat het gevoel voor urgentie wordt gereguleerd.


Dat urgent niet altijd ‘urgent’ is, kan blijken uit de volgende uitspraak van Loesje over de oplossing van het fileprobleem: ‘Zolang iedereen er elke dag weer in gaat staan, is er blijkbaar niet zo’n groot probleem.’



In een urgente setting ontstaat actie. Uit noodzaak moet een probleem worden overwonnen, het gat tussen ‘wat is en wat moet zijn’ moet worden overbrugd. Er zijn veel voorbeelden van gedreven mensen en organisaties (innoverende eenheden) die naar aanleiding van een dergelijke situatie een ultieme uitdaging ervaren om een bepaald probleem werkelijk op te lossen.


Neem Anne Osinga die het sluiten en openen van luxaflex wilde laten aansturen door zonneënergie. Daarvoor was geen techniek voor handen. Het kostte hem drie jaar dit probleem op te lossen. Dit leidde tot een werkbare en gepatenteerde uitvinding, die de basis legde voor het oprichten van Intivation, het ‘wereldwijde saleskantoor’ voor deze uitvinding.

Een ander voorbeeld is de grondlegger van Railpocket NS. Deze pionierende conducteur zette het handboek voor conducteurs in de computer en ging daarmee shoppen bij de NS. Met deze vinding loste hij niet alleen een urgent probleem voor conducteurs op – die hoefden niet langer te zeulen met een dik handboek –, tevens gaf hij een aanzet tot verdere ontwikkeling.

En wat te denken van het pellen van garnalen? Vrachtwagens rijden dag in dag uit naar Marokko om deze schaaldieren daar te laten pellen. Na twaalf jaar zoeken en uitproberen hebben Klaas en Arie Kant dit urgente probleem in de sector opgelost. Zij vonden een gemechaniseerde garnalenpelmachine uit die rendeert en inmiddels in productie is. De machine is echter niet gebaseerd op pellen, maar op het verwijderen van de schaal door druk. Een inzicht dat door toeval ontstond toen zoon Klaas in de keuken op een garnaal ging staan, waardoor het vlees uit de schaal schoot.

De aanleiding voor het invoeren van competentiegericht leren in het Mbo kwam voort uit signalen vanuit het bedrijfsleven dat de opleidingen onvoldoende aansloten op de beroepspraktijk. Door de traditionele opzet was het onderwijs bovendien niet aantrekkelijk meer voor jongeren. Het sloot onvoldoende aan op hun sterk veranderde en veranderende leefwerelden. Gevolgen van deze ontwikkelingen zijn een toenemende voortijdige schooluitval en een toenemende jeugdwerkloosheid. Twee majeure maatschappelijke problemen, die een hoge vernieuwingsurgentie bij betrokken actoren zouden moeten oproepen. Berenschot heeft vastgesteld dat alle betrokken actoren deze urgentie zien en ‘voelen’. Tegelijkertijd staat het urgentiegevoel bij docenten en praktijkopleiders echter onder druk door een gebrek aan adequate ondersteuning (professionalisering, informatie e.d.) en ondermijnende negatieve publiciteit.



De studie levert de volgende voorbeelden van ‘feitelijke urgenties’ op:


	Existentie Een harde, niet te ontkennen reden om te innoveren is het op het spel staan van het voortbestaan van een persoon of instelling. Innovatie is dan een way-out, een noodzakelijke optie voor een nieuwe toekomst.

	Klantwens Het bestaan van een markt of een duidelijke, concrete wens van klanten is een belangrijke motor om te innoveren.

	Maatschappelijk probleem Complete innovaties richten zich nogal eens op het oplossen van een urgent maatschappelijk probleem, zoals duurzaamheid.

	Technologie We zien dat nieuw technologische vindingen meer kunnen of mogelijk maken dan vooraf gedacht, bijvoorbeeld door middel van ICT of een nieuw type penseel. Daarvan gaat een ‘ontwrichtende’ werking uit, die dwingt tot vernieuwen.

	Noodzakelijkheid De feitelijke noodzaak om iets te doen; er moet een oplossing worden gezocht die er tot nu toe niet was.

	Producentwens Het bestaan van een vraag bij een producent, die een vinding nodig heeft om zijn product of dienst te kunnen maken.

	Afdwingen Verantwoordelijken kunnen innoverende eenheden dwingen volgens plan te vernieuwen om op een afzienbare termijn te renderen.

	Plechtige realiteit Nijenrodiaan Wierdsma vindt in navolging van Peter Senge dat je bij innovatie altijd op zoek moet gaan naar de plek van de ‘moeite’, daar waar het pijn doet in de organisatie of de markt om een probleem echt op te lossen.

	Diffusievraag Te vergelijken met klantvraag en producentwens.

	Nieuwe theorieén of inzichten Nieuwe wetenschappelijke theorieën en inzichten ten aanzien van inhoud, werkwijze e.d.



Volgens Paul Iske is er bij succesvol innoveren sprake van de reeks ‘moeten, willen, kunnen, mogen, durven’. Als deze vijf aspecten niet alle aanwezig zijn, kan een innovatie nooit slagen. ‘Willen, kunnen en durven’ verwijzen naar leren en de eigen professionaliteit. Bij ‘moeten en mogen’ spelen factoren mee die buiten de innovator of innoverende eenheid liggen. ‘Mogen’ verwijst naar de bepalende factor ‘leiderschap’. ‘Moeten’ naar ‘urgentie’.

Berenschot heeft voor succesvol veranderen het ’7-Krachtenmodel’ ontwikkeld. Het geeft aan welke majeure succesfactoren noodzakelijk moeten worden vervuld in het kader van complexe en grootschalige vernieuwingsprocessen.

Eén van deze factoren is ‘noodzaak’: de actoren die bij een innovatie- of veranderproces betrokken zijn, moeten tijdig en voldoende doordrongen zijn van de noodzaak en urgentie van dat proces.


Een mooi voorbeeld van ervaren urgentie biedt de slag die Philips maakt. Met het motto ‘Sense and simplicity’ maakte Philips de stap van elektronicaproductiebedrijf naar ‘innovatieregisseur of -handelaar’. In sneltreinvaart werden door verschillende bedrijfsonderdelen in open innovatieprocessen nieuwe producten in de markt gezet, productieprocessen ontworpen en competenties op orde gebracht. De reden? Als elektronicaproductiebedrijf kon het bedrijf niet overleven.

En Intivation lost met een hoog renderende convector een ‘global problem’ op. Niet overal is elektriciteit en dus is er een markt voor het laten werken van kleine stand alone apparaten, zoals telefoons, op zonneënergie. Motorola, de uitvinder van de mobiel, gaat binnenkort op basis van deze nieuwe technologie telefoons voor onder meer Afrika ontwikkelen en laten produceren.



In het bedrijfsleven spelen veel van de genoemde ‘urgenties’. Wat daar voor veel bedrijven evident is, is dat bij de (semi-)overheidsinstellingen minder. Daar zijn verschillende aspecten van feitelijke urgentie minder aanwezig, waardoor er ook minder sprake is van echt gevoelde urgentie. Hierdoor is de stimulans om te innoveren en innovatief gedrag te tonen nogal eens zwak.


In het Mbo speelt ‘de kloof tussen theorie op school en de praktijk’. Vele oplossingen zijn al uitgeprobeerd, maar geen daarvan lijkt naar tevredenheid te werken. Het ROC Friesland College is daarom overgegaan op een variant van competentiegericht leren, het ‘Praktijkgestuurd leren’. Hierbij nemen leerlingen deel aan reële, innovatieve praktijksituaties in bedrijven als start van hun leerprocessen. Dat blijkt in vele opzichten een moeizaam proces, waarbij ondermeer de vraag kan worden gesteld: is deze kloof werkelijk urgent, of is deze een gevolg van een permanente belangenstrijd tussen bedrijfsleven en scholen?



Hoe nu werkt urgentie? Vanzelfsprekend is urgentie het grootst als er sprake is van een combinatie van de hierboven genoemde aanleidingen. Bij veel innovaties zien we echter dat dit soort aspecten vaak maar gedeeltelijk aan de orde zijn, zeker bij overheidsinstellingen en in het onderwijs. Daar zijn het vaak politieke- of beleidsvisies, mede gebaseerd op ideologieën, die als uitgangspunt dienen voor ‘vernieuwingen’. Hierdoor staan veel direct verantwoordelijken voor ‘innovaties’ voor een moeilijke opgave. Want hoe moet je docenten, leerlingen en de buitenwereld ervan overtuigen dat het voortbestaan van het huidige onderwijs of dat van hun school op het spel staat? Of dat een onderwijsvernieuwing noodzakelijk is om een urgent maatschappelijk probleem op te lossen? Hier wordt duidelijk dat problemen die beleidsmatig of maatschappelijk urgent zijn of lijken te zijn, in de realiteit van alledag niet altijd als zodanig worden ervaren.


Een voorbeeld uit het rapport van de tijdelijke Commissie Parlementair Onderzoek Onderwijsvernieuwingen – in de volksmond ‘de commissie Dijsselbloem’ – naar de meer of minder ‘mislukte’ vernieuwing van het voorbereidend middelbaar beroepsonderwijs (Vmbo).

Volgens oud-staatssecretaris Netelenbos gaat het om een succes en komt de discussie vooral voort uit een slechte voorbereiding en een gebrek aan draagvlak. Maar dat is te eenvoudig. De ‘markt’ blijkt niet goed ingeschat. Er kwamen in het Vmbo veel meer leerlingen opdagen met opvoed- en leerproblemen dan de beleidsmakers en ideeontwikkelaars bij de start hadden voorzien. En wat te denken van het compromis om de Mavo te handhaven, de directe concurrent van de theoretische leerweg in het voorbereidend middelbaar beroepsonderwijs. Zelfs binnen schoolgemeenschappen zijn en worden beide typen onderwijs naast elkaar in stand gehouden.

Ook speelt de omvang van het veld een rol. Dat bestaat name-lijk uit honderdduizenden leraren, duizenden scholen met verschillende pedagogische aanpakken en religieuze denominaties, miljoenen ouders en kinderen. Het is een versplinterde sector met veel betrokkenen. Dat landelijke overlegclubs voor hen afspraken over innovatie maken, betekent voor een aantal van hen weinig. Deze situatie zou wel eens één van de meest voor hand liggende verklaringen kunnen zijn waarom het innoveren in deze sector zo traag en moeizaam verloopt.



Of kunnen ook in dit voorbeeld de managers als zondebok worden aangewezen? Volgens Mirko Noordegraaf kan dat niet het geval zijn. Juist managers leiden (visionairpolitieke) veranderingen en innovaties in de publieke sector nog een beetje in goede banen. Het probleem rond innoveren ligt volgens hem veeleer bij mondiger en veeleisender wordende burgers en bij het uitvergroten van incidenten in de media.

De commissie Dijsselbloem stelt zich de vraag of de genoemde innovatie vooraf wel voldoende is doordacht. Net als in een bedrijf geldt immers dat als je je huiswerk niet goed doet, de innovatie meestal uitloopt op een drama. Ik zou echter eerder de vraag stellen: was deze vernieuwing in feitelijke zin urgent en voldoende geconcretiseerd? En beschikte bestuur, leidinggevenden en docenten wel over de juiste competenties om de innovatie te realiseren?

Naar aanleiding van de waarneming dat het bij veel onderwijsvernieuwingen aan voldoende feitelijke urgenties ontbreekt, kan men twee kanten op redeneren. Of in het vervolg bij innovaties uitgaan van urgentie (als dat al mogelijk is, maar daarover later meer), of accepteren dat het onderwijs zich in hoofdzaak bezighoudt met verbeter- en veranderingsprocessen, juist omdat het weinig werkelijk complete innovaties – zoals het schoolbord of het ‘leren leren’ – kent. Tegen deze achtergrond is het in elk geval niet verwonderlijk dat Dijsselbloem c.s. tot de conclusie komen dat er weinig relatie is tussen ‘innovatief succes’ en onderwijskwaliteit.

De gevolgtrekking kan geen andere zijn dan dat de kans op nieuw gedrag en dus succes bij innoveren toeneemt naarmate er voor innoveren meer feitelijke urgentie bestaat. Uiteraard kan men proberen daarvoor meer aandacht te vragen door goed management en/of het scheppen van een leeromgeving rond urgentie, maar dat blijft toch van ‘tweede orde’. Feitelijkheden en harde realiteiten zijn er of ze zijn er niet. Zulke realiteiten werken direct conditionerend en blijven bestaan totdat het probleem werkelijk is opgelost. Kortom, als een innovator of innoverende eenheid deze urgentie direct ervaart, lijkt dat de beste stimulans voor nieuw gedrag en succesvol innoveren.


Tom Peters daarover: ‘De meeste innovaties komen van mensen die on-ge-lo-fe-lijk pissig zijn over hoe het nu is!’ Neem bijvoorbeeld ROC-docent Jan Deutekom met zijn Sprint2-methode. Zijn ergernis over de lage effectiviteit van bestaande methoden om Nederlands als tweede taal te leren, bracht hem ertoe een eigen concept en methode te ontwikkelen. Dankzij deze methode kan die taal nu worden geleerd in 20 procent (!) van de tijd die ervoor stond. Een discontinue innovatie. Of neem Marcel Duchamp (1887-1968). Hij was één van de eerste kunstenaars die de scheidslijn tussen kunst en het alledaagse op rigoureuze wijze ter discussie stelde door gewone gebruiksvoorwerpen tot kunst te verheffen. Zijn readymade urinoir ‘Fontein’ uit 1917 is wereldberoemd geworden. Duchamps strijd betrof de l’art pour l’art. Daardoor innoveerde hij de gehele beeldende kunst.



Conclusie? Innoveren zal eerder resultaat hebben als er sprake is van feitelijke urgentie. Anders gezegd: er moet werkelijk veel op het spel staan, zoals het voortbestaan van het bedrijf, het oplossen van een urgent probleem, een ontwrichtend innovatief succes, een concrete klantvraag, etc. Een dergelijke context zal eerder echte gevoelde urgentie kunnen oproepen en om die reden aanzetten tot gewenst nieuw gedrag. Voor het slagen van een innovatie is volstrekte duidelijkheid over de feitelijke urgentie daarom een bepalende factor.

. . . . . . . . . . . . . . . . Leiderschap . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

In het eerder genoemde ’7-Krachtenmodel’ wordt veel belang gehecht aan ‘spirit’: het positief stimuleren en motiveren van uitvoerders en doelgroepen. Daarbij gaat het om goed communiceren, het vieren van successen, maar ook om het organiseren van kennisuitwisseling. Daarnaast heeft ‘spirit’ betrekking op de impact van de vernieuwing op de organisatiecultuur, de normen en waarden en de beroepshouding van betrokken actoren. Zo bezien verwijst deze factor naar de wijze van leidinggeven.

De rol van leiderschap bij innoveren is omstreden. De visies daarop lopen uiteen. Sommige auteurs vinden dat innoveren het zonder leiderschap kan stellen en dat met ‘zelfsturing’ kan volstaan, terwijl anderen het juist als belangrijkste succesfactor noemen.

Volgens Rob Land heeft zelfsturing zich ‘van taboe tot modemethode’ ontwikkeld. Kern van deze ontwikkeling is dat hiërarchische sturing ter discussie is komen te staan. Het gaat om het zoeken naar nieuwe vormen van sturing. Sturing waarin meer aandacht is voor processen en minder voor structuren, voor innerlijke motivatie en wederzijds commitment. Op deze manier komt hij tot een model van vraaggestuurde dienstverlening op basis van zelfsturing en partnerschap.

In deze discussie spelen enkele misverstanden:


	Management en leiderschap worden door elkaar gehaald. Management richt zich op beheer en organiseren, terwijl het leiderschap gaat om het vertalen van een concept in gedrag. Beide aspecten van leidinggeven zijn van belang bij innoveren. Managen alleen leidt echter niet tot succesvol innoveren.

	Vorm en inhoud van leidinggeven verschillen per niveau. Het maakt namelijk nogal wat uit of je lei-ding geeft aan een multinational of aan een innovatieproject. Denk hierbij ook aan het verschil tussen invoeren en uitvoeren. Niet voor niets is duidelijkheid over eigenaarschap en de innoverende eenheid van belang; de eenheid is verantwoordelijk voor het innovatieve resultaat.

	Gaat het om een innovator of om een innoverende eenheid? In het eerste geval vallen leidingnemende gedragingen samen met een enkele persoon, in het tweede met het geheel aan leiding.

	Leidinggeven in ‘terra nova’ is een vak apart. Niet alle leidinggevenden hebben daarvoor de vereiste competenties. Zeker niet zij die ‘vluchtneigingen hebben en struisvogelgedrag’ vertonen. (Camps e.a.) Het vraagt om specifiek gedrag.




In april 2008 onderzocht Management Team waarom Nederlandse managers beter zijn dan buitenlandse. De kracht van de Nederlandse managers zit in handelsgeest, internationaal denken en improviseren. Buitenlanders zouden onze managers bovendien moeten inhuren vanwege hun directheid, daadkracht en verantwoordelijkheidsgevoel. Niets over kwaliteiten rond innovatief leiderschap.



Hoe men dit beoordeelt en wat de empirische betekenis van dit soort ‘onderzoeken’ ook mag zijn, de vraag blijft welk type leiderschap en leiderschapsgedrag innovaties tot een succes maken. Daarbij moet onderscheid worden gemaakt tussen topmanagement en de leidinggevende van de innovatie en/of de innovator zelf.

Wat doet een direct leidinggevende om innovatief gedrag te bevorderen en zo succesvol te kunnen innoveren? Bij het antwoord op deze vraag komen enkele eisen in beeld zoals die zijn geformuleerd door de al eerder genoemde John Kotter, alom beschouwd als de internationale expert op dit gebied. Volgens het tijdschrift Business zeggen 504 bedrijven dat hij de meest praktische managementautoriteit is. Hij publiceerde vijftien boeken over verandermanagement.


Wat is de kern van zijn inzichten? Bij het leidinggeven aan vernieuwingen onderscheidt Kotter acht gedragingen:


	Creëer een gevoel voor urgentie

	Vorm een sterk, leidend team

	Ontwikkel een visie en strategie voor de verandering

	Communiceer om draagvlak en betrokkenheid te creéren

	Maak het anderen mogelijk te handelen

	Genereer korte termijn successen

	Houd het tempo hoog

	Creëer een nieuwe cultuur





We zien dat sommige leidinggevenden op een vergelijkbare wijze werken.


In een Engelstalige publicatie zegt bestuurder Liesbeth Vos van het Friesland College daarover: ‘In any organization there are people that open doors. But you need to create the context in which these persons start doing that. Creating circumstances in which people feel invited to open doors. It cannot happen that in our big school organization only two persons (CvB) open doors en force 1100 teachers through: ridiculous. Should one be proud of such a herd spirit?



Kort gezegd komt Kotters zienswijze neer op communiceren en creëren. Voor compleet innoveren lijkt er echter meer nodig en deels ook wat anders. Bijvoorbeeld met betrekking tot de wijze van bedrijfsvoeren, zie als voorbeeld de criteria van André de Waal voor excellent presterende bedrijven, zoals performancemanagement. Waar Kotter weinig oog voor lijkt te hebben, zijn de innovatierisico’s, in het bijzonder de werking van factoren als consolidatie, prototypen e.d. Daarbij komt dat veranderen nog geen innoveren is.

Er is veel geschreven over leiderschap in relatie tot vernieuwen en veranderen. Nogal eens gaat dat over creatief ondernemen en inspireren. Zevenbergen kreeg een baard van zijn reflecties op dit ‘lijdend leidershap’ en de vele innovatieve ‘schaamlapprojecten’. Toch is hij niet de enige auteur die vindt dat iedereen een ‘blije, innovatieve en creatieve eikel’ kan worden. Natuurlijk is de factor ‘fun’ belangrijk. Maar hierbij moet direct worden opgemerkt dat begeestering voortkomt uit en gericht moet zijn op de inhoud en het innovatieve doel. Het is geen doel op en in zichzelf.

Beter is de benadering van Csikszentmihalyi met termen als ‘flow, schepping en ontdekking’. Het gaat bij hem primair over creativiteit en het stimuleren ervan. Hierbij geeft hij duidelijke handreikingen voor het vergroten van creativiteit. Creativiteit betreft volgens hem elke daad, elk idee of elk product dat een bestand gebied verandert of dat een bestand gebied omvormt tot een nieuw gebied. Een creatieve persoon of creatief leider is dus iemand die een bestaande cultuur verandert. Opvallend genoeg legt de schrijver echter geen expliciet verband tussen creativiteit en innovatie. In het register komt het woord zelfs niet eens voor!

Misschien omdat creativiteit niet zo’n groot probleem is? De schrijver zelf geeft tenminste aan dat creativiteit in hoge mate leerbaar en te stimuleren is. Bij innovatie zit het probleem kennelijk niet in het genereren van nieuwe ideeën en oplossingen.


Of zoals managementtrainer Manu de Bruyn in het blad Management Team prozaïsch stelt: ‘De meeste ideeën ontstaan in bed, bad of bus.’



Senge noemt als rollen en competenties voor de leider van vernieuwende, lerende organisaties: ‘ontwerper, leraar en hoeder’. De eerste rol sluit aan bij innoveren, de tweede bij coaching en de derde bij consolidatie. Volgens hem is de succesfactor bij leidinggeven het geven van energie. Goede ‘terra nova-leiding’ maakt energie in mensen los.

Weggeman komt met betrekking tot het leidinggeven aan innovaties tot de volgende inzichten:


	Verbeter het evenwicht: meer collectieve ambitie, minder regels en procedures.

	Focus de strategie op innovatie, operational excellence en klantgerichtheid.

	Stimuleer grensoverschrijdende samenwerking door middel van vage en pluriforme structuren.

	Stuur niet op het proces maar op de gewenste output.

	Biedt professionals voortdurend leergelegenheid.

	Inspireer de professionals, ben er, durf te differentieren, fungeer als hitteschild voor ‘ruis van boven’ en houd van het vak van je mensen.



Ook deze bieden zicht op adequaat gedrag van leidinggevenden bij innoveren.

Stephen Covey en Alex van Emst vinden dat management en leiderschap moeten worden onderscheiden. Management gaat over efficiëntie, leiderschap over effectiviteit. Er is immers een onderscheid tussen de dingen op de juiste mannier doen en de juiste dingen doen. Het gaat om het inzetten van de juiste kwaliteiten op het juiste moment.

Om complete innovaties tot een succes te maken is volgens Van Emst allereerst leiderschap nodig. Leiderschap typeert hij als direct leidinggeven, als direct reageren op het gedrag van professionals. Werkwoorden die bij leiderschap horen zijn dan ook: ruimte geven en eisen stellen, coachen, stimuleren, enthousiasme opwekken, confronteren en corrigeren.

Dat type gedrag moet tevens leiden tot het realiseren van een nieuwe (professionele) cultuur, waarin de waarde ‘erkende ongelijkheid’ centraal staat. Medewerkers zijn als persoon gelijk, maar niet ten aanzien van hun professionaliteit. Dit geldt ook bij innoveren. Dit gezichtspunt houdt in dat een innovatief leider moet kunnen sturen vanuit en op dit principe.

Een veel gemaakte opmerking is dat leidinggevenden het gewenste gedrag niet kunnen vertonen als zij dat niet eerst zelf onder de knie hebben. Anders gezegd: een leider die niet (tegelijkertijd) aan zichzelf werkt, zal hierin niet succesvol zijn. Deze uitspraak sluit aan bij hoe leren werkt en dat dit een conditio sine qua non bij innoveren is. Goeroe Peter Drucker: ‘Wie leiderschap wil geven aan anderen, moet eerst leren om leiderschap te geven aan zichzelf’. Volgens managementtrainer Godfried IJsseling zijn authentiek en effectief zijn op deze wijze met elkaar verbonden.

Een andere veel geschreven opmerking is dat de huidige afrekencultuur, mede ontstaan na het boekhouddebacle bij het Amerikaanse Enron en de daarop volgende ‘governancemanie’, minder bevorderlijk voor innoveren zou zijn. De houdbaarheid van iemand die zijn nek uitsteekt, zou daardoor korter zijn geworden dan die van de gemiddelde manager. Ook kan de spagaat die de afrekencultuur en de daarbij komende administratie ten opzichte van innoveren veroorzaakt, voor sommige leidinggevenden de emmer doen overlopen.

Wanneer we de literatuur overzien, komen we bij succesvol leidinggeven aan complete innovaties de volgende aspecten tegen:


	Richting geven. Het blijvend zicht houden en bieden op urgentie en perspectief, zodat er zicht blijft op doel, resultaat en succes.

	Verbetergedrag. Het voortdurend beter maken van mensen.

	Erkende ongelijkheid. Investeren in, sturen op en gebruik maken van de juiste competenties.

	Geven van energie. Enthousiasme opwekken, inspire-ren, stimuleren, support en het tussentijds creéren van succes.

	Daadkracht. Het tonen van focus, durf, besluitvaardigheid, doorzettingsvermogen en veerkracht.

	Performance- en procesmanagement. Sturen op discipline, resultaat en proces.

	Creativiteit. Zelf conceptueel en anders kunnen denken en het stimuleren van anderen op dit punt.

	Pendelen. Het voortdurend (kunnen) pendelen tussen concept en praktijk.

	Coaching. Het inhoudelijk, persoonlijk en beheersmatig begeleiden van medewerkers, en er zijn.

	Eisen stellen. Ruimte geven en eisen stellen, confronteren en corrigeren.

	Professionalisering. Werken aan de eigen ontwikkeling en aan die van anderen.

	Authenticiteit. Moed en vermogen tonen om onbeschermd en kwetsbaar te handelen.



Deze en daarmee te vergelijken aspecten gezamenlijk duid ik aan met ‘adequaat leiderschap’. Deze vorm van direct leiderschap draagt bij aan een duidelijke en transparante gedragscontext. Daarnaast biedt dit ook duidelijkheid voor uitvoerenden en klanten.

Dit alles leidt tot de conclusie dat adequaat leiderschap cruciaal is voor gedragsvernieuwing en innovatief succes. Dit type leiderschap geeft richting, biedt houvast en duidelijkheid ten aanzien van doel, persoonlijke inzet, voorwaarden e.d. Ook schept het voorwaarden voor voortgang, cultuurvernieuwing, persoonlijke groei en zelfsturing. Daarbij draait het om het inzetten van de juiste leiderschapskwaliteiten op de juiste momenten.

. . . . . . . . . . . . . . . . Aard . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

We hebben gezien dat er verschillende soorten ‘innovaties’ zijn, dat innovaties op meer manieren kunnen worden aangepakt, dat er misverstanden heersen over wat precies innoveren of vernieuwen is, en dat compleet innoveren om nieuw gedrag vraagt op basis van de doelstelling. Bij innoveren bestaat daarom het risico van onduidelijkheid over de aard van de innovatie, de gedragscontext en het gewenste nieuwe gedrag, zowel bij uitvoerenden, als bij producenten en klanten. Daarbij komt dat het creëren van leerprocessen en leeromgevingen duidelijkheid vraagt over de aard van het innovatieproces. Het maakt namelijk nogal wat uit of je aan het verbeteren slaat of dat je compleet innoveert. Onduidelijkheid hierover kan een stevige rem vormen op de gewenste en noodzakelijke gedragvernieuwing. Daarom is het bij succesvol innoveren van belang om je af te vragen: wat wordt er precies aan innovatief gedrag verwacht om een (complete) innovatie te doen slagen?

Het ‘Veranderkwadrantenmodel’ van Berenschot geeft aan in welke situatie welke veranderstrategie moet worden gekozen. Naast de aard van de organisatie hangt die keuze samen met de aard van de innovatie. Berenschot onderscheidt koude en warme veranderingen en koude en warme organisaties. Een koude verandering wordt gekenmerkt door een hoge mate van urgentie en laat daarom relatief weinig experimenteer- en speelruimte. Of zij betreft een vernieuwing die overwegend technisch van aard is en relatief beperkt raakt aan de cultuur van de betrokken organisatie. Een warme verandering heeft de tegenovergestelde kenmerken: zij heeft grote impact op de cultuur en/of laat door een relatief beperkte urgentie meer ruimte voor experiment.

Een koude organisatie wordt gekenmerkt door een formele cultuur en relatief veel structuren, procedures en standaardsystemen. Een warme organisatie is daarentegen een organisatie met een sterke informele structuur en cultuur, waarin meer wordt gestuurd en vertrouwd op kennis, gezag en vertrouwen.

Bovenstaande insteek levert vier veranderkwadranten op met daarbinnen adequate veranderstrategieën: interveniëren, implementeren, transformeren of vernieuwen. Compleet innoveren heeft kenmerken van zowel interveniëren als vernieuwen. Er is dus sprake van een span-ningsveld, dat echter kan worden overwonnen door het goed onderkennen en vormgeven van de hier geanalyseerde factoren, zoals het verschaffen van duidelijkheid over de aard van de innovatie.

Zoals in het vorige hoofdstuk beschreven, laat de literatuur vijf typen innovaties zien met verschillende contexten:


	Radicale innovaties: fundamentele oplossingen die nieuw zijn voor de wereld, zoals het wiel, internet en conceptuele kunst.

	Echt nieuw innovaties: een volledig nieuw product of dienst die leidt tot discontinuïteit in de markt, de technologie of de cultuur.

	Discontinue innovaties: oplossingen die een vijf tot tien maal sterkere verbetering in de prestatie te bewerkstellingen of dertig tot vijftig procent kostenreductie teweegbrengen.

	Incrementele innovaties: oplossingen die vooral zijn gericht op verbetering.

	Imitatieve innovaties: variaties op bestaande oplossingen waarbij product, dienst noch proces vergaand worden vernieuwd.



Onduidelijkheid over de aard van de innovatie en de innovatieve setting leidt tot gebrekkige sturingsmogelijkheden, roept verkeerde verwachtingen op, zorgt voor weinig draagvlak, vertroebelt communicatie, leidt tot onvoldoende initiatief van onderop en onduidelijke verantwoordelijkheden. Al deze verschijnselen zorgen ervoor dat een conglomeraat aan kritische succesfactoren onder druk komt te staan. En doordat er strijdige signalen worden afgegeven verdwijnt de eenduidige stimulerende werking op noodzakelijk nieuw gedrag en gedragsvernieuwing.

Voorbeelden van dit effect zien we in het onderzoek van Annemieke Roobeek e.a. naar het succes en de bestendigheid van het competentiegericht leren op uitvoeringsniveau in het Mbo. Er is in dat veld namelijk niet precies gedefinieerd wat voor type innovatie ‘competentiegericht leren’ is: het kan gericht zijn op imiteren – het overnemen van innovaties elders, zoals het Studiehuis –, het kan gaan om een langjarig verbetertraject of het betreft een heuse paradigmashift: ‘leren leren in plaats van onderwijzen’. In deze vernieuwing kunnen dus elementen van compleet innoveren zitten, maar in welke mate en ten aanzien van welke aspecten is minder duidelijk. Zoals gezegd: van die onduidelijkheid gaan verschillende en vaak tegenstrijdige stimulansen uit op noodzakelijk nieuw gedrag. En dat belemmert het behalen van resultaat.


Uit Roobeeks onderzoek blijkt ondermeer dat er in zulke situaties in de praktijk sprake is van:


	onvoldoende verbinding met beleid en andere activiteiten,

	slechte communicatie,

	ontbrekend draagvlak,

	slechte organisatorische inbedding,

	beperkte financiéle middelen tijdens de implementatiefase,

	projectmatige aansturing, waarbij modellen van te voren worden uitgedacht terwijl innovaties nooit rechtlijnig verlopen,

	onvoldoende routineverandering bij uitvoerders,

	onvoldoende uitstraling, omdat de resultaten niet worden overgenomen door anderen buiten de pilot,

	onvoldoende leereffect van innovatieprojecten,

	projecten waarmee weinig resultaat wordt bereikt,

	mede vanwege de bureaucratische rompslomp,

	onvoldoende richting/sturing,

	onvoldoende reflectie,

	ontbrekende meerwaarde voor docenten,

	aversie tegen veranderen als gevolg van onzekerheid,

	onvoldoende uitdaging door het middenmanagement,

	te weinig initiatieven van onderop.




Hoe moet het dan wel? De mate van radicaliteit van een innovatie moet exact vast te stellen zijn, omdat dit bepalend is voor de mate waarin gedrag en andere aspecten moeten vernieuwen en welke inspanningen en resultaten er mogen worden verwacht. Dat schept sturingsmogelijkheden, duidelijke communicatie, initiatief van onderop, etc. Het werken met ‘dialogische leeromgevingen en praxiscultuur’ – waarop ik straks nader inga – kan hierbij ondersteunend zijn. Met behulp hiervan kan helderheid worden verkregen over het type innovatie en het type gedragsvernieuwing. Dit is uiteraard niet voldoende voor succesvol innoveren, omdat hierbij ook andere bepalende factoren meespelen.

Conclusie? Onduidelijkheid over de aard, het vernieuwende karakter van de innovatie moet zoveel mogelijk worden voorkomen. Wanneer er te snel wordt gerept over een complete innovatie terwijl dat niet zo is, leidt dat tot teleurstelling. Dergelijke situaties leiden tot verwarring en onduidelijkheid over welk noodzakelijk nieuw gedrag nodig is om innovatief resultaat te bereiken. Hierdoor worden gedragsvernieuwing en resultaatgericht gedrag bemoeilijkt.

Het komt dus aan op het omgekeerde: maximale duidelijkheid verschaffen over de aard van de innovatie. Dit bevordert in hoge mate een duidelijke gedragscontext, stimuleert gedragsvernieuwing en draagt zo bij aan het gewenste resultaat. Kortom, voor het slagen van een innovatie is volstrekte duidelijkheid nodig over de aard van de innovatie en de mate van de radicaliteit van de oplossing.

. . . . . . . . . . . . . . . . Praxiscultuur . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Innoveren en leren hangen nauw met elkaar samen. Zie studie II.

Bij ‘innoleren’ gaat het volgens Jaap Boonstra om ‘reflection-on-reflection-in-action’: reflecties op het eigen denken, handelen en leren, en op de achterliggende assumpties die hieraan ten grondslag liggen; reflecties op de wijze waarop je gebeurtenissen en ontwikkelingen observeert en interpreteert, waarop je problemen definieert, waarop je analyseert en conceptualiseert en waarop je acteert en interacteert. Zo ontstaan er cyclische interactie- en feedbackprocessen waarin mensen op hun eigen niveau kunnen leren en hun handelingsrepertoire kunnen vernieuwen. In dit proces vallen innoveren en leren samen.

Dergelijk gedrag moet uitmonden in een cultuur die bijdraagt aan – en onderdeel uitmaakt van – een transparante gedragscontext. Zie de inzichten van Van Emst en anderen over de rol van leiderschap bij cultuurverandering. In dit verband spreekt Conner over ‘The necessity of managing culture.’

Deze factor duid ik hier aan met de term ‘praxiscultuur’. In de literatuur worden ten aanzien hiervan ondermeer de volgende aspecten genoemd:


	Competentie. De vereiste ambachtelijke en persoonlijke kennis, vaardigheden en houding om innovatief te handelen.

	Leren en reflecteren op persoon en actie. De mogelijkheid om te leren, waarvan de kern bestaat uit reflecteren.

	Capaciteiten. Vaardigheden van actoren om met de innovatie of verandering aan de slag te kunnen. Hiervoor is gerichte professionalisering en ondersteuning noodzakelijk.

	Professionaliteit. Gedrag dat staat tegenover ambtelijk en politiek gedrag.

	Cultuur(vernieuwing). Het veranderen van het geheel aan gedeelde waarden, gedragingen en aannames bij producenten en klanten.

	Praxis. Het vermogen om handelen en theorie te verbinden, bijvoorbeeld met behulp van praktijktheorie. Het verbinden van theoretische inzichten en actie; zowel over en in de situatie, als over en met de persoon of groep.

	Constructivisme en dialoog. Een kijk op de werkelijkheid waarbij kennis in gezamenlijkheid wordt ontwikkeld op basis van theorie, ervaringen, praktijktheorie e.d.

	Continue verbeterattitude. Het gericht zijn op het voortdurend aanbrengen van verbeteringen.

	Collectief leren. Theoretici als Senge hechten grote waarde aan collectief leren. Deze vorm van leren trekt een wissel op teamwerk, maar stimuleert tevens het individueel leren.

	Triple loop learning. Dit is het steeds weer leren transformeren van kennis op alle niveaus op basis van ervaringen. Hierbij gaat het om reflectie op hoe wordt geleerd.

	Feedback. Het terugkoppelen van (leer)ervaringen en het verbinden van persoonlijk en gezamenlijke gevolgen daaraan.

	Leerpractica. Het continu heen en weer schakelen (pendelen) tussen praktijk en prestatie, vooral door teams.

	Erkende ongelijkheid. Medewerkers zijn als mens gelijkwaardig, maar niet als ‘professionals’.



Het belang van de factor ‘praxiscultuur’ blijkt ondermeer uit de volgende voorbeelden.


Competentiegericht leren in het Mbo impliceert een fundamentele verandering in de rol van en verhouding tussen docenten en praktijkopleiders. Die verhouding verandert, omdat deze onderwijsvorm vraagt om meer openheid en communicatie tussen school en bedrijf. Hierbij maakt de ‘klant-leverancier’-relatie idealiter plaats voor ‘co-makership’. Het maar moeizaam van de grond komen van de nieuwe rol van docenten en praktijkopleiders ligt onder meer aan een zeer wisselend en soms gebrekkig aanbod aan professionalisering. Docenten geven in dit kader aan vooral behoefte te hebben aan intensivering van het opleidingsaanbod, waarbij zij leren omgaan met een grotere diversiteit aan rollen (begeleider, coach, administrateur, ontwerper) en waarbij zij verder worden geschoold in samenwerking, teamwork, vergadertechnieken, relatiemanagement richting leerbedrijven, intervisie en intercollegiale consultatie. Dit aanbod is echter geen onderdeel van de gemiddelde school-cultuur.

Philips heeft de productie van het Senseo koffiezetapparaat naar Polen gebracht. Bij de productie in het buitenland doen zich echter vergelijkbare problemen voor als bij het produceren in eigen land: competentievraagstukken, cultuurproblemen e.d. Het bedrijf traint dan ook eigen medewerkers voor coaching in het buitenland. Ook de kwaliteitscontrole wordt vanuit het eigen bedrijf aangestuurd onder andere met behulp van ICT. Het effect is dat Poolse werknemers de gewenste cultuur gaan overnemen.



Cultuur wordt wel gedefinieerd als de gemeenschappelijke verzameling normen, waarden en gedragsuitingen die worden gedeeld door hen die samen leven of werken. Het is de ‘sociale lijm’ die hen bindt. Een cultuur kan zich in vele vormen uiten. Van uiterlijkheden tot diepgevoelde waarden. Doorgaans ontstaat een cultuur, omdat bepaalde mensen optreden als cultuurdrager. Zij zetten door hun positie, kennis en/of uitstraling de toon. Cultuurdeskundige Geert Hofstede heeft met behulp van het ‘ui-model’ laten zien dat een cultuur uit vier lagen bestaat. Van buiten naar binnen omvat de ‘ui’ achtereenvolgens: symbolen, helden, rituelen en waarden. Hoe dieper je komt, hoe moeilijker het wordt deze laag te veranderen, laat staan te vernieuwen. Waarden vormen de harde kern van een cultuur. Ze geven aan welk gedrag als goed of slecht, als normaal, e.d. wordt beschouwd.

Consensus is een mooi voorbeeld van zo’n veel voorkomende waarde in onze cultuur.

Wat is de kern, de kernwaarde van ‘praxiscultuur’?

De kern daarvan ligt – zoals opgemerkt – in de waarde ‘reflection-on-reflection-in-action’, en dat in zijn volle omvang. Hierbij gaat het om de bereidheid voortdurend gezamenlijk te leren van processen, gedrag, product, kennis, etc.

David Kolb – vooral bekend vanwege de aandacht die de door hem bedachte leerstijlen kregen in het onderwijs – heeft een model voor een leercyclus ontwikkeld. Volgens hem is effectief of duurzaam leren het resultaat van het cyclisch doorlopen van een proces waarbij een viertal gedragingen op elkaar inhaken. De kernactiviteiten hierbij kunnen worden samengevat in: onderdompelen (waarneming), verhelderen (reflectie), verklaren (inzicht) en toepassen (doen in een andere setting). De vier leer-gedragingen hierbij zijn:

• Concreet ervaren of ondervindend leren Het opdoen van werkelijke ervaring met de realiteit staat hier centraal. Belangrijk is dat men zonder vooroordelen met een zeker inlevingsvermogen openstaat voor nieuwe ervaringen.

• Reflectief observeren of reflecterend leren Nadenken over de waargenomen werkelijkheid. Terwijl een handeling wordt verricht, wordt de aandacht vaak getrokken door allerlei niet-bedoelde effecten van de handeling. Hierop dient te worden gereflecteerd. Daartoe moeten de ervaringen vanuit verschillende standpunten worden bekeken.

• Abstract conceptualiseren of conceptualiserend leren Hierbij wordt nagegaan in hoeverre de ervaringen en reflecties die samenhangen met een handeling overeenkomen met de bevindingen die eerder zijn opgedaan. Is er overeenkomst? Kan er tot een algemeen inzicht besloten worden? Is er een relatie met theorie? Er wordt een hypothese geformuleerd die in de toekomst wordt getoetst.

• Actief experimenteren of experimenterend leren Hierbij wordt getoetst of het idee in de realiteit stand houdt. Dit gebeurt experimenteel door middel van nieuwe handelingen. Om dit te kunnen doen, moet je in staat zijn beslissingen te nemen en die daadwerkelijk uit te voeren. Deze laatste stap leidt tot het opdoen van nieuwe ervaringen, reflecties en concepten. En zo heeft dit leren een cyclisch karakter.

Kolbs model c.q. leercyclus verbindt praktisch handelen met reflectie, theorieontwikkeling en het toepassen van nieuwe kennis en kunde.

Actief en experimenteel (leren) realiseren is de kern van compleet innoveren. Conceptualiseren, ervaren en reflecteren leiden op steeds hoger niveau tot nieuwe inzichten, gedrag en concreet resultaat. De kern van ‘praxiscultuur’ zijn de gezamenlijk gedragen waarden die bij innoverend leren horen. Het zijn de waarden die bij deze leercyclus horen.

Vaak wordt in dit kader gesproken over professionele cultuur en de noodzaak tot professionalisering. Aan het gebruik van deze termen kleeft echter een zeker risico. Veel professionals achten zich namelijk al op voorhand professioneel en verontschuldigen zich zo voor het niet hoeven vernieuwen. Dat leidt in de praktijk nogal eens tot vaklieden die weinig openstaan voor ontwikkelingen buiten de eigen discipline, weinig ervaring met samenwerken hebben, onvoldoende reflecteren op het eigen gedrag en meer aan theorievorming zouden kunnen doen. Ook blijkt bij veel van hen kennis over innoveren te ontbreken en is hun ‘professionaliteit’ sterk gekoppeld aan de belangen van de beroepsgroep.

Een dergelijke quasi professionele cultuur – Van Emst spreekt in dit kader over ambtelijke en politieke cultuur – werkt invaliderend op innoveren. Anders gezegd: professionaliteit is een waarde op zichzelf, maar bij innoveren dient deze te zijn gekoppeld aan het te realiseren innovatieve doel. ‘Professionele professionaliteit’ is wat anders dan ‘innovatieve professionaliteit’.

Cultuur en cultuurvernieuwing conform de beschreven praxiscultuur bieden een optimale context voor het leren van nieuw gedrag. Ze bieden richting aan kritische succesfactoren als bijvoorbeeld communicatie. Cultuur is immers gebaseerd op het innovatiedoel en stuurt bovenal op gedrag.

Maar wat komt eerst? Gaat cultuurvernieuwing vooraf aan gedragsvernieuwing, of is het andersom? Als praxiscultuur aanwezig is, volgt daaruit gedrag. Als zo’n nieuwe cultuur eerst moet worden ontwikkeld, ligt de verhouding tussen cultuur en gedrag ingewikkelder. Beide zijn namelijk zo verweven dat ze in dat geval gelijktijdig moeten worden aangepakt om elkaar te kunnen versterken.

Binnen het geconstrueerde analyse- en handelingsmodel is cultuurvernieuwing één van de voorwaardelijke factoren die gedragsvernieuwing stimuleert. Dat houdt in dat er voor de invulling van deze factor vanaf de eerste dag aandacht moet zijn.

Op veel plaatsen in het bedrijfsleven en in het onderwijs is kennisontwikkeling – veel meer dan bijvoorbeeld in de schilderkunst – gescheiden van de uitvoering. Is dat rampzalig voor innoveren? Feitelijk moet je deze vraagstelling omkeren en stellen: als er (compleet) wordt geïnnoveerd, mogen kennisontwikkeling en uitvoering niet gescheiden zijn. Toch is dit op veel plaatsen – weloverwogen – het geval. Belangrijker lijkt dan ook dat er bij compleet innoveren per fase in de keten sprake is van samenhangende kennisontwikkeling én uitvoering, op basis van praxiscultuur.

Conclusie: ook het aanwezig zijn van praxiscultuur is één van de bepalende factoren. Het niet ontwikkelen en afwezig zijn van een dergelijke cultuur leidt ertoe dat de kans op ander, nieuw gedrag laag blijft en hiermee ook de kans op innovatief resultaat. Niet werken op basis van competenties, reflectie, praxis – het voortdurend pendelen tussen theorie en praktijk – en scheppende leeromgevingen, zorgt ervoor dat producenten en klanten de weg naar innovatieve oplossingen niet vinden. Er is dan ook alles aan gelegen om deze cultuur binnen innoverende eenheden te creëren en bevorderen. Dat levert een buitengewoon belangrijke bijdrage aan een transparante gedragscontext.

. . . . . . . . . . . . . . . . Integraliteit . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Vrijwel alle literatuur laat zien dat coherent en consistent handelen tijdens het innovatieproces succesvol innoveren bevordert. Ook bij deze factor geldt dat die niet of niet volledig in ‘innovatiepraktijken’ wordt gepraktiseerd. Nogal eens worden bepaalde factoren niet meegenomen in de aanpak of kunnen ze daarin niet worden meegenomen, zoals bij de overheid.

In het model van Berenschot heeft de factor ‘structuren’ zowel betrekking op de structuur van het vernieuwingsproces, als op de organisatiestructurele vormgeving van de uiteindelijk beoogde innovatie. In beide gevallen gaat het om een contingentiebenadering: de structuur volgt de strategie en moet passen bij de betrokken organisaties en actoren. We hebben het hier dus over een aspect van integraal ontwerpen en handelen.

De literatuur laat onder andere de volgende aspecten van integraliteit zien:


	Volledigheid. Het meenemen van alle (kritische succes)factoren.

	Coherentie. Het betrekken van alle randvoorwaardelijke condities en contextuele voorwaarden op het innovatiedoel en op elkaar.

	Verbinden. Het op elkaar betrekken van de verschillende fasen en de tussentijdse resultaten die het innovatieproces kent.

	Consistentie. Het tegengaan van innerlijke strijdigheden bij het op elkaar betrekken van doel en randvoorwaarden.

	Synergie. Het feitelijk bevorderen van samenwerking, gericht op consistentie.

	Integraliteit. Het in samenhang ontwerpen van alle randvoorwaardelijke condities en contextuele voorwaarden op het innovatiedoel en op elkaar.

	Contingentie. Het afstemmen van structuur en cultuur op concept en strategie.



Hoe werkt integraliteit?

Het zogeheten ‘wybertje voor organisatieontwikkeling’ van onderwijsadviseur Alex van Emst geeft inzicht in de wijze waarop relevante elementen voor de integrale uitvoering van vernieuwingen samenhangen. Er zijn meer van dergelijke modellen in omloop. Probleem is, zoals gezegd, dat in de praktijk de gewenste en noodzakelijke samenhang nogal eens achterwege blijft. De uitvoering van het innovatieve concept zal echter niet slagen als bij compleet innoveren de zeven aspecten uit onderstaand model niet op elkaar worden betrokken, als innovatiedoel en concept niet worden vertaald in gedrag en cultuur, etc. Of: alles hangt met alles samen. Omissies hierin leiden vrijwel zeker tot invalidatie van een innovatie, omdat een deel van de gedragscontext onduidelijk blijft.
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Twee voorbeelden. Noodzakelijk voor de ontwikkeling van het Impressionisme was dat het ‘vangen’ van licht niet alleen een andere werkplek – de buitenlucht – vraagt, maar ook ander materiaal, zoals een plat penseel. Dat laatste maakte de voor de Impressionisten kenmerkende ‘taches’ mogelijk: zichtbare verfstreken (vlekken) met enig reliëf. Variëren met verfdikte maakte een schilderij levendig en gaf het diepte.

Competentiegericht leren heeft vergaande consequenties voor de bedrijfsvoering van de ROC’s. Het stelt heel andere eisen aan systemen voor aanwezigheidsregistratie en studievoortgangregistratie. In onderzoek is naar voren gekomen dat hieraan onvoldoende aandacht wordt besteed. Mede daarom heeft het Procesmanagement Mbo een simulatiegame ontwikkeld en het project ‘De Netwerkschool’ gestart. Met deze initiatieven worden de onderwijsinstellingen bewust gemaakt van de impact van competentiegericht leren op de bedrijfsvoering.



Leeromgevingen bieden goede mogelijkheden integraliteit te zien, te doordenken en (een eerste) vorm te geven. Het integraal oplossen van vraag- en knelpunten bij innoveren leidt tot duidelijkheid ten aanzien van vele aspecten die bij een innovatie een rol spelen. Die situatie zet aan tot gedragsvernieuwing en resultaat. Integraliteit draagt dus in belangrijke mate bij aan een duidelijker gedragscontext, voorkomt verwarring, zorgt voor logische verbanden tussen diverse aspecten (doel, organisatie, cultuur, systemen, e.d.), en dat alles bevordert consistent nieuw gedrag. Kortom, voor het slagen met een innovatie blijkt het permanent in onderlinge samenhang benaderen van alle relevante aspecten een bepalende factor.

. . . . . . . . . . . . . . . . Prototypen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Als zesde factor zie ik prototypen, ofwel doorlopende concretisering.

Volgens Rob de Boer stelt Philips Consumer Lifestyle (CL) Hoogeveen – inmiddels gevestigd in Drachten – bij de ontwikkeling van de Senseo vanaf de start de haalbaarheidsvraag: hebben we alle middelen en mogelijkheden in huis, of kunnen we daarover beschikken om het nieuwe product te maken en met succes te verkopen? Los van marktonderzoek vindt Philips het cruciaal dat er niet alleen een alomvattend concept wordt ontwikkeld, maar dat dit concept ook zover mogelijk wordt geconcretiseerd. Men doet aan prototypen. Dat geldt zowel voor het nieuwe product als voor nieuwe productieprocessen en andere voorwaarden. Daarbij komen ook competenties en nieuw gedrag aan de orde. Niet voor niets hanteert men voor de betreffende bedrijfsonderdelen de naam: ‘Centres of competence.’


Een ander voorbeeld is het praktijkgestuurd leren van het ROC Friesland College, waar men vanaf de start het gewenste nieuwe gedrag centraal heeft gesteld: welk gedrag is er nodig om deze vorm van leren te kunnen uitvoeren en welk gedrag hoort bij dat type leren? Het zogeheten Kalmoesproject, gericht op gedrag- en cultuurverandering richting een grotere professionaliteit van alle medewerkers, gaat uit van dagelijkse praktijkproblemen en training on the job.



Veel vernieuwingen in het onderwijs kennen deze benadering niet of in veel mindere mate.


De bovenbouw van het Voortgezet Onderwijs – het zogeheten Studiehuis – is hiervan het bekendste voorbeeld. Het Studiehuis dat in 1998 startte, is anno 2007 zieltogend. Het kreeg geen kans om zich echt te bewijzen, omdat na twee jaar opstand conserverende veranderingen werden doorgevoerd waardoor de plannen werden uitgekleed. Bovendien was er te weinig geld, te weinig begeleiding en werd er niet geleerd van voorlopers. Tweederde van de scholen keek de kat uit de boom.

Volgens Rein Zunderdorp, voormalig procesmanager tweede fase Voortgezet onderwijs (VO), was het Studiehuis in de bovenbouw van het VO niet verplicht. Hierdoor was het meedoen een besluit van de scholen. Dat had weliswaar positieve kanten, maar betekende ook dat docenten niet konden worden verplicht mee te werken. Kennelijk ontbrak het aan impliciet draagvlak. Ik voeg daaraan toe: er was onvoldoende conceptualisering en concretisering.



Ook prototypen draagt bij aan het ontstaan van een duidelijkere gedragssetting. Het maakt relevante factoren en aspecten concreter en tastbaarder. Daarbij gaat het, zoals gezegd, niet alleen om een nieuw product, om werkwijzen en processen, maar ook en vooral om het nieuwe noodzakelijke gedrag.

Voor compleet innoveren geldt dan ook vanaf het allereerste begin het streven ‘hoe concreter hoe beter’. Het moge duidelijk zijn dat kritische succesfactoren als draagvlak, bedrijfsvoering e.d. hierdoor zeer kunnen worden verhelderd. Dit is op alle fasen binnen de innovatieketen van toepassing.

De literatuur laat ondermeer de volgende voorbeelden van prototypen zien:


	(Her)ontwerpen. Het maken van een ‘houtskoolschets’ van een nieuw product of gedrag.

	Conceptualiseren. Het formuleren van een aantal richtinggevende uitspraken over product, werkwijze en het nieuwe gedrag.

	Prototypen. Het zo concreet mogelijk vormgeven en vastleggen van product, processen en gedrag.

	Uitvinden. Het volhardend zoeken en uitproberen tot er een oplossing is in de vorm van een prototype. Experimenteren. Het blijven uitproberen, totdat er zekerheid bestaat of de oplossing en het bijbehorende gedrag werken.



In de literatuur, maar ook in de praktijk vinden we de breed uitgedragen gedachte, dat medewerkers de vrijheid moeten hebben zelf vorm te geven aan een innovatie. Dat veronderstelt dat sturing op integraal ontwerpen en ontwikkelen al vanaf het begin uit den boze zou zijn. Bij sommige auteurs is innoveren zonder managers zelfs ‘in’.


Peter Drucker is daarover duidelijk: ‘Leidinggeven moet gebeuren aan de hand van duidelijke doelstellingen, maar medewerkers dienen in zekere mate vrijgelaten te worden in het vinden van manieren om deze te realiseren.’



Het betreft een discussie waarin een aantal zaken door elkaar loopt. Hierbij bestaat onder andere onduidelijkheid over het innovatieniveau. Kunnen ‘hogere’ niveaus het op het terrein van compleet innoveren mogelijk nog af met visies, voor de eenheid die eindverantwoordelijk is voor de innovatie geldt dit niet. Daar geldt het adagium ‘hoe concreter, hoe beter’. Bij de factor ‘leiderschap’ is op deze problematiek ingegaan.

Een duidelijk onderscheid in wie waarvoor verantwoordelijk is, is een belangrijke kwestie. Niet volgens de scheidslijn van ‘wat en hoe’ – het hogere niveau is verantwoordelijk voor het wat, het lagere voor het hoe, zoals de commissie Dijsselbloem voor het onderwijs bepleit daarbij uitgaande van de implementatiestrategie –, maar volgens het onderscheid: wie is verantwoordelijk voor welke aspecten van het wat en het hoe op welk niveau?

Hoe dan ook, naarmate (her)ontwerpen uitmondt in prototypen en experimenteren, ontstaan er meer vastigheden voor uitvoerenden en klanten, waardoor de kans op ander gedrag en innovatief resultaat stijgt. Deze concretisering is van toepassing op alle kritische succesfactoren zoals product, communicatie, organisatie, geld, gedrag, etc.

Vanzelfsprekend moet en zal er daarbij een zekere mate van vrijheid moeten zijn, zij het binnen een vastgestelde en gedefinieerde innovatieve speelruimte en concretisering. Innoveren betekent immers omgaan met dat wat je nog niet weet en kunt. De kunstwereld laat hiervan prachtige voorbeelden zien.

Herontwerpen, conceptualiseren, prototypen en experimenteren zijn bij uitstek handelingen die zich goed lenen voor een ‘dialogische leer- en werkomgeving’. Een dergelijke context is geschikt om veel producten, werkwijzen en nieuw gedrag uit te vinden, te ontwerpen en daaraan samen te leren.

Voor succesvol innoveren geldt dus het streven: ‘hoe concreter, hoe beter’. Of het nu om een nieuw product gaat, om een nieuwe werkwijze, om een nieuwe cultuur of om nieuw gedrag – of om dit alles in onderlinge samenhang – , altijd hoort er sprake te zijn van de reeks: (her)ontwerpen, conceptualiseren, prototypen, uitvinden en experimenteren. Dat concretiseringproces doet zich in beginsel in alle fasen van innoveren voor, van ideeontwikkeling tot diffusie.


Beschrijven van nieuw gedrag en (ervarings)trainingen rond dat nieuwe gedrag zijn uiterst relevant. Zo gaf het Friesland College – overigens niet als enige organisatie – een boekje uit, in samenhang met een grote serie trainingen en coachsessies over ‘professioneel en innovatief ‘ gedrag met als kenmerken: ‘Niet praten over, maar praten met, benut eigen en andermans kwaliteiten’, ‘Werken en sturen vanuit het concept’, etc. Een programma gericht op professionalisering houdt dit voorwaardelijke proces gaande.



De factor ‘prototypen’ draagt net als de andere bepalende factoren bij aan een duidelijker gedragscontext. Het biedt kaders voor en sturing aan noodzakelijk nieuw gedrag, lokt het daardoor uit en verhoogt zo de kans op succesvol innoveren. Daarmee is het één van de bepalende factoren die sterk samenhangt met de factor ‘integraliteit’.

. . . . . . . . . . . . . . . . Consolidatie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

De zevende factor is permanente aandacht voor consolidatie, ofwel voor bestendigheid van de innovatie. Je moet er namelijk voor zorgen dat het proces van innoveren kan doorgaan. Dat vraagt om het scheppen van voorwaarden voor continuïteit.

Consolidatie komt eveneens naar voren in Berenschots model, en wel in de factor ‘systemen’. Net als bij structuren, betreft het hier zowel voorzieningen en systemen, noodzakelijk voor een goed verloop van het proces, als de systemen die nodig zijn om de met het vernieuwingsproces bedoelde ‘eindsituatie’ adequaat te doen functioneren.

Praktijk en literatuur laten vele voorbeelden van consolideren zien, onder andere bij Conner, Senge, Peters en Koops. Het gaat ondermeer om de volgende aspecten:


	Standaardisatie. Het vastleggen van werkwijzen, procedures e.d., zodat het wiel niet steeds hoeft te worden uitgevonden.

	Methodieken. Het hanteren en aanpassen van methodieken.

	Evalueren. Het periodiek nagaan hoe het proces verloopt en of de doelen worden gehaald.

	Onderzoek. Het verrichten van diepgaand onderzoek naar diverse aspecten.

	Kennismanagement. Een systeem van collectief leren. Zie ook het werk van Nonaka en Takeuchi. Duurzaamheid. Het onderhouden van ondersteunende voorzieningen om de ‘zelfontwikkeling’ van het innovatieproces te waarborgen.

	Cultiveren. Het tot gewoonte maken van bepaalde handelingen en werkwijzen.

	Uitlokken. Het inrichten van de organisatie, zodat die blijvend innovatie uitlokt.

	Belonen. Het belonen van briljante mislukkingen en prestaties.

	Systemen. Het creëren van ondersteunende voorzieningen en systemen.




Het project Innovatieregisseur van de Mbo Raad levert voor het Mbo gegevens op over de innovatie op uitvoeringsniveau, in de scholen. Het verrichten van onderzoek is een dergelijke consoliderende conditie.

Een ander voorbeeld vinden we bij de schilders van de impressionistische beweging, eind 19de eeuw. Hun innovatieproces kende als consoliderende factoren in elk geval de volgende methodieken en methoden: groepsactiviteiten, het platte penseel, Japanse prenten, de fotografie, gezamenlijke exposities en de metalen verftube waarmee veel gemakkelijker buiten – en plein air – kon worden geschilderd dan met de weinig praktische varkensblaaszakjes.



Hoe gek het misschien ook klinkt, consolideren creëert ruimte en vrijheid. Het maakt tijd vrij door het voorkomen van nodeloze en overbodige fouten en herhalingen daarvan. Als leren gecontroleerd falen wordt, komt dat het feitelijke innoveren ten goede. De ervaringen met het Instituut voor Briljante mislukkingen wijzen dat uit. Primair biedt de aanwezigheid van consoliderende mechanismen en voorzieningen steun. Onderzoek en kennismanagement kunnen zorgen voor een betere onderbouwing van product, markt, gedrag, etc. Het niet ‘standaardiseren’ van leerervaringen kan tot permanent heruitvinden leiden.

Het onderhouden van een stelsel van ondersteunende voorzieningen om het verloop en de continuïteit van het innovatieproces te waarborgen, is dan ook onontbeerlijk voor slagen en resultaat. En niet alleen: het biedt mede een setting voor gedragsvernieuwing. Niet voor niets is juist een leeromgeving een prominent voorbeeld van een consoliderende voorziening. Leeromgevingen zijn immers uitermate geschikt om diverse aspecten van consolidatie vorm te geven en te leren. Denk aan methodiekontwikkeling- en gebruik, evalueren, etc.


Ook fysieke omstandigheden als een nieuwe werksituatie kunnen bijdragen aan consolidatie. Voorbeelden: Het Dialogues House en de nieuwbouw van sommige ROC’s. Voorwaarde is wel dat de nieuwe plek ontworpen is in relatie tot het te realiseren concept. Maar is een nieuwe werk/productieplek genoeg om gedragsvernieuwing te bestendigen? Nee. Dialogues hanteert daartoe aanvullend het Horizonprogramma. Volgens Paul Iske moet dat nieuwe gedrag wel worden aangeleerd en volgehouden.



De conclusie kan niet anders zijn dan dat consolidatie een waarborg is voor stabilisatie en continuïteit en daardoor bijdraagt aan een duidelijke en stimulerende gedragscontext. Dat is dus mede een cruciale voorwaarde voor gedragsvernieuwing en dus voor innovatief succes. Waarom zou men gedrag vernieuwen als er niet alles in wordt geïnvesteerd om dat mogelijk te maken en vol te houden tot er resultaat is? Het maakt innoveren er niet minder spannend om. Kortom, voor innovatief resultaat is het permanent werken aan consolidatie een bepalende factor.

. . . . . . . . . . . . . . . . Succes . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Innovatief resultaat of succesvol innoveren hangt niet af van toeval. Beide kunnen worden nagestreefd en daadwerkelijk worden bereikt. Bij Unilever is innovatief succes dan ook gedefinieerd als een gerealiseerd idee.

Ook ‘succes’ is een factor in het model van Berenschot. In complexe en ongewisse innovatieprocessen met veel risico’s is het voor het in beweging krijgen en houden van actoren noodzakelijk om tijdig en regelmatig zicht te geven op de effecten van de ingezette verandering en op de successen die in de uitvoering worden geboekt. Nog belangrijker is om deze effecten en successen proactief te communiceren en te ‘vieren’.

Veel onderzoek is gedaan naar succesvolle en goed presterende ondernemingen, onder meer door Peters en Waterman. Recentelijk heeft André de Waal heeft zich gestort op het succes van ‘high performance organisaties’ (HPO’s). Hij keek hierbij naar de kenmerken van bedrijven die op langere termijn betere rendementen haalden dan vergelijkbare concurrenten. De studie is gebaseerd op de analyse van 230 studies en 2500 enquêtes.

Dachten we decennia lang uit literatuur en praktijk te kunnen afleiden dat organisatiestructuur, strategie, technologie en beloning de bouwstenen zijn voor lang-durig succes, niets blijkt minder waar. Deze kenmerken leveren daaraan volgens De Waal geen enkele bijdrage.

Succeskenmerken zijn wel:


	  Performancemanagement (procesmanagement, lange termijn oriéntatie, externe oriéntatie),

	  Leiderschap,

	  Continue verbeterattitude.



Over hetzelfde onderwerp schreef Jim Collins een wereldwijde bestseller. Hij onderzocht honderden Fortune 500-bedrijven. Elf daarvan groeiden in een periode van 15 jaar van ‘good’ tot ‘great’. Deze bedrijven onderscheiden zich van andere door:


	Dienstbaar leiderschap.

	Het werven van de juiste mensen.

	Het onder ogen zien van harde feiten, maar ook het blijven vertrouwen op succes.

	Het beantwoorden van drie afbakeningsvragen. Wat kun je het best? Waar geloof je in? Wat is cruciaal voor het (economisch) voortbestaan?

	Het zorgen voor een gedisciplineerde organisatiecultuur.

	Het belang hechten aan technologie, maar daarin ook selectief zijn.

	Het gestaag en volhardend werken, zonder revolutionaire doorbraken.



Hier is goed om een onderscheid te maken tussen succesvol innoveren en succesvol ondernemen. Dat zijn twee verschillende dingen. Toch mogen de hierboven genoemde kenmerken echter worden beschouwd als kritische succesfactoren voor innoveren.

In de literatuur en gevoerde gesprekken komen bij compleet innoveren ondermeer de volgende aspecten van resultaat en succes naar voren:


	Meerwaarde toevoegen. Het creëren van meerwaarde waar dat nog niet eerder gebeurde.

	Tussentijds succes. Het boeken van tussentijds succes en in welke vorm ook.

	Concreet resultaat. Het bereiken van het gestelde innovatieve doel.

	Prestatie. Het beter presteren dan anderen. Rendement. Het verbeteren van het rendement door innovatie.

	Gerealiseerd idee. Innovatie is het realiseren van een idee.

	Diffusie. Het verspreiden en adopteren van de innovatie.

	Geen concurrentie. Het creéren van een situatie waarin geen concurrentie is.

	Traditie voortbrengen. Het in gang zetten van een nieuwe, langjarige traditie.



Het toppunt van innovatief resultaat en succes is het creeren van ‘nieuwe, blauwe oceanen’. Althans volgens W. Chan Kim en Renée Mauborgne in ‘Blue Ocean Strategy’. Volgens hen moet het streven erop zijn gericht door middel van innovatie een zodanige meerwaarde te realiseren dat er (tijdelijk) geen concurrentie (meer) is.


Le Cirque du Soleil is hiervan een voorbeeld. Een unieke, buiten gewoon hoog renderende innovatie in de circuswereld, die het oude circus compleet overvleugelt.



Samenvattend en concluderend kunnen we stellen dat innoveren een proces is waarbij door middel van het realiseren van een nieuwe, niet eerder bedachte oplossing een meerwaarde wordt gecreëerd, waar dat nog niet eerder gebeurde. Bovendien moet het gaan om een meerwaarde die echt is vast te stellen. Als bepalende factor gaat het echter niet (alleen) om het uiteindelijke resultaat. Dat type succes is meestal reden een nieuwe innovatie of een vervolg aan te pakken. Nee, als bepalende factor voor succesvol innoveren geldt succes gedurende de gehele keten, dus tussentijds succes. Wordt een stap in de keten met succes afgerond? Wordt de volgende stap op tijd gehaald? Is er belangstelling en imitatie? De consolidatiegesprekken bij Philips rond de ontwikkeling en productie van het Senseo koffiezetapparaat zijn hier een goed voorbeeld van. Hierbij gaat het dus vooral om het succesvol uitvoeren van opeenvolgende stappen in de keten en het behalen van tussentijds resultaat.

Op het eerste oog lijken leeromgevingen irrelevant voor succes. Echter niet voor tussentijds succes. Juist in dialogische leeromgevingen kan worden vastgesteld of er resultaat is, ten aanzien van welk aspect ook.

Is het niet vreemd om succes als bepalende factor te zien, terwijl het gaat om het eindresultaat? Nee! Tussentijds succes valt namelijk onder de omschrijving van resultaat. Het gaat om het met succes op weg zijn naar … Bovendien is het eindresultaat – in welke hoedanigheid ook – veelal niet perfect. Daarin treden vrijwel zeker kinderziektes op. In dit opzicht is alle eindresultaat altijd tussentijds succes.

Conclusie? Tussentijds en eindresultaat – bijvoorbeeld de succesvolle verkoop in de markt of diffusie – werken sterk motiverend. ‘Success breeds success’. Deze factor stimuleert en bevestigt de noodzaak van nieuw gedrag en is daarmee een bepalende factor voor innovatief resultaat. Bovendien geldt dat het behalen van tussentijdse resultaten en eindresultaten bepalend zijn voor het slagen van een complete innovatie.


Model

. . . . . . . . . . . . . . . . Speerpunten . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

In de vorige hoofdstukken is op basis van de vooronderstelling dat het bij succesvol innoveren en innovatief resultaat primair draait om het tot stand brengen van nieuw gedrag en gedragsvernieuwing, al dan niet met behulp van leeromgevingen inclusief kennismanagement, verkend welke daarbij de bepalende factoren zijn. De beschreven factoren vormen gezamenlijk een duidelijke en stimulerende gedragscontext. Deze zienswijze is onderbouwd door diverse praktische en theoretische voorbeelden. Dit inzicht biedt niet alleen richting aan het praktisch innoveren, maar ook aan onderzoek en beleid rond innovaties en andere typen van vernieuwing en verandering.

De gevonden factoren laten zich onderbrengen in een denk- en handelingsmodel, het ‘Pro Spiculamodel’. Dit model zier er als volgt uit.

[image: image]


Verklaring

Ri = Innovatieresultaat, Gi = Innovatief gedrag, L = Krachtige leeromgeving, U = Urgentie, L = Leiderschap, A = Aard van de innovatie, Pro = Prototypen, P = Praxiscultuur, I = Integraliteit, C = Consolidatie, S = (Tussentijds) succes



Het model voldoet aan de eisen die bijvoorbeeld McKinsey daaraan stelt: een mens kan ongeveer zeven factoren onthouden, bevatten en managen.

Studie en model lijken mede als gevolg van de bestudeerde literatuur en projecten sterk over te hellen naar de producentenkant: de uitvinders en uitvoerders van innovaties. Maar is dat wel zo? Gaat de reikwijdte niet verder?

In de deelstudies is betoogd dat beide groepen – producenten en klanten – veel overeenkomsten vertonen in hun omgang met innovaties en innoveren. Ook klanten zullen succesvoller met een innovatie omgaan – dat wil zeggen eerder nieuw gedrag vertonen – als bijvoorbeeld de aard van de innovatie duidelijker is. Wat vraagt dit product, deze werkwijze of nieuwe cultuur van mij?

De klant is ook ‘succesvoller’ als hij praxiscultuur bedrijft; dat wil zeggen als hij wil leren van en met een innovatie. Tevens is hij niet ongevoelig voor ‘urgentie’. Hij zal zich afvragen hoe hard het innovatieve product of gedrag werkelijk nodig is. Hij moet zijn gedrag immers vernieuwen en afstemmen op zijn andere gedrag. Dit laatste verwijst bovendien naar bepalende factoren als ‘integraliteit’ en ‘tussentijds succes’.

Alleen de factoren ‘prototypen’ en ‘leiderschap’ vragen iets meer beschouwing. Wat het laatste betreft kan worden verwezen naar het effect van voorlopers op volgers. In bepaalde opzichten vertonen de voorlopers leiderschap ten opzichte van de laatste groep. Ze nemen immers feitelijk de leiding.

Voor het van toepassing zijn van ‘prototypen’ kan ondermeer worden verwezen naar de bevindingen in het boek ‘Wikinomics’ van Tapcott en Williams. Zij relateren de participatie van de klant in vele vormen aan de ontwikkeling van een innovatie met behulp van ICT. Echter, de factor verwijst primair naar ‘Hoe concreter, hoe beter’: het bedieningsgemak van een apparaat of de moeite die moet worden genomen zich nieuw gedrag eigen te maken.

Tot slot ‘consolidatie’. Alle hulp bij het omgaan met het nieuwe product of het nieuwe gedrag zal het innovatieve gedrag van de consument doorgaans bevorderen en doen beklijven. Het bieden van klantenservice – zie de website van Philips over de Senseo! – is daarvan één aspect.

Is het model anders vorm te geven? Valt er bijvoorbeeld aan te sluiten bij motivatietheorieën, zoals Meijers en Menger die voor het onderwijs hebben toegepast?

Op zichzelf is zoiets denkbaar als er meer duidelijkheid over de relaties tussen de bepalende factoren zou bestaan. Zo valt er wel iets voor te zeggen dat de innovatiecyclus start vanuit vorm van urgentie en dat innovatief leiderschap deze vertaalt in een innovatieve oplossing. Een oplossing die integraal en met behulp van prototypen word uitgevoerd, waarbij tegelijkertijd wordt geïnvesteerd in praxiscultuur en consoliderende voorzieningen. Deze aanpak mondt niet alleen uit in krachtige leeromgevingen en innovatief gedrag, maar ook in tussentijds succes en finaal resultaat. In een dergelijk model is de positie van ‘tussentijds succes’ als vooraf bepalende factor echter niet opgelost.

Met reden is afgezien van een nadere precisering, omdat:


	in deze studie is verkend wat bepalende factoren voor innovatief succes zijn, en niet wat hun onderlinge relaties zijn;

	het de vraag is of causale verbanden wel uitgangspunt kunnen zijn, de meeste onderlinge relaties liggen bij innoveren namelijk ingewikkelder;

	de gevonden factoren niet alleen van toepassing zijn op de totale innovatiecyclus, maar ook op deelcycli als experimenteren en op andere veranderingsprocessen;

	er weliswaar niets praktischer is dan een goede innovatietheorie, maar dat zolang die er niet is eenvoud van een analyse- en handelingsmodel grote praktische waarde heeft.



. . . . . . . . . . . . . . . . Een toepassing . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Wanneer we met behulp van dit denkmodel overheid en bedrijfsleven vergelijken ten aanzien van succesvol innoveren – en dus hun potentie tot noodzakelijke gedragsvernieuwing – dan springen enkele verschillen in het oog. Deze verschillen worden hierna in generaliserende zin beschreven.

[image: image]Urgentie. Zoals onderbouwd, ligt de feitelijke urgentie om te innoveren bij het bedrijfsleven hoger dan bij de overheid. Alleen ten aanzien van afdwingbaarheid lijkt er bij sommige overheidsinstanties sprake van een zekere urgentie. Het opleggen van innovaties is echter een discutabele omstandigheid in relatie tot innovatief succes. De positieve effecten van ‘urgente’ politieke en over-heidsbesluiten op dat succes lijken door initiatiefnemers vaak te worden overschat.

[image: image]Leiderschap. Ten aanzien van de kwaliteit van het leidinggeven aan innovaties verschillen de meningen. Over het geheel genomen lijkt er bij overheid en bedrijfsleven echter weinig verschil in de kwaliteit van leiderschap bij innovaties. Een mogelijk verschil zit in de mate van sturen op resultaat- en op prestatiegerichtheid bij innovaties. Deze lijkt in het bedrijfsleven groter.

[image: image]Aard. Op grond van literatuur en praktische ervaringen kan worden gezegd dat het er alles van heeft dat het bedrijfsleven doorgaans scherper vaststelt wat de aard van een innovatie is. Daardoor zijn de reikwijdte en setting voor ontwikkelaars, producenten en klanten duidelijker en dus meer stimulerend. Enerzijds heeft dit te maken met de primaire insteek product- versus sociale innovatie en met duidelijkheid over een klant- of producentwens, anderzijds met de concreetheid van het resultaat. Hierdoor lijken innovaties in het bedrijfsleven een wat grotere kans van slagen te hebben.

[image: image]Praxiscultuur. Bij de overheid noch in het onderwijs is het goed gesteld met de systematische kennisontwikkeling en ambachtelijke vaardigheden die nodig zijn om te innoveren. Of en in welke mate dit in het bedrijfsleven beter is, is moeilijk in te schatten. De inmiddels omvangrijke literatuur over ‘veranderen en vernieuwen’ doet vermoeden dat hieraan ook in het bedrijfsleven het een en ander schort.

[image: image]Integraliteit. De gegeven voorbeelden laten zien dat het bedrijfsleven meer alert is op coherentie, dat wil zeggen op integraal innoveren. Veel, zo niet, alle randvoorwaarden worden vanuit het innovatiedoel vormgegeven. Denk bijvoorbeeld aan het werken in fasen, het open samenwerken en aan het uitbesteden. Bij de overheid en in het onderwijs worden randvoorwaardelijke zaken als financieel en personeelsbeleid lang niet altijd in voldoende mate meegenomen.

[image: image]Prototypen. De neiging tot permanente concretisering is bij (grote) bedrijven groter dan in de publieke sfeer. Dit bevordert resultaatgericht gedrag en gedragsvernieuwing. Overigens betreft het bij bedrijven vaak primair uitvindingen en werkwijzen en in mindere mate gewenst nieuw gedrag. Ook worden dit soort activiteiten buiten de productie gehouden.

[image: image]Consolidatie. Over deze factor is het niet eenvoudig iets zinvols te zeggen. Er is ten aanzien van consoliderende factoren als evaluatie, onderzoek e.d. niet veel verschil tussen beide sectoren. Wel lijkt het bedrijfsleven meer systematisch aan kennismanagement en kenniscreatie te doen, al dan niet met behulp van informatie- en communicatietechnologie.

[image: image]Succes. In het bedrijfsleven is innovatief resultaat duidelijker gedefinieerd en vast te stellen dan bij de verheid en het onderwijs. Dat lijkt eveneens te gelden voor tussentijds succes.

De grootste verschillen tussen bedrijfsleven en over-heid liggen dus bij de bepalende factoren urgentie, aard, prototypen en succes.

Volgens Paul Iske is de overheid om dit soort redenen bij innovaties niet in staat businesscases te maken en gaat het daar al fout. Erger is dat er ook bij de andere factoren kanttekeningen zijn te plaatsen die er op wijzen dat het daarmee niet altijd even goed is gesteld. Jan Fokke Mulder van Logica noemt bijvoorbeeld het gebrek aan urgentie bij de overheid een onoplosbaar probleem. Als het om compleet innoveren, gedragsvernieuwing en veranderen gaat zouden beleidsmakers en innoverende eenheden binnen de publieke sector dus het een en ander van het bedrijfsleven kunnen leren. Of is dat te eenvoudig gesteld?

. . . . . . . . . . . . . . . . Samen leren . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Overheid en bedrijfsleven innoveren op eigen wijze. De verschillen in de gehanteerde aanpak zijn relatief maar betekenisvol. Zie studie V.

Wat kunnen ze van elkaar leren? De overheid zou zich bij innoveren meer kunnen richten op een bedrijfsmatige aanpak. Dat betekent meer open samenwerken en uitbesteden als de benodigde competenties niet aanwezig zijn op basis van een businesscase. Ook zou de overheid vaker kunnen starten met het ontwikkelen van geheel nieuwe instellingen en scholen. Dit is minder eng dan het klinkt. De onderwijstraditie kent bijvoorbeeld de Montessori- en Daltonscholen. Recent zijn daar de door de inspectie goedgekeurde Iederwijsscholen bijgekomen. Een dergelijke strategie leidt tot meer marktdifferentiatie en meer keuzemogelijkheden voor de consument.

Als aan een instellingsbrede innovatie van een onderwijs- of werksoort niet valt te ontkomen, kan worden gekozen voor een ‘sterfhuisconstructie’, waarbij er een nieuw instituut wordt opgebouwd los van het oude. Na verloop van tijd kunnen ‘innovatieve’ delen van het oude daarin eventueel worden opgenomen.

Indien men dit soort aanpakken te ver vindt gaan of als ‘onhaalbaar’’ worden gezien, zouden binnen scholengemeenschappen of instellingen meer dan nu ‘innovatieeilanden’, kraamkamers of ontwikkelcentra kunnen worden gestart. Ook daarmee is de nodige ervaring opgedaan. Bijvoorbeeld bij de opleiding FC X-stream Learning bij het Friesland College, waar de grenzen van bestaande Mbo-opleidingen worden doorbroken.

En het bedrijfsleven? Met het oog op zakelijke belangen en kosten bestaat daar bij het open innoveren vaak een soort tweedeling bij innovaties. Veel innovaties worden geheel of gedeeltelijk uitbesteed of in aparte units opgepakt. Grote groepen medewerkers doen daar dus niet aan mee. Moeten deze niet leren innoveren?

Is dit een oplosbaar probleem? Of moeten we deze realiteit accepteren, omdat daarvoor ook goede argumenten bestaan? Kan een bedrijf of instelling wel twee zielen in één borst laten huizen? Innovatieve en reguliere activiteiten en culturen remmen elkaar niet alleen af, het geheel is ook nog eens moeilijk te managen en de beide activiteiten groeien nogal eens uit tot (interne) concurrenten. ‘Terra nova’ en ‘terra cognita’ zijn in de praktijk niet op voorhand elkaars vrienden. Daarmee heeft het onderwijs uitgebreide ervaring.


Ruben Geers van UCIC jubelt over uitbesteding. ‘Daardoor zijn we altijd goed staat om goede fabrieken en producten te vinden. En omdat we betrouwbare mensen hebben en in het Chinees onderhandelen, weten we altijd een scherpe prijs en goede kwaliteit te realiseren.’



En toch. Open innoveren en intern en extern uitbesteden – of het nu gaat om ideeontwikkeling, productie of marketing – mag voordelen hebben, er kleven ook nadelen en risico’s aan. Kijk naar de debacles bij outsourcing en offshoring.


‘Kostenbesparing door offshoring is al jaren een hype’, zegt hoogleraar Henk Volberda. Recent onderzoek van de Erasmus Universiteit laat zien dat door kennis- en culturele verschillen ‘offshoring’ nauwelijks loont.



Om deze redenen zou het bedrijfsleven meer kunnen nadenken over ‘inbesteden’ en meer moeten inzetten op cultuurvernieuwing. Zie bijvoorbeeld de activiteiten van Dialogues House bij ABN Amro. Het is niet voor niets dat kenners als Iske proberen bruggen te slaan tussen medewerkers van de beide terra’s, onder andere met behulp van zogeheten ‘incubators’, interne ondernemers.

Hoe men hier ook tegenaan kijkt, duidelijk is dat alle vormen van in- en uitbesteden, verbouwen tijdens de verkoop, sterfhuisconstructies en innovatie-eilanden elk zo hun voor- en nadelen hebben. En wat te denken van de sociale en maatschappelijke haalbaarheid van bepaalde keuzes. Niemand wil toch in een sterfhuis werken? Of van die arme managers die het al zo moeilijk hebben. Ze moeten twee culturen in dezelfde setting managen. Een bijkans onmogelijke opdracht.

Vanzelfsprekend kan men met dit keuzevraagstuk pragmatisch omgaan. Bekijk in- en uitbesteden afhankelijk van het op te lossen probleem, per situatie. Of werk intern met controlegroepen.

Het lijkt er echter op dat we hier te maken hebben met een basisdilemma. Moet je alles tegelijk innoveren of in delen? En als je het laatste doet, hoe kom je dan tot het vernieuwen van het geheel? En waaruit bestaat in dat geval de innoverende eenheid?

Gelet op de verschillende antwoorden die beide sectoren op deze vragen geven, lijkt het delen van ervaringen en leren van of met elkaar over in- en uitbesteden weinig zinvol. Daar komt nog iets bij: leren doe je primair zelf. Vrijwel iedereen vindt dat hij recht heeft op het maken van eigen fouten. Alle kennis over kennismanagement, samen leren en lerende organisaties ten spijt. Bovendien blijkt leren op basis van grote verschillen doorgaans niet zo’n succes. De beste leerresultaten zie je daar waar er sprake is van overeenkomsten en hanteerbare verschillen tussen de lerenden. Zie wat dit betreft ook het onderzoek van Logica over open innoveren.


Friesland College en Koning Willem I College zijn niet alleen ROC’s, ze hebben beide ook de ambitie te innoveren. Om op dit terrein van elkaar te leren, hebben ze de ‘Oranjerie’ opgericht.

De inhoudelijke uitwerking per instelling kan echter verschillend zijn.



Moeten we de oplossing op een hoger plan zoeken? Bijvoorbeeld in het afhankelijk van de situatie toepassen van de hier beschreven factoren? En in het uitwisselen van ervaringen daarover? Dan zal wel blijken of beide sectoren in innovatief opzicht naar elkaar toegroeien en van elkaar willen en kunnen leren.

De enige harde conclusie die hier kan worden getrokken is dat het compleet innoveren van een bestaande grote, complexe eenheid, veruit de moeilijkste vorm van innoveren is, zelfs als het om verbeteren of veranderen gaat. Neem de invoering van het ‘competentiegericht leren’ in het beroepsonderwijs. Niet alleen spelen daar de meeste kritische succesfactoren en ingewikkelde processen, het accent komt daarbij zo sterk op gedrag- en cultuurvernieuwing te liggen, dat de kans op gedeeltelijk mislukken bijzonder groot is. Om die redenen lijkt in ieder geval te gelden: ‘Bezint eer gij begint’, ofwel begin daar met gewone stervelingen niet te snel aan.

Als men dergelijke innovaties op redelijke termijn wil doen slagen, lijkt het beter te starten met nieuwe overzichtelijke innoverende eenheden binnen bestaande bedrijven of instellingen. Op termijn blijkt dan vanzelf of het nieuwe het oude (paradigma) gaat vervangen.


Epiloog

. . . . . . . . . . . . . . . . Conclusie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Getracht is bepalende factoren op te sporen die succesvoller innoveren mogelijk maken. Daartoe is ondermeer relevante literatuur bestudeerd en zijn vier innovatieprojecten nader bekeken. Op grond hiervan zijn innovaties gedefinieerd als krachtige gedragsomgevingen, die innovatief gedrag vragen, uitlokken, stimuleren of daartoe dwingen. Hierbij is beschreven dat de kans op nieuw gedrag – en daarmee op een concreet innovatieresultaat – groter wordt als er niet alleen sprake is van krachtige leeromgevingen inclusief kennismanagement, maar ook van een aantal andere factoren. Deze vooronderstelling blijkt goed te onderbouwen en te verdedigen.

De bevindingen en factoren in deze studie hebben daarop geplaatst in een denk- en handelingsmodel dat de primaire relaties tussen innovatief resultaat, innovatief gedrag, krachtige leeromgevingen en de acht gevonden bepalende factoren duidelijk maakt.

Innovaties en andere veranderingsprocessen blijken het meest succesvol als:


	Het op te lossen probleem urgent is

	De mate van radicaliteit van de oplossing duidelijk is

	Leiding leiderschap is

	De aanpak coherent integraal is

	Concretisering permanent is

	Leren de kern van de cultuur is

	Er tussentijds resultaat is

	De voortgang geborgd is



Daarbij gaat het om ‘en-en’, niet om ‘en-of’ of ‘of-of’.

Zij die zich met innovaties en innoveren bezighouden doen er dan ook goed aan deze factoren in samenhang te onderkennen en te realiseren.

Zal focussen op de beschreven factoren innoveren werkelijk succesvoller maken? Of is deze benadering een zoveelste illusie rond meer succesvol innoveren?

Voor het antwoord op deze vraag geldt ondermeer dat ‘niet-kiezen’- dat volgens auteurs als Van Assen e.a. bij innoveren ‘dodelijk’ is – geen vruchten zal afwerpen. Het antwoord valt alleen te achterhalen door het ontwikkelde model daadwerkelijk toe te passen.

Een toepassing die op zijn beurt onderhevig zal zijn aan dezelfde bepalende factoren: het zogenaamde Droste cacao-effect. Anders gezegd: Het probleem blijft het probleem, totdat …. Ofwel: ook hier zal het feitelijke resultaat worden bepaald door de mate van urgentie, prototypen, etc.

En dus zullen sommigen er helemaal niet aan beginnen terwijl anderen bij de zoveelste teleurstellende ervaring afhaken. Ondanks dat blijft gelden: focussen op en werken met het toepassen van het beschreven Pro Spiculamodel op welk niveau en in welke fase ook, zal innoveren verbeteren. Deze studie toont beargumenteerd aan dat de beschreven factoren aanzetten tot een grotere gedragsvernieuwing, waardoor de kans op innovatief resultaat wordt vergroot.

. . . . . . . . . . . . . . . . Innovatiemoe . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Is Nederland verandermoe? Het is moeilijk te zeggen, maar er is alle reden toe. Het aantal verandering- en verbeteringsprocessen in bedrijven, instellingen en de samenleving als geheel is niet te tellen. Niets is zo permanent geworden als vernieuwing en verandering. En dat geldt dus ook voor het aantal gehele of gedeeltelijke mislukkingen. Je zou er als producent en klant inderdaad moe van worden.

Een andere vraag is of Nederland ook innovatiemoe is?


Als Theo Poiesz gelijk heeft, is de kans daarop groot. Volgens hem raken alle marketinginstrumenten en – strategieën zo langzamerhand uitgeput. Ook de innovatiezucht. ‘Meer innovaties leiden tot innovatieoverkill en een kleinere impact, en stimuleren zo de vraag naar nog meer innovaties.’ Vooral naar kopiëren.



Onbedoeld houdt ook hij een pleidooi om vormen van vernieuwen en verandering van compleet innoveren te onderscheiden.

Rond compleet innoveren is de mate van vermoeidheid moeilijk te peilen. Wel is het zo dat er voor deze uiterste vorm een hoge inzet moet worden gepleegd. Gelet op praktijken waarbij er moet worden gewerkt met grote aantallen compromissen en tussentijdse bijstellingen, lijkt de conclusie gerechtvaardigd dat men ook van deels gelukte of mislukte complete innovaties behoorlijk moe kan worden. Zie bijvoorbeeld de gang van zaken rond het nieuwe leren in het onderwijs. Daar lijkt de innovatiemoeheid zowel te zijn toegeslagen bij de uitvoerenden, bij de klant/consument, de leerlingen, als bij de beleidsmakers.

Anderzijds kan je stellen dat nogal wat complete innovaties, gelet op alle factoren die daarbij spelen, in de praktijk zo lang duren dat daarmee bijna een generatie heengaat. Hierdoor onderscheiden deze innovaties zich niet of nauwelijks meer van normale veranderingen en ontwikkelingen. Niet iets om echt moe van te worden. ‘Success breeds success’. Gelukte, goed verlopende en succesvolle complete – maar ook andere – innovaties geven energie. Zij die daaraan deel hebben gehad kunnen dat bevestigen. Daarom blijft er alle reden om te blijven zoeken naar manieren om met meer succes te innoveren!

. . . . . . . . . . . . . . . . Competentie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Innoveren is een weerbarstig vak. Maar het is wel een vak dat geleerd kan worden, vooral door het te doen. Hierbij kan en moet het kennis- en kundetekort op dit terrein worden verkleind.

De kans dat er iets misgaat bij innoveren blijkt namelijk bijzonder groot. De succesratio’s liggen onder toevalsniveau. Dat komt doordat het aantal factoren dat een positieve of negatieve invloed op het resultaat kan uitoefenen enorm is. Welke ‘kunstenaar’ kan deze allemaal beheersen?

Zoals met elk vak draait het ook bij innoveren om kennis, kunde en houding. Het lijkt daarbij vooral te gaan om competenties als conceptueel denken en doen, strategisch handelen, cyclisch kunnen leren en focussen. En niet het in het minst om durf en doorzettingsvermogen: schaarse competenties.

Het zou helpen als in de alledaagse praktijk en in het beleid een scherper onderscheid wordt gemaakt tussen allerhande veranderingen, vernieuwingen en complete innovaties. Berenschot geeft niet voor niets aan dat afhankelijk van het type innovatie verschillende werkwijzen moeten worden gekozen. Dat is vooral van belang om mensen op hun juiste competenties te kunnen inzetten. En niet alleen dat. Topdirecties en overheden kunnen bij meer duidelijkheid over het type vernieuwing of innovatie beter sturen op resultaat en daarbij de benodigde ‘sponsorschap en dienstbaarheid’ tonen. Ook bij subsidieverstrekking. Laat innoverende eenheden eerst maar iets presteren en concrete resultaten behalen, voordat er geld in wordt gestoken. Het komt de motivatie en dus het innoveren ten goede.

Voor succesvol innoveren is (cyclisch) leren essentieel. Innoveren is voor een zeer belangrijk deel innoleren. Dat kan onder andere worden gestimuleerd door medewerkers vanaf de start van een innovatie mee te laten doen, in welke fase ook. De praktijk laat zien dat het meedoen aan innovaties leidt tot persoonlijke ontwikkeling en dat de weerstand tegen compleet innoveren daardoor vermindert. Vernieuwing- en verandertrajecten kunnen dus een opstap voor leren zijn en fungeren als een relatief veilige leeromgeving. Gelet op problematiek die zich tijdens dit soort leerprocessen afspeelt, blijft adequate coaching echter wel een voorwaarde. Reflectief vermogen, goede coaches en adequaat leiderschap zijn echter schaars, ook al wordt er veel aan selectie en training gedaan.

Omdat bij de start van een innovatie niet alle beïnvloedende factoren zijn te overzien, resteert een zo goed mogelijk inschatting daarvan. Dat is nodig, ook al blijft die inschatting ‘fuzzy’. Innoveren is in de kern – ondanks feitelijke urgentie – een irrationeel en emotioneel proces. Kwaliteit en concretisering van een alomvattend concept en de wijze waarop dat tot stand wordt gebracht, garanderen uiteindelijk nog geen succes. Politieke visies en beleid moeten hierbij zoveel mogelijk op afstand blijven. Het komt namelijk aan op een optimale onderbouwing en de passionele overtuiging dat het idee, concept of strategie gaat ‘werken’. Dat vraagt ondermeer innovatief leiderschap. Doch ook de kloof tussen de beschikbaarheid van deze vorm van leiderschap en het aanbod is groot.

Om bovenstaande redenen is het niet moeilijk te voorspellen dat de kans op aanzienlijke verbetering van het aantal succesgevallen bij (compleet) innoveren op korte termijn uitermate gering is. Topdirecties en overheid dienen rekening te houden met dit feit, het ontwikkelde model ten spijt.

. . . . . . . . . . . . . . . . Tot slot . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Toen ik aan dit boek begon, had ik het idee om een overzicht te maken van de kritische succesfactoren bij innoveren. Een eerste verkenning liet echter zien dat er bij innoveren veel meer dan honderd van dergelijke factoren in het spel zijn, die onderling vaak geen lineaire relaties onderhouden. Dat betekent dat het om honderden tot een n-de macht non-lineaire processen gaat. Zo’n situatie valt te beschrijven noch te analyseren of te managen.

De enige wetenschap die over een dergelijke situatie nog iets weet te zeggen is die van de complexe dynamische systemen. Daaruit blijkt dat een dergelijk groot ingewikkeld en dynamisch geheel aan relaties – zelfs onder verschillende condities – kan leiden tot een beperkt aantal eenvoudige en vergelijkbare innovatiepatronen. Daardoor is het mogelijk op een modelmatig niveau conclusies te trekken.

De gekozen aanpak is niet strijdig met dat idee. In de praktijk heeft innoveren alles van het permanent doorhakken van Gordiaanse knopen, het banen van een weg door een oerwoud of het beklimmen van een onbekende berg. Door ‘terra nova’ dient nu eenmaal een weg te worden gebaand en dat is een ingewikkeld proces. Desondanks blijken er bij nadere beschouwing vaak eenvoudige grondpatronen aanwezig. Succesvolle innovatiepraktijken blijken verrassend inzichtelijk te verlopen. Hoe komt dat?

Kan dat komen omdat succesvolle innovatoren – producenten of consumenten – ‘ijzerenheinig’ geloven en blijven geloven in een goed onderbouwd en uitgewerkt concept als de oplossing voor een ‘niet op te lossen’ probleem? En dat ze daaraan blijven vasthouden als zaken ingewikkeld worden of tegenzitten? Maakt deze passionele gerichtheid een grotere sturing en dus structurering van het ingewikkelde innovatieproces mogelijk, waar-door – als vanzelf – meer overzichtelijke en hanteerbare processen en zelfs patronen ontstaan? Anders gezegd: gaan innovatoren of innoverende eenheden als gevolg hiervan sommige factoren als minder belangrijk zien, omdat ze ‘moeten, willen, kunnen, mogen en durven’? Creëert ‘keep and stay focussed’ deze overzichtelijkheid? Misschien legt dit inzicht wel de allerbelangrijkste factor – en dus les – bloot om met succes te kunnen innoveren. Gaat het uiteindelijk om de passie die de innovator, de leider van een innoverende eenheid of klant moet hebben? Om inhoudelijk leiderschap? Is dat de ‘primus inter pares’ onder de acht bepalende factoren?

Het is mede naar aanleiding van dit soort beschouwingen denkbaar dat de onderlinge verhoudingen tussen de verschillende beschreven factoren nader te duiden zijn. Verder onderzoek kan dat uitwijzen.

Doorgaans is de aanleiding tot innoveren gelegen in de factoren ‘urgentie’ en ‘aard van de innovatie’. Welk nieuw probleem moet urgent worden opgelost? Vaak komt daarna de menselijke factor in beeld: de innovator of innoverende eenheid. Wat is gevoelde urgentie? Wie gaat het vraagstuk op welke manier oplossen? Centraal daarin staat de factor ‘leiderschap’. Innovatief leiderschap zorgt er voor dat er een concept en een adequate aanpak worden gekozen. In de aanpak zelf spelen de factoren ‘prototypen, integraliteit, praxiscultuur en consolidatie’ een hoofdrol. Dit leidt tot leeromgevingen en/of ‘innovatief gedrag’ en ‘tussentijds succes’, en mondt uit in een eindresultaat.

In dit model is de relatie tussen urgentie en resultaat indirect, omdat de factor leiderschap daar tussen zit. Als deze intermediaire factor niet op het vereiste niveau is, zal het innoveren niet slagen. Ook andersom geldt dat adequaat leiderschap weinig resultaat zal hebben als er grote onduidelijkheid is over de urgentie en de aard van de innovatie, zoals nogal eens het geval is bij de overheid en onderwijs.

Desondanks blijven alle beschreven factoren – direct of indirect – van invloed op het innovatieve resultaat. Het wegen hiervan kan een verdere verheldering met zich meebrengen. Het detailleren van het model kan echter ook complicerend werken – zowel theoretisch als praktisch – omdat het handelingsaspect van het model onder druk kan komen te staan. ‘Keep it simple’ doet in de praktijk vaak opgeld. Nogal eens is ‘less more’.
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ISituatie rond innovatie

In 2007 was er in het Nederlandse onderwijs sprake van een heuse ‘innovatiecrisis’. Een commissie van de Tweede Kamer ging evalueren; de tijdelijke Commissie Parlementair Onderzoek Onderwijsvernieuwingen, in de volksmond ook wel aangeduid als de commissie Dijsselbloem. Uit het rapport van deze commissie dat in februari 2008 uitkwam, blijkt dat er bij politicus tot docent en bij iedereen die daar tussen zit sprake is van een schrijnend tekort aan competenties op het terrein van innoveren. De vraag blijft dan ook of de genomen maatregelen de dagelijkse vernieuwingspraktijk succesvoller zullen maken. Temeer daar deze primair de politieke besluitvorming en verantwoordelijkheden betreffen.

Ook in het bedrijfsleven is het niet alles goud wat er blinkt als het gaat om innoveren.

Volgens het World Economic Forum zakt Nederland steeds verder weg op de internationale innovatieladder. Stond ons land in 2000 nog op de vierde plaats, in 2007 was dat de tiende plaats. Anderzijds meldt in 2004 het CBS dat er nog altijd voldoende nieuwe vindingen worden ontwikkeld en dat er sprake is van een kennistraditie.

Een innovatieplatform onder leiding van de minister-president gaat voor verbeteringen. Hierbij blijven de ambities onveranderd hoog. Balkenende wil ons land in de Top 5 van innovatieve landen, zo zei hij tegen Science-Guide. Gelet op de bevindingen van Nauta dringt zich hier echter ook de vraag op wat er werkelijk wordt en is bereikt of wat deze initiatieven voor de dagelijkse innovatiepraktijk gaat opleveren.

In 2008 is de bancaire wereld een crisis zonder weerga geraakt, mede door ‘financiële innovaties’. De reële economie is hierdoor diepgaand in de problemen gekomen. Een situatie die ongekend is in de economische geschiedenis. Een onbekend probleem waarvoor nog geen oplossing voor handen lijkt. Dat zou een ideale context voor innovatie en innoveren kunnen blijken.


Hoogleraar Marius Meeuws ziet maar één oorzaak voor falende innovaties. Het komt door de gebrekkige innovatiedrang van managers. Zij zijn ‘allergisch voor falen’, stellen zich lage doelen om te kunnen scoren. Fusies leiden namelijk sneller tot verhoging van het marktaandeel dan innoveren. Bovendien is het succes daarvan beter te meten en worden managers er persoonlijk beter van. Naar aanleiding van zijn bevinding pleit hij voor meer research en development (R&D) en voor het uitbesteden daarvan, bij voorkeur bij universiteiten. ‘Onze universiteiten hebben geen benul hoe je zoiets aanpakt’, aldus Ann Mettler van de Lisbon Council. Juist grote publieke instituties zijn volgens haar obstakels als het om R&D en innovatie gaat.



Hoe kan het toch dat sommige innovaties zoals de atoombom, de CD en het schoolbord succesvol zijn en er tegelijkertijd zoveel innovaties geheel of gedeeltelijk mislukken?

Volgens veel auteurs faalt ongeveer tweederde geheel of ten dele. Door het Britse Postoffice wordt naar verluidt zelfs gezegd dat bij hen slechts tien procent van de innovaties slaagt.

In 2007 rapporteert Ernst&Young dat zes op te tien ICT-projecten mislukken. Tien procent faliekant, de helft gedeeltelijk. Per jaar gaat het om 15.000 ‘rampprojecten’ en 200.000 ‘gedeeltelijke gelukte’ projecten. De adviseurs spreken hierbij over een ongrijpbaar fenomeen.

En wat te denken van innovatie in de luchtvaartindustrie? Decaan Luchtvaart- en Ruimtevaarttechnologie Jacco Hoekstra constateert dat er steeds kleinere technologische stappen worden gezet. Hij wijt dit aan een gebrek aan durf en ‘out-of-the-box-denken’.

Of neem de beeldende kunst. Die sector bestaat bijna bij de gratie van innoveren, zowel door de individuele kunstenaar als door de academies. Ook daar zijn grote door-braken ten aanzien van diverse aspecten aan te wijzen, die tot op de dag van vandaag hun effect hebben. Het zijn succesvolle innovaties die een lange (nieuwe) traditie voortbrachten, zoals het Impressionisme van Monet, het Postimpressionisme van Van Gogh en de abstracte schilderkunst in de 20ste eeuw.


Volgens kunsthistorica Miranda van Gelderen wordt de kunstgeschiedenis zelfs beschreven ‘langs de namen van kunstenaars die innovatie brachten door iets anders te doen dan hun voorgangers’.



Het worstelen met en zich afzetten tegen de wereld en de traditie – de kunst en het beroep zoals die op dat moment zijn – lijkt in de kunstsector de motor van veel vernieuwing. Telkens weer moet er een nieuw inhoudelijk, functioneel of vormgevingsprobleem worden opgelost. Ook hier zien we dat vandaag de dag innovaties over elkaar heen rollen; geslaagde en minder geslaagde.

Er zijn er die denken dat de grote innovaties voorbij zijn. Het is de vraag of dat zo is. Ik zou het antwoord niet weten, maar er lijken me weinig historische of logische redenen voor te zijn. Zie als voorbeeld de ontwikkelingen in de nanotechnologie.


Een ander voorbeeld. Frans Biegstraaten van Intivation: ‘Wie had tien jaar geleden geloofd dat je uit het fijnstampen van maïs, betere coatings kunt maken dan met olie? Maar nu kan het. Over vijf jaar zijn alle witgoedapparaten in de wereld van deze coating voorzien.’



Er zijn er die falen een vorm van succes noemen. Na falen weet je namelijk wat niet werkt. Deze insteek lijkt voor discussie vatbaar, ook al pleit het eerdergenoemde Innovatieplatform in het rapport ‘Oppakken, aanpakken en doorpakken’ van juli 2005 voor ‘het verdubbelen van het aantal mislukkingen als de snelste weg naar succes’. Een dure grap, ook al blijft oefening de basis van alle kunst en kunde. Meestal zit falen niet in de bedoelingen. Die zijn doorgaans goed, maar vervolgens is het alsof beleidsmissers, blunders en vergissingen aaneen worden geregen, met een duur fiasco als resultaat. En er is geen bedrijf of instelling die met missers van een dergelijke omvang te koop loopt.


Directeur Frans Boermans van Idée ICT: ‘Er wordt graag afgeschermd natuurlijk. Niemand wil uitstralen dat hij tienduizenden euro’s heeft uitgegeven zonder enig rendement. Aan de andere kant is het een beetje als in de reclame. Je weet dat de helft van je euro weggegooid geld is.’



Innovatie-, verander-, en managementliteratuur bieden verklaringen. In elk geval wordt er over veranderen veel gepubliceerd. Er zijn echter onbetreden en onbekende gebieden.


Daniëlle de Boer van Fontys Hogescholen is bezig met een proefschrift over succes- en faalfactoren bij de onderwijsvernieuwingen van haar instelling. Lector Peter Teune daarover: ‘Hoe kun je inhoudelijke vernieuwing koppelen aan de processen die in zo’n grote organisatie lopen? Daar is nog weinig onderzoek naar gedaan.’ Roel Bosker van de RUG/GION gaat nog een stap verder: ‘Er moet hard bewijs komen wat er wel en niet werkt in het onderwijs.’



Helaas biedt veel van deze literatuur onvoldoende houvast voor de dagelijkse innovatiepraktijk. De inzichten zijn veelal theoretisch en abstract, gedetailleerd, omvangrijk en doorspekt van modes en hypes.

Is er geen andere benadering mogelijk die meer houvast voor de praktijk biedt?

Maakt innovatie gelukkig? Maken nieuwe technieken gelukkig? Nog meer muziek op je iPod, draadloos internetten in het vliegtuig, mobiel bereikbaar zijn op de Noordpool, steeds meer actueel nieuws …


‘Meer techniek draagt bij aan meer geluk’, aldus Harry Lintsen van de TU Eindhoven. ‘Zij het tot een bepaald niveau.’ Na de jaren zestig blijkt er een verzadigingsniveau bereikt. Het geluk is de afgelopen veertig jaar nauwelijks gestegen. ‘Van het nieuwste mobieltje en de snellere computer is de lol weer snel af.’ Bovendien levert de technische vernieuwing nieuwe problemen op: een druk leven, werkstress en recent informatiestress. Andere factoren in het geluk spelen nu een belangrijkere rol: relaties, zelfontplooiing, zingeving en het niet optreden van rampzalige gebeurtenissen tijdens het leven. Bij vernieuwen wordt de factor mens steeds belangrijker.



Ondanks alles blijft innoveren ‘hot’, ook al is er dan geen sprake van een ‘constant state of improvement’. Was het al de mantra van de beeldende kunst, het is nu de mantra van de Nederlandse en internationale kenniseconomie geworden.

Volgens programmaleider René Jorna wordt innovatie zelfs als een geneesmiddel gezien, een recept ‘dat genezing kan bieden voor bijna alle maatschappelijke, technische en economische kwalen’.

Logisch, in innovaties komen immers veel menselijke behoeften en belangen samen. Het is domweg noodzakelijk gelet op het oplossen van ingewikkelde maatschappelijke problemen. Innoveren is tegen die achtergrond modieus, modern en sexy. Het doet een beroep op creativiteit, en bij succes is je kostje gekocht. Kortom, innoveren heeft een aantrekkingskracht die voor velen sterk wordt bepaald door de eerste creatieve fasen van innoveren: ideeontwikkeling, R&D en experimenteren.

We stellen hier vast dat bij innoveren de kwaliteit van de uitvoering niet altijd de vereiste aandacht krijgt, terwijl daar één van de belangrijkste oorzaken van het uiteindelijke innovatieve resultaat en succes ligt. Is een nieuw idee, een niet eerder bedachte oplossing, bestendig uitvoerbaar, werkbaar en verkoopbaar te maken?

Je hoeft geen cultuuroptimist te zijn om vast te stellen, dat het in de samenleving niet ontbreekt aan goede nieuwe ideeën, maar soms wel aan een goede in- en uitvoering daarvan.

Maar het is niet alleen de kwaliteit van de uitvoering als zodanig die innoveren parten speelt. Het is ook, en mogelijk zelfs bovenal en in relatie daarmee, een gebrek aan consequent focussen op factoren die daarvoor cruciaal zijn, zeg maar bepalend zijn voor succesvol innoveren.

Het zoeken naar een antwoord op de vraag ‘Wat kan en moet bij innoveren beter?’ blijft dan ook aan de orde.



II Andere benadering vraagstuk

. . . . . . . . . . . . . . . . Vraagstelling . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Innoveren – het succesvol uitvoeren van nieuwe, complexe ideeën over goederen, diensten en processen – kan beter. Volgens de meeste deskundigen ligt de kern van het geheel of gedeeltelijk mislukken in een slechte uitvoering. Dit probleem zou te vergelijken zijn met het uitvoeren van een organisatiestrategie. Management-goeroe Tom Peters noemt de uitvoering ‘de laatste 98 procent van de strategie’. Als dat waar is, wat moet het belang van een goede uitvoering bij innoveren dan wel niet zijn?

Kan het beter?

Over veranderen en innoveren is een enorme hoeveelheid populair-wetenschappelijke en wetenschappelijke boeken geschreven. Management- en verandergoeroes – vooral Amerikanen – reizen er de hele wereld mee over, want er valt veel te adviseren. Dat komt doordat er bij innoveren en veranderen een veelheid aan ‘kritische succesfactoren’ speelt. Na enige studie had ik al snel ruim 150 van dergelijke factoren opgespoord, die ik met het grootste gemak kon verdubbelen.


Neem als voorbeeld van dergelijke factoren de kenmerken van de innovatie zelf. Hoe nieuw is de innovatie? Komt die op het juiste moment? Is die voordeliger dan de bestaande oplossing? Hoe betrouwbaar is de kwaliteit ervan? Hoe groot is de aantrekkingskracht? Sluit die aan bij de omgeving? Vergroot die de afhankelijkheid? Wat is de omvang en de complexiteit? Hoe betrouwbaar is de probleemanalyse? Wat is de beleving van de klant? Enzovoorts, enzovoorts.



Bovendien bleken al deze factoren in hoge mate met elkaar samen te hangen en niet alleen lineair. Dit gegeven bood weinig perspectief op een zinvolle analyse, laat staan praktische tips, tenzij ik het ‘definitieve’ innovatieboek zou willen schrijven. Niettemin blijft de vraag: is het mogelijk om innoveren c.q. het innovatieproces te verbeteren en zo innovaties te redden van belagers als goede bedoelingen, gebrekkige uitvoering, mismanagement, onvoldoende competenties, bureaucratie of politiek?

Om deze vraag te kunnen beantwoorden, heb ik enkele keuzes moeten maken.

. . . . . . . . . . . . . . . . Keuzes . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

[image: image]Gedrag. Innoveren gaat over handelen. Alom wordt innoveren als kunde gezien. En dat niet alleen. Veel auteurs zijn het er ook over eens dat de gedragscomponent veruit de belangrijkste en tevens moeilijkst te vernieuwen factor is. Bij innoveren ligt het accent op doen: op gedrag waardoor je het gewenste innovatieve resultaat bereikt.


Frans Boermans van Idée ICT: ‘De acceptatie van het personeel is vaak het grootste probleem. Bedrijven vergeten hun medewerkers te vertellen waarom er een nieuw systeem komt. En men vergeet te luisteren naar de mensen die achter de knoppen zitten.’



[image: image]Contextueel. A priori kan tevens worden vastgesteld dat innoveren en innovatief gedrag zich afspelen in een complexe omgeving. Zowel extern als intern (zie onder andere Witteveen). Dat houdt in dat zekerheden als plannen, beheren, controleren e.d. steeds minder van belang worden, terwijl strategisch, innovatief en lerend gedrag steeds belangrijker wordt.


Dat geldt ook voor consumentengedrag rond innovaties. Volgens economisch psycholoog Theo Poiesz zorgt de overvloed aan innovaties ervoor dat de gemiddelde consument nauwelijks nog weet wat te doen.



[image: image]Intensiteit. Er is en wordt vooral buitengewoon veel geschreven over succesvol veranderen en verandermanagement. Innoveren is veranderen, maar veranderen nog geen innoveren! Zelfs geen vernieuwen, aldus Weggeman. Anders gezegd: alle wetmatigheden rond kritische succesfactoren die bij (gedrags)verandering een rol spelen, spelen zich bij innoveren in verhevigde mate af, worden sneller faalfactoren. Zie studie III.

Het gaat dus om een overtreffende trap. Bij innoveren is het niet genoeg gedrag aan te passen of te veranderen, vaak gaat het om zowel afleren als aanleren, het uitvinden en tonen van nieuw gedrag.


De betrekkelijkheid van veel kennis over succesvol veranderen – in het perspectief van innoveren – moge blijken uit het bekende boek van Jim Collins ‘Good to be great’. Zijn ‘tijdloze’ principes voor succes zijn: dienstbaar leiderschap, werven van de juiste mensen, harde feiten onder ogen zien, maar blijven vertrouwen op succes, beantwoorden waar je goed in bent, waar je het meest in gelooft en wat cruciaal is voor het voortbestaan, zorgen voor een gedisciplineerde organisatiecultuur, selectief omgaan met ICT en gestaag doorwerken zonder ‘revolutionaire’ doorbraken.



[image: image]Succes. Innoveren en het aanleren van het bijbehorende nieuwe gedrag is uiterst moeilijk. Van hen die nieuw gedrag aanleren, valt maar liefst tachtig procent binnen twee jaar terug in het oude. Er zijn deskundigen die beweren dat voor ieder jaar dat een bepaald type ingeslepen gedrag (routine) bestaat een maand nodig zou zijn om deze af te leren.

Niet voor niets stellen sommige ‘pessimisten’ dat met een innovatie een generatie heengaat. Daarom is bij innoveren leren en begeleiding essentieel. En (tussentijds) succes. Niets motiveert namelijk beter dan succes. Zonder resultaat en succes kan er geen sprake zijn van innoveren.

Bij innoveren gaat het dus niet primair om zaken als strategie, structuur, cultuur en systemen.

In de kern draait innoveren om (het leren van) nieuw gedrag, door wie ook.


Bij het uitproberen van nieuwe vindingen zoals de klapschaats en het nieuwste zwempak is gedragsverandering aan de orde. Deze grijpt echter niet zo diep in op de bestaande gedragsroutines. Anders is dat bij de Fosbary-flop, een nieuwe manier van hoogspringen. Het professionele gedrag van het hoogspringen werd hierdoor vanaf Mexico 1968 anders, omdat het werd gebaseerd op de springtechniek in het basketbal.

En wat te denken van het realiseren van conceptuele kunst? Die kunstvorm vraagt niet alleen het maximale aan gedragsverandering van de beschouwer, maar ook van de kunstenaar. Neem Joseph Beuys. Zijn performance ‘Hoe je een dode haas schilderijen uitlegt’ – Düsseldorf (1965) – was een onderzoek in complexe tableauvorm van de problemen van het denken en de communicatie, met verwijzingen naar rituelen, magie en mythe. Daarvoor moest hij ondermeer zijn hoofd bedekken met honing en goudblad en drie uur lang zitten mompelen tegen een dode haas in zijn armen.



Volgens Ben Tiggelaar is de grootste bottleneck bij innoveren de capaciteit tot gedragsvernieuwing. Van anderen en van jezelf. Om die reden pleit hij voor kleine stappen. Ik wil nog verder gaan met de bewerking dat het bij succesvol innoveren mogelijk ‘slechts’ neer- en aankomt op kleine stappen rond het leren van een aantal basisvaardigheden, zoals kunnen focussen, open staan, durf, doorzetten en/of conceptueel kunnen denken.


Illustratief voor deze capaciteitsproblematiek is (of was) de ‘taxichauffeurmentaliteit’ van veel treinconducteurs van de Nederlandse Spoorwegen (NS). Ze hechten sterk aan hun vrijheid en vertonen weerstand tegen procedures of technologie die hun vrijheid zou kunnen beknotten. Dat laatste gaat bijvoorbeeld over traceerbaar zijn. In de kern is hun gedrag niet servicegericht. Op dit gedrag- en cultuurprobleem heeft het management van NS maar moeizaam greep kunnen krijgen. Het innovatieve Railpocket-project ging zelfs bijna ten onder aan deze mentaliteit.



Door de gekozen insteek kunnen niet alleen veel literatuur en ervaringen rond innoveren en veranderen ‘tussen haakjes’ worden geplaatst. Ze gaan immers op in het geformuleerde perspectief van ‘een krachtige gedragsomgeving en innovatief gedrag’. Hierdoor kan tevens op een hoger abstractieniveau naar de vraagstelling en het antwoord daarop worden gekeken. Niet dat hierdoor eerdere inzichten minder waardevol worden – zeker niet! – , maar ze worden wel in perspectief geplaatst.

Innoveren kent fasen, op welke manier ze ook worden doorlopen. In elke fase spelen kritische succesfactoren. De ambitie is om binnen het gehele proces van innoveren die factoren op te sporen die het ontstaan van innovatief gedrag bevorderen en bepalen. Het gaat me dus om bepalende kritische succesfactoren tussen ideeontwikkeling en het uiteindelijke succes op de markt. Deze factoren sturen niet alleen andere kritische succesfactoren bij innoveren aan, maar zijn tevens sterk conditioneel voor (het leren) van innovatief gedrag. Om die reden zie ik innovatie primair als een krachtige gedragsomgeving, die nieuw gedrag vraagt, oproept, stimuleert, uitlokt, afdwingt en zo tot innoveren leidt.


Voor innoveren is het cruciaal dat alle te (her)ontwerpen randvoorwaarden het beoogde innovatieresultaat faciliteren, zodat ze aan de realisatie daarvan bijdragen. In dit kader wordt in de literatuur gesproken over ‘coherentie’, ‘samenhang’ en ‘integraal benaderen’. Het gedrag dat daarbij hoort, is het vanaf de start van een innovatie consequent en consistent doorredeneren van alle noodzakelijke condities om het doel te realiseren en vervolgens conform te handelen. Anders gezegd: het disciplinair naleven daarvan (Van Assen e.a.).

Neem geld. Ik wil laten zien dat dit middel direct gerelateerd moet zijn aan de uitdaging en de uitvoering daarvan. In dat geval heeft de innovatie kans van slagen. Tevens wil ik laten zien dat op een dergelijke manier omgaan met geld dwingt tot leren c.q. een leeromgeving. Onderzoekers als Hergen Datema en Maaike van Kessel hebben aangetoond dat ten aanzien van het middel geld in een innovatieve setting nogal eens gebruik worden gemaakt van methoden en ontwerpen die er nog niet zijn. Op hun beurt moeten deze worden uitgevonden, uitgeprobeerd en aangeleerd.



Innovatie is niet alleen een krachtige gedragsomgeving voor innoveren, maar tevens een krachtige leeromgeving. Het is een belangrijke kritische succesfactor die de kans op tussentijds en overall succes doet stijgen en in hoge mate bepaalt.

Deze studie richt zich echter niet op dit leren of op gedragsvernieuwing zelf. En ook niet op het vormgeven en inrichten van krachtige leeromgevingen. Er zijn namelijk al veel inzichten en hulpmiddelen vanuit ondermeer de Psychologie en Agogiek in omloop om in een innovatieve werkomgeving krachtige leeromgevingen te maken – als die omgevingen dat zelf al niet zijn. Met deze hulpmiddelen kan worden gewerkt aan het aan of afleren van gedrag. Zie als voorbeelden het werk van onder meer Van Emst, Sarafino, Starr en Buckingham en Clifton.

Ervan uitgaande dat deze bepalende factor bij innoveren op orde moet zijn als conditio sine qua non, is gezocht naar andere bepalende factoren die uitdagen tot (het leren van) innovatief gedrag. Dat gebeurt echter in het besef dat dergelijke leeromgevingen maar al te vaak niet of niet volledig aanwezig zijn en dat juist daar één van de belangrijkste oorzaken van deels gelukte vernieuwingen en innovaties ligt.

Ook gaat deze studie niet in op het organiseren van leerprocessen of kennismanagement. Op kennis creërend organiseren en innoveren. Zie bijvoorbeeld het werk van Jorna, Nonaka en Takeuchi. Vanzelfsprekend is de organisatie van individuele en collectieve leerprocessen buitengewoon belangrijk voor succesvol innoveren. Het vormt een noodzakelijk onderdeel van een krachtige leeromgeving.

In deze studie heb ik daarentegen een inventarisatie gemaakt van deze ‘overige’ kritische succesfactoren – die ik hier aanduid als bepalende factoren –, die het sterkste bijdragen aan gedragsvernieuwing richting innovatief gedrag. Vanuit dit perspectief heb ik naar de relevante literatuur en een aantal praktijken rond innoveren gekeken, met een zekere prioriteit voor het onderwijsveld.

. . . . . . . . . . . . . . . . Parallel denken . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Met het maken van bovenstaande keuzes is gekozen voor een parallelle benadering van de innovatieproblematiek. Hierbij is vooral gezocht naar overeenkomsten, niet naar het uitvergroten van verschillen. Tegen het zo integraal kijken naar innovaties en innoveren, komen echter al snel tegenwerpingen. Verschillen innovaties in het bedrijfsleven van die bij de overheid en in het onderwijs? Is er dan geen verschil tussen product- en ‘sociale’ innovatie? Raakt gedragsvernieuwing alleen de producenten of ook de klanten? En draagt een mislukte innovatie of een revolutionaire uitvinding dan niet bij aan innovatie?

Enkele antwoorden op voorhand:

[image: image]Gedragsvernieuwing. De aanname is dat alle typen innovaties gedragsvernieuwing vragen. Er zijn auteurs, zoals hoogleraar Henk Volberda, die het belang van deze factor voor innovatief succes op zeker 75 procent schatten. Daarbij gaat het zowel om gedragsvernieuwing van gebruikers/klanten als om die van producenten/medewerkers. Wel is het zo dat bepaalde soorten innovaties van één van beide groepen minder gedragsvernieuwing kunnen verlangen. Bijvoorbeeld in het geval er sprake is van innovaties gericht op genot, gemak en gewin.

Het uitgangspunt is echter dat indien er sprake is van complete innovaties er altijd gedragvernieuwing door alle partijen aan de orde is.

[image: image]Integraliteit. Een andere aanname is dat innoveren integraal herontwerpen en coherentie vraagt. Het bedrijfsleven richt zich bij innoveren doorgaans primair op producten en productieprocessen, de overheid meer op werkwijzen en cultuur. Het is de kunst om beide aspecten aan bod te laten komen. Het betreft dan ook een betekenisvol maar betrekkelijk onderscheid. In de praktijk blijkt dat productinnovatie bijna altijd gepaard gaat met productie/procesinnovatie en met wijzigingen in dienstverlening en gedrag. Voor de overheid geldt het omgekeerde. Werkwijzen en cultuur zijn niet wezenlijk te vernieuwen als er ook niet gelijktijdig sprake is van vernieuwde producten, zoals ICT- of administratiesystemen. Het maakt dus niet zo veel uit met welk aspect je begint of op welk doel je je richt. Bij compleet innoveren kom je ze allebei tegen.


Volgens Maarten Schoonwater van Logica Management Consulting is een verschil tussen overheid en bedrijfsleven dat ze bij vernieuwingen randvoorwaarden en inhoud omkeren. ‘Maar nieuw gedrag vraagt om producten en producten om ander gedrag!’



[image: image]Innoverende eenheid. In deze studie gaan we uit van duidelijkheid over het innovatiebeslissingsniveau, de verantwoordelijke innoverende eenheid. Ik ga dan ook niet verder in op een zogeheten ‘innovatieconglomeraat’, zoals de golf aan experimenten en innovaties die ontstaat naar aanleiding van een technologisch doorbraak. Ook de veelheid van innovaties die door een concernleiding of ministerie op basis van strategisch beleid worden ingezet, blijven hier buiten beschouwing. In deze analyse ga ik uit van het begrip ‘innoverende eenheid’ als een open samenwerkingsorganisatie of project dat direct verantwoordelijk is voor een innovatie.

[image: image]Risico. Innoveren betekent altijd risico’s nemen en lopen. Innovaties die zowel zijn gericht op inhoudelijke innovatie als op kosteninnovatie (lagere kosten) lopen door-gaans het grootste risico. Dit wordt ook wel aangeduid als ‘twee-assen-innovatie’: met een nieuw product of werkwijze in een nieuwe markt komen tegen de laagste prijs. Juist de analyse van dergelijke radicale en risicovolle innovaties maakt het mogelijk na te gaan hoe er succesvoller kan worden geïnnoveerd. Als je weet hoe de moeilijkste variant ‘werkt’, weet je immers ook hoe de rest werkt.


Paul Iske van Dialogues House: ‘De muren tussen ‘terra nova ‘ en ‘terra cognita’ moeten wel worden geslecht. Daar moet je de omgeving op inrichten. Ondernemerschap kan daarvoor een brug en een drager zijn.’



[image: image]Succes. Sommige auteurs en managers geloven in de briljante mislukking als leerproces. Of in toevalstreffers of ‘rakelingen’. Voor deze verkenning is de aanname dat het behalen van concreet resultaat en dus succes uitgangspunt bij innoveren moet zijn. Een innovatie is niet af of geslaagd als er geen eindresultaat is.

Succes onderhoudt een directe relatie met resultaat. Innoveren is resultaat in de markt en/of een succesvolle diffusie, navolging. Bovendien kan men zich de vraag stellen of uiteindelijk niet meer geleerd wordt van succes dan van mislukken. Succes leidt immers tot succes. Ook al komt dit door schade en schande tot stand.


Mathieu Weggeman is duidelijk: ‘Een innovatie die niet tot succes leidt, is geen innovatie maar een mislukt project.’



[image: image]Keten. Compleet innoveren is niet gelijk aan uitvinden. Innoveren is het doorlopen van een keten: van ideeontwikkeling tot succes in de markt of een succesvolle diffusie. Dat in tegenspraak tot veel literatuur en verhalen van managers waarin het idee, de uitvinding, het experiment e.d., als innovatie worden beschouwd en ook als zodanig worden bestempeld. Een geslaagde innovatie omvat mijns inziens de hele keten.


Dat innoveren een gefaseerd proces is, moge blijken uit een uitspraak van Mehmood Khan, Global leader of Unilever Innovation Process Management: ‘Innovation is turning creativity into a successfull enterprise’. De weg van idee naar succesvolle uitvoering. Of uit een uitspraak van Weggeman: ‘Faseer het innovatieproces en stimuleer intern ondernemerschap; zorg dus voor beheersing én autonomie.’



IIIVerklaringen faalfactoren

Bij innovaties spelen veel factoren die tot falen kunnen leiden. Bij de start en tijdens het innovatieproces zelf worden deze niet altijd voldoende onderkend en herkend. Deze studie gaat daarop niet uitgebreid in. Toch betreft het een te aardig onderwerp om er niet kort bij stil te staan. Vooral bij mogelijke theoretische verklaringen voor de werking van faalfactoren. Daarvan enkele voorbeelden.

[image: image]Routines. De theorie van Charles Darwin is recent toegepast op de ontwikkeling van de Engelse taal. Die studie laat zien dat woorden die het meest worden gebruik zich het hardst tegen verandering verzetten en daardoor feitelijk de toekomst van een taal bepalen. Zij verdwijnen niet of langzamer (Nature 11 oktober 2007).

Toegepast op innovaties zou dit inzicht inhouden dat veel gebruikte menselijke, technische of organisatorische routines die diep zijn ingeslepen moeilijk veranderen en ondanks vernieuwingen hun eigen leven blijven leiden. Daardoor kunnen ze in belangrijke mate de feitelijke marsroute van een innovatie bepalen. In het onderwijs is klassieke kennisoverdracht hiervan een voorbeeld. Volgens Simone de Beauvoir kan deze moeilijke veranderbaarheid mede worden verklaard uit het gegeven dat in routines verleden, heden en toekomst samen komen. Om die reden bieden ze mensen houvast en geluk.

Bij compleet innoveren gaat het om het aanleren van geheel nieuwe routines. Ook deze moeten echter – zij het inhoudelijk anders ingevuld dan bestaande routines – het verleden herpositioneren, adequaat zijn voor het nieuwe heden en toekomst bieden. Is dat niet het geval, dan zal er sprake zijn van een faalfactor.

[image: image]Aanleg. Recent onderzoek toont aan dat de waardering voor kunst biologisch kan worden verklaard. Ook esthetisch genot zit in de genen.


De Amerikaansindiaanse neuroloog Vilayanur Ramachandran heeft ontdekt dat de zenuwen sterker worden geprikkeld bij een voorstelling die de zaak mooier, groter of extremer voorstelt dan bij een realistische prent. Hij sluit daarmee aan bij Nico Tinbergen met zijn meeuwenonderzoek. Kunst is voor biologen niets anders dan de menselijke variant van de kleurrijke snavel of de pauwenstaart. Gericht op overleving.



Zou het kunnen zijn dat ook pionieren en innoveren in belangrijke mate genetisch bepaald zijn? Dat de ene mens daarvan simpelweg meer heeft meegekregen dan de ander? Met andere woorden: is innovatietalent schaars?

Het denken in en werken met ontwikkel- en uitvoeringsgroepen, voorlopers, fasen, competenties, uitbesteden e.d. zou daarop kunnen wijzen. Met deze notie in het achterhoofd lijkt bij compleet innoveren het screenen van talent en competentie – en het adequaat omgaan met schaarste als gevolg daarvan -geen overbodige luxe. Het verkeerd schatten van de omvang van de competentie innoveren is in elk geval een faalfactor.

[image: image]Complexiteit. In mijn novelle ‘Stromend zand’ wordt de theorie van het stromend zand geïllustreerd. De bodem of het draagvlak waarop een voorwerp of idee neerkomt, blijkt na verloop van tijd toch doorlaatbaar of fluïde, ondanks de ogenschijnlijk vaste vorm van de substantie. Het voorwerp verdwijnt daardoor alsnog.

Kan het zo zijn dat de samenstelling van de werkvloer in het onderwijs zodanig van samenstelling is dat innovaties daarin kunnen verdwijnen? Dat ‘atomair’ werkende docenten soms voor zo weinig organisatie zorgen, dat innovaties daardoor niet (kunnen) worden gedragen?

Het antwoord geeft niet alleen een ander inzicht in de veel aangehaalde faalfactor ‘complexiteit’, het geeft aan dat daarbinnen nog een andere, mogelijk zelfs belangrijkere faalfactor speelt.

[image: image]Wanorde. Deze faalfactor kan worden verklaard vanuit de thermodynamica. De seriële entropie verklaart namelijk de mate van wanorde of ontaarding in een systeem en de frequentie waarin deze chaos voorkomt. Dit verschijnsel is niet onbekend bij complete innovaties, vaak als een gevolg van mensenhand. Zie de opvattingen van Bram Bos.


‘Van nature’ neigt een systeem tot een toename van wanorde. En een hoge mate van wanorde hoort per definitie bij compleet innoveren. Daardoor kan succes op korte termijn gelijk komen te staan aan slachtofferschap en aan verval op de langere termijn. Starters met innoveren zullen dan ook vaak de eersten zijn die in de problemen komen. De innovaties in het Hbo, de middenschool en het competentiegericht leren in het Mbo laten dat zien. Net als de vele afvallers onder startende, innoverende ondernemers, zoals in de ICT-branche.



Succesvol compleet innoveren vraagt daarom om een permanent bewaken van de delicate balans tussen ‘wanordenen’ en ordenen.

[image: image]Opleggen. Het afdwingen van innovaties brengt risico’s met zich mee, zeker bij complete innovaties.


De afgedwongen cultuurvernieuwing in Siërra Leone, de over-gang van de oorspronkelijke naar de moslim- en christelijke cultuur, zorgt volgens cultureel antropologen voor verschillende soorten reacties bij opeenvolgende generaties vrouwen. Zij mogen de voorouderstenen, die van moeder op dochter worden overgedragen, niet meer raadplegen. Sommigen plegen als gevolg daarvan zelfmoord, latere generaties vertonen nog steeds reactie, ondermeer in de vorm van stil verzet, omdat ze de oude noch de nieuwe cultuur kennen. Zulk gedrag is ook bij de tweede generatie allochtonen in Nederland waar te nemen.



Dit ervaringsfeit laat zien dat afgedwongen innoveren niet goed werkt. En zelfs dat nieuwe medewerkers of klanten, mits ze niet goed worden begeleid, een bijdrage kunnen leveren aan het uitdoven van een vernieuwing. Dit laatste inzicht staat haaks op het optimisme van auteurs als Bontekoning en Groeneveld als het gaat om de bijna a priori positieve inbreng bij vernieuwingen door jongere generaties.

[image: image]Mentaliteit. Nog een verklaring uit de cultuurwetenschappen. Annet Birschel schreef ‘Do ist der Bahnhof’. Daarin geeft deze Duitse een analyse van de Nederlandse cultuur. Kon Prinses Maxima ‘dè Nederlander’ niet vinden, zij wel.


Clichés over ‘Hollanders’ waarmee de schrijfster naar Neder-land kwam – open, liberaal, nuchter, e.d. – delven in de praktijk het onderspit. De werkelijke identiteit, zo men wil mentaliteit, van de Nederlander is ietwat anders. Volgens haar vinden Nederlanders ‘leuk, gezellig en gemakkelijk’ kernwaarden. Het kan nog erger. Cultuurpsycholoog Jacques Janssen stelt dat onze identiteit ligt in een al eeuwen durend pragmatisme. Verlichting en romantiek zouden hier nooit werkelijk zijn aangeslagen. Henk Donker, senior consultant bij Logica Management Consulting, denkt zelfs dat onze protestantse volksaard bij het innoveren in de weg zit. Hij pleit voor een meer ‘katholieke benadering’ van het invoeren en omgaan met methodieken en procesmodellen, het aanpassen en soepel omgaan daarmee bij veranderingen en innovaties.



Tegen deze achtergrond lijkt het de opdracht innoveren vooral ‘leuk, gezellig, gemakkelijk en pragmatisch’ te laten zijn. Het is geen vraag of dat bij compleet innoveren voor iedereen op voorhand het geval kan zijn.

[image: image]Non-identificatie. In de organisatietheorie komen we steeds vaker het begrip identiteit tegen.

Dit begrip wordt nogal eens toegepast op nieuwe, startende bedrijven. Innoverende organisaties worden namelijk steeds meer ingericht op gezamenlijk ervaren waarden en normen, zoals ondernemerschap en ontplooiing, leidend tot vormen van mede-eigenaarschap en open learning by doing. Zaken die in bestaande bedrijven en (onderwijs)instellingen in veel mindere mate aanwezig zijn.

Een dergelijke niet gedeelde en gevoelde identiteit ofwel non-identificatie blijkt bij innovaties een belangrijke faalfactor. Iets vergelijkbaars geldt voor professionele meerwaarde. Indien iemands meerwaarde in een innovatief project niet tot zijn recht kan komen, is er ook sprake van een faalfactor. Voor de goede orde: het gaat om identificatie met het innovatiedoel.

[image: image]Visie. Een andere faalfactor in de organisatiesfeer is genoemd door onderwijslector Frans Meijers bij gelegenheid van mijn terugtreden in november 2007: het verschil tussen visie en strategie. Het hebben van een visie door het management op beter onderwijs is zijns inziens niet genoeg om bij innoveren te slagen. Zo wel strategie, omdat die uitgaat van het nastreven van resultaat en succes op termijn, gericht op een unieke positie. Een strategie betreft een integrale aanpak, gebaseerd op een behoorlijke analyse van de totale voorliggende problematiek, plus het dagelijkse werken aan de realisatie ervan bij alles wat je doet.


Een voorbeeld is het voortijdig stoppen van de fusie en interdisciplinaire wetenschapsontwikkeling bij Het Sociaal Hoger onderwijs Friesland in 1981, waarbij een Sociale Academie en een Faculteit Sociale Wetenschappen van de RUG een nieuwe onderwijsinhoud en vorm probeerden te ontwikkelen. Door het ontbreken van een helder inhoudelijk concept over interdisciplinariteit, een integrale aanpak en inadequaat leiderschap kwam in het onderwijs de inhoudelijke vernieuwing onvoldoende van de grond en verliep dit experiment. Niet voor niets kreeg het afrondende onderzoeksrapport de titel ‘De tragiek van de goede wil’ mee.



Is er dan geen relatie tussen visie en succesvol innoveren? Natuurlijk kan men uitspreken of de visie hebben dat de ijsberg niet moet smelten of dat leerlingen niet mogen uitvallen. Dat feit zal echter niet tot verandering leiden en zeker niet tot een werkbare innovatieve oplossing. Het risico is zelfs dat men in de visie blijft hangen. Bij innoveren draait het om concretisering en daarbij helpt strategie.

De opmerking over visie hangt samen met het besturingsniveau. Boven het niveau van de innoverende eenheid lijkt er niets mis met visie. Hooguit met de daar veel voorkomende verwachting dat er daardoor (automatisch) wat verandert of vernieuwt.

[image: image]Rationaliteit. Sociaal psycholoog Ap Dijksterhuis onttroont het bewustzijn, het maken van bewuste keuzes in ‘Het slimme onbewuste’. Wat je zegt of wat anderen als motivering aanvoeren, is doorgaans een politiek-sociale keuze. ‘Bezint eer ge begint’ leidt zijns inziens dan ook tot overschatting van de argumenten die je werkelijk kunt verantwoorden. Besluiten waarvoor veel informatie nodig is – zoals bij complete innovaties – kun je zijns inziens beter nemen op basis van het onderbewuste, je gevoel. Dit inzicht wordt gedeeld door evolutiepsychologen.


Ik citeer Trouw van 16 januari 2008: ‘De denker Rodin wankelt op zijn sokkel, na een halve eeuw van psychologische experimenten. Daar komt hij uit als een sloddervos in het redeneren, te gehaast en te zuinig met argumenten. Een cognitieve gierigaard is-ie wel genoemd, die gevangen zit in verstokte vooroordelen en mentale uitglijders.’



Echter, men kan evengoed beweren dat juist dankzij dit ‘flaterbrein’ met zijn karige denken de mens gladjes laveert door het overdrukke relatienetwerk en de over-vloed aan informatie, zoals bij compleet innoveren. De mens weegt namelijk niet logisch, hij maakt voortdurend inschattingen. Met toeval kan het brein nu eenmaal niet overweg.

Ook innoveren is deels een irrationeel proces waarbij foutieve inschattingen onontkoombaar zijn. Een teveel aan rationaliteit kan innoveren dan ook opbreken.


Niet voor niets stelt John Kotter: ‘De denkprocessen die nodig zijn voor managementtaken bevinden zich in het rationele, kwantitatieve linkerdeel van de hersenen. Leiderschapskwaliteiten maken vooral aanspraak op de rechter hersenhelft, de zetel van creativiteit en emotie.’



[image: image]Angst. Angst is in bijna alle omstandigheden een slechte raadgever. Bij innoveren komt dit in vele hoedanigheden naar voren. Onzekerheidsreductie wordt om deze reden snel wenselijk gevonden. Een voorbeeld.


Uit het Nationaal Commissarissenonderzoek 2007 onder 400 commissarissen, blijkt dat bijna alle geïnterviewden de voordelen van de nieuwe governancecode groter vinden dan de nadelen. Vooral is meer duidelijkheid ontstaan over verantwoordelijkheden en werkzaamheden. De toezichthouders voelen zich professioneler.



Topmanagement en bestuur zijn medeverantwoordelijk voor innovatief resultaat. Een commissaris moet daarop toezicht houden. Zij letten vooral op de risico’s die hiermee samenhangen.

Het in zwang geraakte ‘two tier-model’ voor toezicht houden, het scheiden van verantwoordelijkheden tussen directie en toezichthouders, kent naast voordelen ook nadelen. De toezichthouder moet namelijk zijn eigen graf graven en dit feit kan leiden tot het nemen van (te veel) verantwoordelijkheid of tot risicovermijdend gedrag. Gelet op het gedrag van veel managers, hun ondergeschikten, komt dat laatste zeker voor. ‘Een commissaris die risicomijdend is, zou innovaties kunnen remmen’, aldus Auke de Bos, betrokken bij genoemd onderzoek.

Angst blijft ook bij compleet innoveren een slechte raadgever. Een faalfactor dus.

[image: image]Na-apen. We zien dat imiteren – de ‘me too-innovatie’ – geen compleet innoveren is en tot een beperkte vorm van innovatief gedrag leidt. Na-apen heeft echter meer gevolgen.


Massapsycholoog Hans van de Sande van de RUG past de wetten van het collectieve bewustzijn toe op de paniek. In tijden van nood kijkt de mens vooral naar de medemens op zoek naar een oplossing. Dit na-apen ligt voor een groot deel ten grondslag aan de gekozen vluchtrichting. De regels bij het beslissen zijn volgens hem dan ook niet rationeel van aard.

Een historisch voorbeeld van paniek is de economische crisis in 1637 als reactie op de hype na de introductie van de tulp in Nederland.



Na-aapgedrag leidt dus niet alleen tot het ‘jatten’ van innovatieve ideeën, maar ook tot verschijnselen als hypes, modes en volggedrag. De negatieve reactie op het ‘nieuwe leren’ is zowel een voorbeeld van een modegril, van na-apen als van volggedrag.

Te veel na-apen is een faalfactor bij compleet innoveren.

[image: image]Intellectueel tekort. Emeritus hoogleraar Arnold Heertje gaat in ‘Echte economie’ in op de scheefgroei in de economische wetenschappen. Naar aanleiding daarvan legt hij het intellectuele tekort in dat vak en in de samenleving bloot. Aan het Jodendom ontleent hij de remedie: permanent leren. Hoewel op zijn analyse en argumentatie het een en ander is aan te merken, legt hij relevante factoren bloot voor het falen en slagen van innoveren. De belangrijkste daarvan zijn: een intellectueel tekort, het risico van specialisatie, het belang van grote theorieën – zie deze deelstudie! – en de noodzaak van leren.

Bij complete innovaties speelt per definitie een vorm van intellectueel tekort. Je zoekt een onbekende oplossing, voert iets nieuws uit en dat impliceert dat je iets (nog) niet weet. Dat neemt niet weg, dat wat je wel weet op het hoogst mogelijke niveau moet zijn.


Paul Iske hecht in navolging van Peters belang aan het leren van excellente mislukkingen. Mislukken bij innoveren is ingebakken in verband met de onvoorspelbaarheid van innovaties. Is dat dan een vrijbrief voor het maken van fouten? Iske: ‘Nee, mislukken is ook gewoon stoppen om drama’s te voorkomen. Alle kennis die er is, moet vanaf het begin worden benut!’



Het grote aantal externe adviseurs dat bij vernieuwingen is betrokken doet vermoeden, dat er sprake zou kunnen zijn van een intellectueel tekort bij innovaties.

Bij nogal wat vernieuwingen is het niet gebruikelijk de adviseurs direct aan te sturen. Dit laatste blijkt eveneens een risicovolle conditie: de adviseurs kunnen met de vernieuwing op de loop gaan en zo wordt resultaat van hen afhankelijk. Bij onderwijsinstellingen komt dit geregeld voor.

Innovatie staat dan wel niet gelijk aan specialisatie, maar vraagt wel voortdurend om nieuwe kennis en kunde. Zo kan er een kloof ontstaan met de rest van de organisatie of met de klanten.


De invoering van het ‘nieuwe leren’ loopt vertraging op door de kwaliteit van de coaching die het vraagt. Dit wijst op de noodzaak van voldoende bekwame begeleiders van leerprocessen. Of kijk naar de actie van Philips Drachten, gericht op het overnemen van hoog gekwalificeerd personeel van het in nood verkerende Cordis te Roden.



Zonder competent personeel is innoveren simpelweg onmogelijk. En loop je tijdens het innovatieproces tegen dit fenomeen aan, dan ligt invalidatie op de loer. Bovendien staat specialisme gelijk aan schaarste en concurrentie, binnen en tussen bedrijven en instellingen. Deze situatie kan innoveren stimuleren, maar ook schade berokkenen. Zeker als er teveel aan schaarste en concurrentie bestaat.


Bij het Friesland College ontstond discussie wie de beste coaches mocht hebben, het innovatieproject FC- XL of het reguliere, zich ook vernieuwende onderwijs.



Hoewel innoveren niet gelijk staat aan leren, valt het er wel in hoge mate mee samen. Iets nieuws kan namelijk alleen worden ontwikkeld als er sprake is van leren. Niet alleen in de traditionele zin (kennisoverdracht), maar ook in de zin van ervaringsleren, professionalisering en theorievorming.

In dit verband blijft het model van David Kolb relevant. Praktijkmensen en theorievormers moeten nauw samenwerken om praktijkervaringen en praktijktheorie te analyseren en te verheffen tot nieuwe theoretische inzichten, die op hun beurt weer kunnen worden toege-past en getoetst.

Als leren wordt vervangen door managen, communiceren en organiseren, gaat er iets fundamenteel mis volgens Heertje. Zeker bij complete innovaties. Kortom, innovaties kunnen slagen als het ‘intellectuele tekort’ daarbinnen en daarbuiten zo minimaal mogelijk is. Succesvol innoveren vraagt dan ook om permanente intellectuele mobilisatie. In alle opzichten. Niet voor niets laten steeds meer innovatieprojecten hun aanpak onderzoeken. Primair om hiervan te leren en om die kennis te kunnen delen.

[image: image]Geld. Geen innovatie zonder geld; te weinig of te veel daarvan leidt tot problemen. Althans dat is de breed gedragen opvatting en ervaring.

Van Kessel rapporteert over een onderzoek in het Mboveld uit 2002, waarbij een drietal stellingen aan scholen is voorgelegd om een discussie over de rol van geld bij innovatie een plek te geven.


‘Geld is het minst spannende wat er is’. Over geld wordt spannend gedaan, omdat er vaak veel onderliggende onduidelijkheid over is. Over het doel van een budget, het te behalen innovatieve resultaat en over de hoeveelheid geld die daarvoor nodig is. Daardoor ontstaat er rond geld een soort ‘machtsstrijd’ en dat is een faalfactor voor compleet innoveren. ‘Een discussie over geld is (daarom) meestal een schijnvertoning’. Omdat bij innovatie de relatie tussen inhoud, doel en geld nogal eens ontbreekt, zeker bij overheid en onderwijs, is een discussie over louter geld daar een weinig zinvolle zaak. ‘Geld is niet meer dan een middel om een keuzeproces te faciliteren.’ Elke econoom weet dit, maar veel overheid- en onderwijsmensen vergeten het.



We zien dus dat geld een middel is en geen doel, een middel dat onderdeel moet uitmaken van een integrale benadering van innoveren. Wat moet het resultaat worden? Wat kost dat? Wordt geld niet op deze manier ingezet dan ligt falen op de loer.

[image: image]Prijs. Diederik van de Hoeven en Ali Aouragh, oprichters van websites over duurzaamheid, vinden dat we voor duurzaamheid geen angst moeten hebben. Voorbeelden van succesvolle innovaties genoeg.


In 1973 werd gezegd dat het kwik binnen 12 jaar zou opraken. In 2008 is er nog steeds kwik. Er is bovendien nog genoeg voor 70 jaar. Door nieuwe technologieën is het gebruik van die stof sterk gedaald. En de chemie is bezig aan een stille revolutionaire vergroening. Er zijn veel voorbeelden van spectaculaire successen. Zo werd dertig jaar geleden penicilline nog gemaakt uit vervuilende aardolie, nu wordt dit middel geheel met enzymen vervaardigd. En het is nog goedkoper ook.

Van de Hoeven en Aouragh pleiten er dan ook voor alles wat vervuilend is duur te maken: ‘Een betere motor voor innovatie is er niet. Alleen zo komt er een groene economie. Daar waar keuzes worden gemaakt moet deze inzet worden bepaald’.



In lang niet alle sectoren kan het prijsmechanisme echter worden toegepast. Het spelen met de prijs kan dus soms wel en soms geen impuls geven aan compleet innoveren. Een mogelijke faalfactor dus.

[image: image]Methodieken. Henk Donker van Logica Management Consulting laat zien dat pogingen om een nieuwe methodologie in organisaties in te voeren een faalkans van vijftig procent hebben.


Een voorbeeld van een dergelijke nieuwe methodiek is Information Technology Infrastructure Library (ITIL), ontwikkeld als referentiekader voor het inrichten van een ICT-organisatie. Het gaat om een procesmodel voor het beheer van ICT-infrastructuren. Het definieert processen op dat terrein die nodig zijn om elk individu in de organisatie te ondersteunen, zowel tactisch als operationeel. Andere voorbeelden zijn Systematic Inventive Thinking (SIT), Team Performance Assessment (TPA) en de Balanced Scorecard van Kaplan en Norton.



In de wereld van verandergoeroes wemelt het van dit soort methodieken. Dat het doel van hun gebruik lang niet altijd wordt gehaald, ligt volgens Donker niet aan de methodieken zelf, maar aan andere factoren. Primair moet de ‘mindset’ van de mensen veranderen. Zeg cultuurvernieuwing.

Toch zit het wel degelijk ook in het karakter en het gebruik van de methodieken. Nogal wat externe adviseurs gaan namelijk niet uit van de innovatieve uitdaging zelf, maar vatten het op te lossen probleem aan vanuit een standaardmethodiek. En dat terwijl bekend is dat bij complete innovaties de inzet van methodieken maximaal effect heeft als ze (mede) in de eigen ‘situatie’ zijn ontwikkeld. Ook zij moeten immers uitgevonden worden.

[image: image]Onvoldoende idiotie. Het antwoord op de oude filosofische paradox ‘hoe het leren te leren’ luidt: wijsheid kun je alleen door schade en schande bereiken. Volgens ‘domgeer’ Matthijs van Boxsel komt leren tot stand door falen op een zo hoog mogelijk niveau. Het drama zit bij innovaties dus per definitie en onontkoombaar ingebakken.

Bij compleet innoveren moet er bereidheid zijn door schade en schande te leren. Daarom vraagt innoveren niet alleen om ‘evidente idiotie’ van alle deelnemers, maar evenzeer om veel incasseringsvermogen en veerkracht.

Innoveren staat echter niet gelijk aan leren door middel van ‘trial and error’. Een zo goed mogelijke voorbereiding en permanent leren door deelnemers blijft cruciaal. Zie de opvattingen van Iske.

Het niet toelaten van mislukkingen is dus een faalfactor.

[image: image]Eén werkelijkheid. De werkelijkheid bestaat uit lagen met eigen wetmatigheden, aldus voormalig hoogleraar Jan Snijders. Dat geldt mutatus mutandis ook voor organisaties en innovatieprojecten.

De directie worstelt met andere vraagstukken dan de uitvoerenden. Zo worden de vraagstukken op lagere niveaus meer bepaald door psychologisch en sociologische wetmatigheden en de hogere door economische en politieke. Van een werkelijk interdisciplinaire benadering is het nooit gekomen en zal het ook niet komen.

Deze ‘plafonds’ kunnen innoveren behoorlijk in de weg zitten. In de praktijk resteert dan ook weinig anders dan betrokkenheid op dezelfde inhoud en hetzelfde doel te organiseren. In veel organisaties en innovatieprojecten is juist dit aspect afwezig, zoals tal van evaluaties aantonen. Kortom, een met succes innoverende eenheid denkt en handelt in meerdere werkelijkheden. Kan ze dat niet, dan is er sprake van een faalfactor.



 

IV Kenmerken complete innovaties

Welke kenmerken hebben complete innovaties?

[image: image]Iets nieuws. Het moet gaan om een vervreemdend nieuwe oplossing. Twee voorbeelden.


Xeros, een commerciële poot van de universiteit van Leeds, heeft samen met de belangrijkste producenten van wasmachines een machine ontwikkeld die slechts 2 procent van het water en de energie gebruikt die tot nu toe nodig is voor een wasbeurt. En doordat de was vrijwel niet nat wordt, is ook een droger overbodig. Verder zijn door het gebruik van het apparaat chemicaliën overbodig. Uiteraard is de technologie geheim. Het bedrijf wil de eerste machines in 2009 op de markt te brengen. Inmiddels zijn de normale testen uitgevoerd. Maar gaat de huisvrouw erin geloven, opgevoed met de idee dat wassen ‘ruim’ water vraagt?

Interpolis baarde in 1996 opzien met een kantoorgebouw vol flexibele werkplekken. Het bedrijf pionierde op het gebied van thuis- en telewerken. Deze manier van werken lijkt vandaag de dag de norm te worden. Eén op de vijf werknemers werkt nu thuis.

Manager communicatie, Ronald Overbeek Bloem, noemt deze manier van werken ‘een cultuurschok’. Om het beeld van het bedrijf voor de buitenwereld te veranderen, moest er intern een metamorfose plaatsvinden. Voor elke tien medewerkers kwamen er zeven werkplekken. Dat betekende niet alleen een andere inrichting en een nieuwe manier van werken, maar tevens een nieuwe manier van leidinggeven, gericht op meer zelfsturing door medewerkers. Het bedrijf kent door deze nieuwe aanpak geen open sollicitatieprocedure meer, omdat het wordt overspoeld met brieven. Hieruit blijkt dat het nieuwe concept goed aansluit bij de jongste generatie werknemers.



[image: image]Uitvoeren. Over het algemeen wordt onder innovatie verstaan: het uitvoeren van nieuwe ideeën, goederen, diensten of processen.

Men kan op twee manieren tegen uitvoeren aankijken: als uitvoering in enge zin (operationalisatie, implementatie, productie e.d.) of als het tot stand brengen van kwaliteit door alle fasen in de keten die bij innoveren spelen zo goed mogelijk uit te voeren. Bij complete innovaties draait het om beide. De inrichting van de keten, ontwikkeling, uitvoering, diffusie, en verkoop moeten op een goede manier worden uitgevoerd; dat wil zeggen in directe relatie tot het innovatiedoel. Dergelijke innovaties kunnen plaatsvinden binnen organisaties maar ook binnen netwerken. Het gaat dus niet om het goed uitvoeren van deelprocessen als uitvinden, ontwikkelen of invoeren.


Voor de Solar challengerace door Australië ontwikkelen studenten voertuigen op zonneënergie om te zien welk het snelst een bepaalde afstand overbrugt. In 2007 scheurde zonneauto variant 4 met gemiddeld 93 km. per uur door dat continent; topsnelheid 142 km. per uur. Commerciële auto’s met zonnepanelen komen er voorlopig niet volgens Wubbo Ockels. Zijn ontwikkelingsproject levert geen geheel vernieuwde auto op, laat staan een verkoopsucces daarvan in de markt. Hier gaat het dus om een geslaagd experiment, maar (nog) niet om een geslaagde innovatie.



[image: image]Inhoud. Inhoudelijk kan innoveren over alles gaan.


Dat innoveren soms over betrekkelijk ‘banale’ zaken gaat, moge blijken uit een verhaal over de Koninklijke Verkade. Tot ongenoegen van de directie krijgt deze fabriek – bij monde van directeur Bart Merkus – geen subsidie van het Innovatieplatform, terwijl er aan de lopende band nieuwe koekjes worden ontwikkeld. ‘Er wordt hier tegen de klippen op geïnnoveerd’. Een derde van de inkomsten van Verkade (circa 3 miljard) komt van nieuwe vindingen van de afgelopen drie jaar. Het slaagpercentage is vijftig procent, tegenover elk nieuw koekje staat dus één mislukking. Hoe moeilijk het is om nieuwe producten te ontwikkelen, illustreert Merkus aan de hand van de ontwikkeling van Sultana Hartig, een koekje voor tussendoor. ‘Aan dat idee hebben we meer dan acht jaar gewerkt, en steeds was ’t het net niet. Pas toen we het idee loslieten dat we rozijnen moesten gebruiken en met tomaten en kaas aan de gang gingen, lukte het.’

De firma werkt als volgt: eerst het idee, vervolgens onderzoek naar de haalbaarheid, dan worden er proefkoekjes gebakken en pas als proefpanels hun goedkeuring geven wordt het product in productie genomen. De innovatie bij Verkade zit echter niet alleen in het product. Ook de productiewijze wordt steeds meer hightech. Soms kan de modernisering van de apparatuur de smaak echter niet bijhouden. In dat geval leidt het nieuwe apparaat tot smaakverlies. ‘Dan maar even geen innovatie’, luidt de conclusie.



Op basis van inhoud worden wel twee grote groepen innovaties onderscheiden: product- en sociale innovaties. De eerste betreft doorgaans (de techniek van) een product of een werkwijze, de tweede een diepgaande verandering van een organisatie of gedragswijze, al dan niet mede als gevolg van en in samenhang met zo’n product. Een voorbeeld van productinnovatie kan het Senseo koffiezetapparaat zijn. Een voorbeeld van een sociale innovatie de invoering van het competentiegericht leren in het Mbo.

Hoe relevant is dit onderscheid? Zijn beide groepen innovaties niet aan dezelfde wetmatigheden onderhevig?

In ‘Duurzame innovatie’ geeft René Jorna aan dat ‘het belang van de techniek in innovaties sterk wordt over-schat’. Meer auteurs tonen dat aan. Technische vindingen zijn immers gebonden aan kennis en kenniscreatie en dus zijn ze afhankelijk van mensen en menselijk gedrag. Wel lijkt de invloed van cultuur en samenleving bij niet-technologische innovaties groter. Innovatiewetenschapper Bram Bos ontvouwt in ‘Een kwestie van beheersing’ een theorie die kan worden toegepast op het onderscheid product- versus sociale innovaties. In een technologisch systeem kan orde en voortgang op verschillende manieren worden gerealiseerd. Niet alleen techniek schept (wan)orde, ook levende wezens doen dat. En wel op grond van hun eigen agenda. Bovendien lopen de interesses van mensen niet per definitie synchroon met die van een systeem. Er is altijd een wisselwerking. Doorgaans vragen sociale innovaties wel meer en ingrijpender gedragsvernieuwing van de uitvoerenden en klanten.

Sommige auteurs stellen dat productinnovatie gemakkelijker zou zijn dan sociaal innoveren. Andere denken dat de acceptatie van de twee soorten innovatie verschilt. Dat de mens het moeilijk vindt zijn gedrag te veranderen of te vernieuwen – hij houdt van verandering, maar wil zelf niet veranderd worden – impliceert echter nog niet dat ‘gedragsinnovatie’ bij sociale innovaties moeilijker is dan bij productinnovatie. Wel is het zo dat gedrag het moeilijkst te vernieuwen aspect van elke innovatie blijft, zeker bij complete innovaties.

Het verschil tussen beide types is dus relatief, omdat bij beide niet alleen sociale en technische aspecten aan de orde zijn, maar het eindresultaat in hoge mate afhangt van het gedragsaspect.


Een voorbeeld dat de betrekkelijkheid van het verschil tussen sociale en productinnovaties onderstreept, is het eigenzinnige gedrag van ondernemer Hennie van der Most. Hij begint de uitvoering van iets nieuws met een fysieke randvoorwaarde: een gebouw. Daar bouwt hij vervolgens een groot spektakel in, zoals Wasserwunderland Kalkar en Speelstad Oranje. Iets vergelijkbaars kan worden gezegd van het ROC Koning Willem I College te Den Bosch, dat voor het realiseren van zijn nieuwe onderwijsconcept als start een kazerne kocht.



Eén van de belangrijkste verschillen tussen het uitvinden en produceren van zoiets als een nieuw koffiezetapparaat en ingrijpende vernieuwingen in dienstverlenende organisaties als onderwijsinstellingen lijkt te zijn, dat in het laatste geval ‘de winkel vaak open blijft tijdens de verbouwing’. Innovatie- en reguliere processen lopen in dat geval door elkaar. Grote bedrijven proberen deze problematiek op voorhand uit te sluiten of adequater vorm te geven door te werken met innoverende eenheden buiten de ‘running business’ of door ‘offshoring’.


Bij veel jonge en kleinere bedrijven zien we dit dilemma terug. Bij Intivation besloot men om zelf te gaan produceren (tuinlampen, raodstuds) omdat de markt nog niet klaar was voor zonneënergie vectoren en er toch brood op de plank moest komen. Dat leverde veel problemen op. De core-business, het vermarkten van de uitvinding, kwam daardoor onder druk.



[image: image]ICT. Over de verhouding informatie- en communicatietechnologie (ICT) en complete innovaties bestaat veel verwarring. Is er bij ICT sprake van een radicale innovatie? Is het een aanleiding tot innoveren? Is het een hulpmiddel of een randvoorwaarde? Al deze benaderingen zijn mogelijk. In de praktijk lopen ze ook nogal eens door elkaar.

Toch hoeft er geen misverstand te zijn over het feit dat bijvoorbeeld internet een complete innovatie is. Dat geldt evenzeer voor de vraag of internet en andere ‘revolutionaire’ ICT-vindingen aanleiding kunnen zijn tot innoveren. Hoe het wereldwijde web hieraan bijdraagt, laten Tapscott en Williams zien. Internet zorgt ervoor dat ‘alles verandert door de samenwerking van iedereen met iedereen’. Zo blijkt het een bron te zijn van creatieve ideeën en samenwerkingsverbanden, waardoor de scheiding tussen producent en klant meer en meer wegvalt. Zo ontstaan er wereldwijde netwerken voor ontwerp en productie.


Bestuursvoorzitter Coen Free van het Koning Willem I College: ‘Voor het onderwijs heeft ICT de potentie van ongedachte logistieke, didactische en pedagogische mogelijkheden. Het vereist het ontwerpen van compleet nieuwe formats van onderwijzen en leren.’



Toch begint hier de moeilijkheid. Wat is oorzaak en wat gevolg? Volgt een vernieuwing ICT-ontwikkelingen of is het andersom? Moet het andersom zijn? Is ICT eigenlijk geen hulpmiddel maar een sturende factor?


Bij het gebruik van digitale tools overheersen de positieve kanten, aldus Metje Jantje Groeneveld. Daarbij springen bovenal de ontwikkeling van sociale competenties in het oog zoals samenwerken, waarden en normen, netwerken e.d. en de nadruk op peer-to-peer learning. Ook op meningsvorming en presentatie heeft ICT een goede uitwerking.



Hoe en op welke wijze het gebruik van ICT-netwerken e.d. innoveren kunnen bevorderen, is volgens Groeneveld een terrein dat meer onderzoek vraagt. Grote groepen zijn hiermee bezig, maar volgens haar is niet altijd duidelijk welke relatie er ligt met de eigenlijke innovatie.


Een wereldwijd onderzoek onder CIO’s in 2008 van CapGemini toont een groeiende paradox tussen de groeiende behoefte van CIO’s aan ICT voor bedrijfsinnovatie en de feitelijke rol van ICTafdelingen. Tweederde van de CIO’s vindt ICT essentieel voor bedrijfsinnovatie, maar slechts een op de vier is van mening dat hun ICT-afdeling bedrijfsinnovatie daadwerkelijk bevordert.



Kortom: het maakt nogal wat uit of men bij ICT te maken heeft met een complete innovatie, een ontwrichtende technische aanleiding, een nieuw programma of met een binnen een innovatie vorm te geven technische rand-voorwaarde. Ieder type ICT-innovatie kent zo zijn eigen problematiek. In verhouding tot alle vernieuwende ICTprojecten is het aantal complete ICT-innovaties evenwel beperkt.

[image: image]Fasering. In alle literatuur en ervaringen komt naar voren dat innovatie gefaseerd – en met verschillende ‘leerloops’ – verloopt. Hier bestaan meerdere overzichten van. Zie bijvoorbeeld Weggeman. Het niet goed uitvoeren van bepaalde fases kan leiden tot invalidatie. Bij complete innovaties gaat het in elk geval om de volgende keten:


	ideeontwikkeling,

	experiment,

	invoering,

	uitvoering,

	resultaat.



[image: image]Integraliteit. Dit aspect verwijst naar samenhangend gedrag ten aanzien van alle aspecten en voorwaarden van innoveren.


Een illustratie van de noodzaak tot het scheppen van integrale condities is de volgende. Philips Drachten is in aansluiting op de ontwikkeling van scheerapparaten bezig met de opzet van een innovatiecentrum waar nieuwe producten buiten de setting van het (productie)bedrijf kunnen worden ontwikkeld. Na de verplaatsing van katheterproducent Cordis uit Roden toonde Philips plotseling belangstelling voor het hoogopgeleide personeel van deze firma. Dat personeel is namelijk bekend met de nieuwste technologieën. Het laat zien hoe belangrijk de relatie tussen innoveren en kennis is.

De noodzaak van coherentie is ook te illustreren aan de hand van succesvolle startende ondernemers die alle uitvoeringscondities naar hun hand kunnen zetten, versus het transformeren van bestaande organisaties – zoals scholen – om een nieuw product of werkwijze in de markt zetten; en dat terwijl de ‘verkoop’ – in het onderwijs het lesgeven – doorgaat.

Een voorbeeld van een succesvolle, integrale starter is de eerste waterstofboot in Nederland. In 2009 varen Shell-medewerkers er over het Amsterdamse IJ mee naar hun werk, terwijl brandstofproducenten en auto-industrie op elkaar zitten te wachten om met deze technologie aan de slag te gaan. Directeur Hauke Sie heeft het slim gespeeld: ‘Wij doorbreken die discussie door meteen een boot en een tankstation te realiseren. Dat is de succesfactor van dit project.’



[image: image]Tijd. Innoveren vraagt tijd. Hoe complexer en meer vernieuwend de innovatie, hoe meer tijd er mee heen gaat. Zo heeft de ontwikkeling van het nierdialyseapparaat meer dan honderd jaar gekost. Bij snelle successen, zoals de introductie van nieuwe dansvormen, mag dan ook de vraag worden gesteld of het wel om complete innovaties gaat.


De proeftuinen van Wubbo Ockels gaan minder snel dan hij had gedacht. De presentatie van de superbus bij de Olympische Spelen in 2008 is bijvoorbeeld niet doorgegaan. De laddermolen is vertraagd en ook de doop van het duurzame zeiljacht Ecolution is uitgesteld.



Ook komt aan complete innovaties een eind; zij kunnen worden achterhaald door nieuwe innovaties. Voorbeelden?


Polaroid in Enschede stopte eind 2008 met de productie van directklaarfilms/foto’s. Tientallen jaren daarvoor was dat dé innovatie op fotogebied.

Miranda van Gelderen: ‘Op den duur wordt elke succesvolle innovatie in de beeldende kunst zelf weer een traditie, waarop met een innovatie wordt gereageerd … een vicieuze cirkel. Dat geldt voor het Impressionisme, maar evenzogoed voor de abstracte schilderkunst.’



Een precieze uitspraak over het kenmerk tijd blijft echter moeilijk.

[image: image]Sturing. Een belangrijk kenmerk is sturing. In de literatuur wordt gesteld dat deze in algemene zin plaatsvindt vanuit de overheid (algemeen nut), vanuit concurrentiedreiging of vanuit commercieel dan wel ideëel belang. Een kwestie die hiermee samenhangt, is of je innoveren topdown- of bottum-up benaderd. Mogelijk is het beter in dit kader te spreken over opgelegde of spontane innovaties. Vooral bij de overheid zien we de eerste, zij het niet uitsluitend.

Het belangrijkste aandachtspunt ten aanzien van sturing lijkt de wijze van sturen. Moet dat interactief? Op processen of op resultaat? Complete innovaties lijken om een specifieke wijze van sturing en leidinggeven te vragen. Cruciaal bij de wijze van sturing is het niveau waarop dat gebeurt. Topdirecties en ministeries innoveren niet. Als het goed is stellen zij doelen met de benodigde invoeringscondities. Specifieke eisen aan het leiden van innovaties gelden dan ook vooral het leiderschap van een innoverende eenheid. Bij die eenheid ligt namelijk het eigenaarschap van de innovatie.

[image: image]Motivatie. Een ander kenmerk betreft de motivatie van innovatoren. In de literatuur wordt dat vaak ‘de motor’ van de innovatie genoemd. Deze motivatie kan extern of intrinsiek (overtuiging, eigen belang) bepaald zijn. Om die reden moet volgens psycholoog Wim K. B. Hofstee een duidelijk onderscheid worden gemaakt tussen innerlijke motivatie en verbale verantwoording.


Een voorbeeld van intrinsieke motivatie is de wijze waarop professor Piet Borst speurde naar waar iemand zijn tbc-infectie had opgelopen. Er wordt gezegd dat hij daar ‘maniakaal’ naar op zoek ging. Van veel andere innovatoren wordt gezegd dat ze ‘erg gedreven of gemotiveerd’ zijn. Dat verwijst naar intrinsieke motivatie – zo men wil naar emotie – en dat is iets anders dan rationele openbare argumenten.



Complete innovaties kunnen alleen tot stand worden gebracht als er sprake is van een intrinsieke motivatie om een probleem werkelijk op te lossen, van gevoelde urgentie. Compleet innoveren hangt dan ook sterk af van gedreven mensen met engelengeduld: mensen en organisaties die niet opgeven, soms ondanks de omgeving.

[image: image]Draagvlak. Draagvlak is een vreemd begrip rond innoveren. Zeker rond compleet innoveren. Voor iets nieuws bestaat namelijk per definitie geen draagvlak. Dat moet worden veroverd. De manier waarop dat gebeurt is cruciaal.

Bij de overheid wordt veel over draagvlak gesproken. Bijvoorbeeld bij vernieuwingen in het onderwijs. Feitelijk wordt daarmee bedoeld dat vooraf de bereidheid tot vernieuwen van de uitvoerenden moet worden gepeild om erachter te komen of het veld en/of de medezeggenschapsraden de beoogde vernieuwing willen uitvoeren. Een vreemde aanpak, niemand van deze partijen heeft immers ervaring met de betreffende vernieuwing!

Het creëren van draagvlak in het bedrijfsleven lijkt zich vooral te richten op de markt door middel van marktonderzoek, proefpanels en beleving, minder op draagvlak voorafgaand aan de uitvoering.


In marketingtermen moet een nieuw product of werkwijze eerst aanslaan bij de ‘early adaptors’ of innovatoren (!). Dit zijn de voorlopers onder de consumenten of producenten. Daarna volgt de volgende groep en pas dan de massa. Als laatste komen de ‘laggards’, mensen die bijvoorbeeld anno 2009 nog geen mobiele telefoon bezitten. De eerste groep wordt bij innoveren, zowel wat betreft interne als externe acceptatie, veelal als cruciaal gezien. Maar de vraag blijft: komt de rest wel mee? Over de verhoudingen tussen de groepen zijn verschillende getallen in omloop.

De veronderstelling is dat als de middelste groep ‘om’ is, het pleit is beslecht. Er zijn echter ook auteurs die stellen dat je je bij innovatie juist niet moet richten op de early adaptors – die gaan toch wel mee- , maar juist op de middengroep.



Het is een utopie om te verwachten, dat iedereen bij een innovatie meegaat. Zie bijvoorbeeld het werk van Schrijvers. Tegenstanders en afhakers zijn onontkoombaar. Zodra duidelijk is dat iemand niet kan of wil veranderen, is het aan te bevelen om te bezien wat voor hem of haar de alternatieven zijn.

Onderstaande veranderingskromme laat zien wat er met een populatie in een innovatie- of veranderingstraject gebeurt c.q. moet gebeuren.

[image: image]

Plusminus tien procent gaat met elke verandering mee en dreigt soms zelfs voor de muziek uit te lopen. Daartegenover staat tien procent die de verandering niet aan kan en afhaakt. De overige tachtig procent wil en is te veranderen, maar daar moet veel energie in worden gestoken.

Dat kan door middel van het creëren van leeromgevingen. Daarin moet volgens Kelman ondermeer de grote tevredenheid met het eigen gedrag evenals de blinde vlek die nieuwe (!) mentale modellen kunnen creëren, worden overwonnen.

De boodschap lijkt duidelijk. Mihaly Csikszentmihalyi formuleert deze als volgt: ‘Het is echt van belang om voor ogen te houden dat een gebied (organisatie, veld, markt e.d.) niet veranderd kan worden zonder de expliciete of impliciete instemming van het veld dat daarvoor verantwoordelijk is.’

Bij complete innovaties draait het bovenal om het vooraf en tijdens de uitvoering goed inschatten van de (verwachte) impliciete instemming. Bereikt resultaat doet de rest.

[image: image]Kinderziektes. Een kenmerk van complete innovaties zijn aanloop- en kinderziektes. In de eerste versie en aanpak zitten bijna altijd fouten, ondanks alle gemaakte prototypen e.d.


Kijk naar de nieuwe Mini Cooper. Heb je er één van de eerste serie, dan heb je een probleem. Na 40.000 kilometer moet er een heleboel vervangen worden. In de garage zeggen ze dan: ‘Dat zijn echt problemen van de eerste serie, die zitten er nu niet meer in.’ Daar staat tegenover dat je als voorloper wel als eerste zo’n ‘stoer’ autootje hebt, zo iemand neemt dit feit voor lief. Nou ja, niet altijd, het is namelijk zonde van de tijd om te veel in de garage te zijn.

In dit geval wordt draagvlak dus vooral gecreëerd als de eerste groep mensen, de ‘innovators’, een product helemaal top vinden en bereid zijn daar een hoge prijs voor te betalen: zowel in cash als in garagebezoeken. Als die ‘hippe’ groep het product eenmaal heeft omhelst, gaan de fouten eruit en kan de prijs naar beneden.



[image: image]Planning. Over de noodzaak en wenselijkheid van (lineaire) planning wordt verschillend gedacht. Er zijn liefhebbers van strakke planning, er zijn er die vinden dat je daarmee soepel moet omgaan, en er zijn er die beweren dat plannen bij innoveren – in de zin van vooraf maken van blauwdrukken of vaste van termijnen – geen enkele zin heeft.


Een verandermanager van Logica is zo cynisch over zijn ervaringen met het plannen van vernieuwingen, dat hij tot de uitspraak komt: ‘Het enige dat verandert is de planning.’



Het is duidelijk dat planning een aspect van compleet innoveren is, maar ook dat daarmee strategisch moet worden omgegaan. Kortom: bij complete innovaties dient planning het proces en het innovatiedoel en is daaraan dus ondergeschikt.

[image: image]Kenniscreatie. Volgens Jorna is kenniscreatie de kern van innoveren. Zie wat dit betreft ook het werk van Nonaka en Takeuchi. Individuen en teams zijn bij innoveren gericht op het oplossen van problemen. Hierbij gaat het in wezen om het overbruggen van een gewenste toestand vergeleken met de huidige toestand. Het is een ‘motivator’ om naar oplossingen en dus ook naar nieuwe oplossingen te zoeken, ook – en soms vooral – met behulp van ICT. Vanuit kennismanagement worden hierbij de volgende fasen onderscheiden: kenniscreatie, kenniscodering, kennisopslag en onderhoud, kennistoegang en beschikbaarstelling en kennisgebruik. Bij het creëren van kennis blijken mensen overigens nogal eens ‘satisfyers’. Ze nemen genoegen met voldoende, in plaats van ‘optimizers’ die genoegen nemen met het beste.

Deze waarneming past zowel bij de beperkte verwerkingsmogelijkheden van mensen als bij het door hen gehanteerde principe van ‘de minste inspanning’.

Innovatie opvatten als het oplossen van een probleem en het creëren van kennis maakt het mogelijk te kijken naar de cognitieve en gedragseigenschappen van de probleem oplosser en naar het proces van probleemoplossing. Hierin worden vaak twee stappen onderscheiden: het vaststellen van de probleemruimte en het daarbinnen zoeken naar de beste, in de praktijk meest toereikende oplossing. Beide fasen worden ook wel aangeduid als exploitatie en exploratie. March heeft beide facetten op een continuüm gezet. Die aanpak laat zien dat een radicale innovatie als exploratie kan worden gezien en een incrementele als exploitatie.

Complete innovaties zijn sterk op exploratie, zeg op terra nova, gericht.

Een basiselement bij kenniscreatie is feedback. Compleet innoveren kan dan ook niet zonder krachtige feedback. Daarbij kan worden gedacht aan evaluatie, algemene of persoonlijke feedback, leerloops e.d.


Philips Consumer Lifestyle heeft na elke fase van het Senseo-project een consolidatiebijeenkomst. Daarin worden compleet en integraal deelproducten opgeleverd. De ‘klant’ is daarbij aanwezig.



[image: image]Openheid. Eén van de nieuwste trends in innoveren is open innovatie. Kenners uit het bedrijfsleven noemen de (open) samenwerking tussen kennisinstellingen, onderwijs en ondernemers ‘de gouden driehoek’.


Mathieu Weggeman: ‘Kijk naar buiten, anders zie je niks nieuws. En innoveer door samen te werken.’



Dit denken is gebaseerd op de inzichten van Henry Chesbrough. In 2003 lanceerde hij in zijn boek ‘Open innovation: the new paradigm for creating en profiting from technologie’ het inzicht dat gesloten innoveren een doodlopende weg is. Hiervoor introduceert hij een alternatief na onderzoek bij onder meer IBM, Lucent en Intel. Chesbrough beschouwt open innoveren als een structurele trend, een paradigmaverschuiving waarbij het accent niet langer ligt op controleren maar op samenwerken. Als gevolg hiervan moeten bedrijven extra voelhoorns ontwikkelen: met netwerken, kennisinstellingen, leveranciers, afnemers en klanten. Dit type innoveren gebeurt over de grenzen van bedrijven heen, niet meer geïsoleerd binnen R&D-units.

Er is al veel onderzoek naar gedaan, ook bij kleinere bedrijven. Nederlandse voorbeelden zijn er te over.


Neem Provalor. ‘Wortelen die wat scheef zijn, komen niet in de doosjes van Albert Heijn. Niet mooi genoeg. Je kunt er veevoer in zien. Maar in wortelen zit veel water. Wortelen als veevoer gebruiken is een tamelijk ingewikkelde manier om koeien water te geven. Inderdaad, dat is wat overdreven, maar niet heel veel. Wij spraken met de mensen die van dergelijke reststromen, zeg geen afval!, vruchtensap maken. Lukt dat in een koud proces dan zit dat sap vol vitaminen.’



De meest vergaande vorm van open innovatie vinden we in het boek ‘Wikinomics’ van Tapcott en Williams. Hierbij gaat het om innoveren met behulp van communities en de computer. Bill Gates had dit handelen ‘met de snelheid van de gedachte’ al jaren eerder voorzien.

De vraag is of door open innoveren innovaties succesvoller worden. Naar verwachting zullen de kansen op succes door deze meer complexe vorm van samenwerken, die sterk op vertrouwen is gebaseerd, meer uiteen gaan lopen. Dat leidt waarschijnlijk tot grotere tops en grotere flops.

Geleyn Meijer en Wim Wendt deden voor Logica Management Consulting onderzoek naar de praktijk van open innovatie. In ‘Een beetje verliefd. De weg naar succesvolle open innovatie’ doen ze verslag van de succesfactoren van tien casussen. Het onderzoek betreft vooral de partnerselectie, de projectuitvoering en de randvoorwaarden.

Enkele bevindingen:



	Verondersteld wordt dat potentiële partners expliciet worden gese lecteerd. In de praktijk draait het echter om ‘soort zoekt soort’ in alle vormen: impliciet en expliciet, van liefde tot gedwongen huwelijk. Er blijkt een duidelijke voorkeur voor gelijksoortige bedrijven. Partneringprocessen laten zich ook nauwelijks vooraf structureren.



Verschil in grootte en gebrek aan vertrouwen blijken bij partnerkeuze invaliderende factoren. Doen bedrijven als Philips en DSM daarom pogingen om startende ondernemingen te faciliteren, zodat ze van hun innovatieve kracht kunnen profiteren, op basis wederzijds profijt? Het is in elk geval een alternatief voor zelf uitvinden en in- en opkopen.


	De aanpak moet sterk gefocust zijn op doen. De praktijk wijst uit dat samenwerken veel tijd vergt. Dus zeggen de onderzoekers: ‘Kalm aan en rap een beetje.’ Versnellen, maar niet forceren in de ontwikkelfase. Wat alle onderzochte projecten overigens gemeen hebben, is het aanzienlijke verschil in het karakter van de ontwikkelingsfase en de realisatiefase. Bij sommige heeft de eerste fase 2,5 jaar geduurd. Het is vooral de kunst het moment te bepalen wanneer moet worden overgegaan op actiegerichtheid.
Er blijken zeven factoren te spelen die van invloed zijn op deze timing. De druk van de markt, het aantal partners, de grootte van de partners, de concreetheid van de innovatie, de ervaring met samenwerken, het type sector en het kennisniveau. Het zichtbaar maken van de voortgang helpt, eventueel door een ‘dramatische’ gebeurtenis.

	Een veronderstelling rond de projectuitvoering was dat partijen motivatie en doelstellingen moeten blijven afstemmen. De praktijk laat zien dat het moeilijk is om op één lijn te blijven. Er zou dan ook sprake moeten van hiërarchie (leiding) om het proces goed te laten verlopen om veranderende omstandigheden het hoofd te kunnen bieden. Tegenstellingen mogen niet blijven sluimeren.

	Er dienen volgens de onderzoekers ‘innovatieregisseurs’ te zijn. En wel op alle niveaus, ook bestuurlijk als actieve sponsor. Veel innovatieprojecten stuiten namelijk op grote weerstand. De medewerkers in de moederorganisatie leven niet in het bredere perspectief dat door de samenwerking steeds meer vorm krijgt. Zij zien de beoogde innovatie als een bedreiging van de kernactiviteit, ofwel een bedreiging van binnenuit. Om dit te bezweren wordt het heil gezocht in regie. Er worden vier vormen onderscheiden: de grootste of belangrijkste partij levert de procesmanager, iedere partij levert zijn eigen manager, er wordt een onafhankelijke derde aangesteld of er komt een zelfstandige organisatie.

	Het blijkt dat partijen geen gelijkwaardige inbreng hoeven te hebben om te slagen. Noch de aard van de eigen motivatie, noch de omvang van de inbreng is een graadmeter voor betrokkenheid. Zelfs een financiële investering of het contractueel vastleggen van afspraken niet! Het draait om de noodzaak van identificatie en het concreet kunnen leveren van een bijdrage aan de innovatie. Het gaat dus om een gevoel van ownership, eigenaarschap. De potentiële waardecreatie moet als bindende kracht voelbaar zijn. Geld kan dat symbolisch versterken.





Open innovatie, dat wil zeggen per fase samenwerken met andere besturingseenheden, blijkt in de praktijk mensenwerk. Of zoals de onderzoekers het zelf formuleren: ‘Een grotere open deur is nauwelijks te formuleren.’ Innovatief succes vraagt volgens de onderzoekers vooral om visie, durf en doorzettingsvermogen.

Overigens blijkt dat er sprake is van een wisselwerking: mensen beïnvloeden het project, maar ook andersom.

Open innovatie gaat praktisch naadloods over in managementdevelopment en professionalisering. Zie de gekozen invalshoek over leeromgevingen. Innovatieve projecten leiden dan ook tot een cultuurverandering bij de deelnemers. Zij gaan meer openstaan voor vernieuwing en gedragsverandering.

Complete innovaties kunnen een open karakter hebben, maar dat hoeft niet.

[image: image]Branding. Iets nieuws vraagt niet alleen om patent en octrooi, maar tegenwoordig ook om ‘branding’. Het is niet zo dat een goede innovatief product of werkwijze zichzelf verkoopt. Zie de convector van Intivation.

Philip Kottler toonde al aan dat de producent in de huid van de klant moet kruipen, in zijn besluitvorming- en beslissingsproces. Tegenwoordig zou het bij succesvol innoveren vooral draaien om een ervaring, en dus komt het aan op ‘experience marketing’ waarbij alles moet kloppen. Consumenten zouden een experience of een soort merk willen kopen. Dat merk (brand) straalt iets uit dat de consument prettig vind en waarmee hij zich graag wil identificeren. Deze ‘brandinnovatie’ is een onderdeel van de concretisering van het innovatieconcept en kan dus onderdeel zijn van compleet innoveren.


Hoever deze trend kan gaan, maakt de rubriek BV Hoebedoellu & Co in het Dagblad van het Noorden duidelijk. Vandaag heten bedrijven niet meer Stiefbeen en Zoon, laat staan De Toekomst of de Eendracht. Hent Hamming en KPMG richtten in 1997 Enervarum op, een bedrijfsnaam die staat voor ‘ervaring en energie’. En vanzelfsprekend richt het consultancybedrijf zich op een unieke wijze op ‘brainstorming rond anders denken en doen’.



Het bedrijf Apple is om deze reden fameus. Dit bedrijf zet sterk in op beleving en mond-op-mond marketing rond een merk. Mensen kopen dat waarover ze met anderen praten. ‘Aanbevolen door een vriend …’ De consumenten volgen volgens dit bedrijf geen verkopers of specialisten meer.


David Scott Meerman, de auteur van ‘New rules of marketing and PR’, toont dit aan in zijn eBook ‘The new rules of viral Marketing’. Hij laat zien hoe goede ideeën zich ‘als voor niets’ verspreiden.



[image: image]Designinnovatie. Veel innovaties gaan gepaard met een ‘nieuw jasje’. Ook als het niet om ‘branding’ gaat. Bij het Senseo koffiezetapparaat is er sprake van een dergelijke nieuwe vormgeving. Is deze designinnovatie relevant voor een complete innovatie? Is een nieuwe verpakking, een aantrekkelijker vorm, een betere schildertechniek een innovatie? Dat kan, zie bijvoorbeeld Nokia of Apple. Vaak gaat het echter om een onderdeel van het totaal. Dan versterkt de vormgeving de aantrekkelijkheid van de innovatie, en dat heeft alles met verkoop en diffusie te maken.

Bij complete innovaties kan dit dus een aspect zijn.

[image: image]Succes. Zonder resultaat en succes geen complete innovatie. Sommige auteurs denken daar anders over. Bijvoorbeeld de aanhangers van de ‘rakeling’: dat is iets dat je terecht hebt ondernomen, maar dat (nog) niet tot het gewenste resultaat heeft geleid. Op je rakeling mag je trots zijn want:


	Je hebt een initiatief genomen.

	Je hebt er misschien anderen mee in beweging gezet.

	Misschien heeft het tot iets anders geleid, dat wel succesvol was.

	Er zijn veel rakelingen nodig, voor enkele successen.

	Je hebt er zelf van geleerd.



De rakeling legt de nadruk op het feit dat innovatieve initiatieven bijna altijd in zichzelf waardevol zijn, ook al leiden ze niet altijd tot het gewenste resultaat. Andere auteurs verwijzen naar het toevallige succes.


De mobiele telefoon ontwikkelt zich in de distributie van muziek steeds nadrukkelijker als het nieuwe podium voor muzikanten. Daardoor wordt het mobieltje de reddingsboei voor platen-maatschappijen. Zeker nu de uitgave van singels stopt en de CD onder druk staat. Vooral Sony Ericsson en operator Orange ontwikkelen zich als hun nieuwe partners. En dat voor een industrie die slag op slag kreeg te verwerken wegens het illegaal downloaden.



Snel succes kan een extra impuls voor innoveren zijn. De iPod van Apple was zo populair dat Steve Jobs van Apple dacht: als we er nu ook een mobiele telefoon functie instoppen, dan kan Apple het misschien winnen van de Nokia’s. Dus wat kwam er: de iPhone 3G. Een combinatie van iPod en mobiele telefoon. Een super gadget, zeer gewild. In 2008 kwam het in Nederland op de markt.

‘Door het toestel gedoseerd op de markt te brengen, creëert Apple schaarste en dus extra vraag’, zegt merkendeskundige Paul Moers. ‘Je bent er als bezitter trots op dat je ’m al hebt en een ander lekker niet’.


Hoe doorslaggevend de gedragsfactor voor succes is, kan worden geïllustreerd aan de hand van een uitspraak van hoogleraar Henk Volberda van de Erasmus Universiteit. Hij deed in 2008 onder tienduizend bedrijven onderzoek naar ‘offshoring’, het verplaatsen van productie naar het goedkope buitenland. Innovatiesucces wordt zijns inziens ‘voor 25 procent bepaald door te investeren in technische innovatie en voor 75 procent in werknemers, sociale innovatie.’



[image: image]Diffusie. Een vorm van succes is de verspreiding van de resultaten van een innovatie: de innovatiediffusie. Complete innovaties kennen vaak een succesvolle diffusie. Koen Dingemans laat in ‘Innovatiediffusie en afvalverwerking’ zien welke methoden bij diffusie spelen. Hij past die methoden vervolgens toe op een technologische innovatie, de afvalverwerking. Diffusie gaat niet vanzelf en het succes is niet voor ieder innovatieproduct gelijk. Het lijkt erop dat ieder type innovatie zelfs een uniek diffusiepatroon heeft.

Dingemans hanteert de volgende definitie voor diffusie: ‘Het proces waarbij een innovatie via verschillende kanalen over een bepaalde tijd wordt gecommuniceerd tussen onderdelen van een sociaal systeem.’ Om de definitie hanteerbaar te maken, splitst hij het begrip in de volgende elementen: de innovatie zelf, communicatie, tijd en sociale factoren. Hij baseert zich daarbij op de inzichten van Rogers.

Wat betreft de innovatie zelf spelen er twee factoren: het relatieve voordeel dat de innovatie oplevert en de compatibiliteit van de innovatie. De eerste conditie betreft het voordeel in het gebruik ten opzichte van de oude werkwijze of product, bijvoorbeeld meer kwaliteit en minder tijdsbeslag. De tweede betreft de aansluiting op de omgeving. Bijvoorbeeld op de rest van de productieketen of op het kennisniveau van de medewerkers of klanten.

Het tweede element, de communicatie, kent een drietal aspecten: complexiteit, trialability en observeerbaarheid. Complexiteit gaat over de mate waarin de innovatie moeilijk wordt gevonden, om te begrijpen en te gebruiken. Dit sluit aan bij de compatibiliteit. Hoeveel kost het een medewerker of klant om een nieuw product, werkwijze of gedrag onder de knie te krijgen?

De conditie ‘uitprobeerbaarheid’ gaat over de mate waarin er met de innovatie kan worden geëxperimenteerd. Kan nagegaan worden of deze bevalt? Bij groot-schalige organisaties is zoiets lastiger. Bij observeer-baarheid gaat het om de mate waarin de resultaten zichtbaar zijn voor anderen. Kan aan anderen de voordelen worden getoond, al dan niet bijkomend?

Ook de tijdsfactor speelt een conditionerende rol voor een succesvolle diffusie. Hoeveel tijd gaat er bijvoorbeeld zitten in de adoptie of het bereiken van het break-evenpoint? In het algemeen geldt: hoe korter, hoe beter. Tot slot de sociale condities: een relatief breed terrein. Dingemans onderscheidt hierbij vier aspecten: opinie en imago, normen en waarden, innovatiebeslissingsniveau en consequenties van de innovatie. Het eerste aspect betreft een contextvariabele: de publieke opinie over en het imago van de innovatie. Bepalend hierin zijn zaken als betrouwbaarheid, bekendheid en veiligheid. Denk aan kernenergie. Het tweede raakt de normen- en waardepatronen van de gebruikers en regelgevers. Als een innovatie niet aansluit bij het patroon van de betreffende groep, wordt de diffusie moeilijker. Zie bijvoorbeeld genetische modificatie of sommige onderwijsvernieuwingen. Een niet te onderschatten invloed heeft het niveau waarop cruciale beslissingen worden genomen. Denk aan de context bij de overheid: onnavolgbare beslissingen, onduidelijke verantwoordelijkheden en trage besluitvorming! In totaal hanteert Dingemans maar liefst 27 verschillende succesfactoren c.q. criteria in zijn onderzoek.

[image: image]Sponsoring. Sponsoring kent verschillende verschijningsvormen, zoals subsidie, durfkapitaal en support. Bij de stimulering en financiering van innovaties kun je vraagtekens zetten, zeker bij complete innovaties. Hoewel deze steunmaatregelen ongetwijfeld kunnen helpen en bevorderlijk kunnen zijn voor het samenvallen van extrinsieke en intrinsieke motivatie, gaat het bij innoveren toch vooral om de eigen motivatie van uitvoerders en klanten. Zie het eerder genoemde voorbeeld van Verkade. Ook de evaluatie van de onderwijsvernieuwingen laat dat duidelijk zien. Het gaat erom dat een innovatie een meerwaarde creëert, zowel voor het individu of werknemer als voor de samenleving.

Bovendien is het risico van gewenning aan subsidie of subsidiejacht aanwezig. Dat maakt lui en afhankelijk. Bovendien geldt voor de overheidssector vaak: ‘Geld op, innovatie stop’.


Niet voor niets kwamen kenners uit het bedrijfsleven in april 2007 bij de uitreiking van de Innovatie Top 100 tot de volgende conclusie: ‘Schaf (vooral de ingewikkelde) subsidies voor innovatie af.’



Waarschijnlijk zit het echte probleem in het karakter van al deze vormen van ondersteuning.

Het belangrijkste aspect lijkt: Voorkom verkeerde afhankelijkheid van derden.



 

V Overheid en bedrijfsleven

. . . . . . . . . . . . . . . . Overheidsinnovaties . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

De overheid tracht innovaties te bevorderen en innoveert ook zelf. Bureaucratieën innoveren echter moeizaam, zoals het werk van Kelman laat zien. Uit tal van voorbeelden blijkt dat hiërarchische beïnvloeding en machtsuitoefening vanuit hogere niveaus voor innovaties fatale gevolgen kunnen hebben. Lector innovatie Frans Nauta spreekt in dit verband over ‘hindermacht’.

De overheid bemoeit zich als bedenker en invoerder van innovaties ook dikwijls met de uitvoering ervan. In het onderwijs zijn hiervan sprekende voorbeelden te vinden. Dat veld is tevens exemplarisch voor een teveel aan regels, compromisvorming en tussentijdse wijzigingen van beleid. Ook deze kenmerken werken niet bepaald innovatie bevorderend.

Macht raakt het dilemma van topdown- versus bottumup innoveren. Topdown innoveren staat voor opgelegde innovaties, bottum-up voor verantwoordelijkheid van onderop. Beide benaderingen kennen voor- en nadelen. Cruciaal voor resultaat is echter het mentale contract dat er tussen alle niveaus bij innoveren moet zijn. Het moet gaan om interactief innoveren, waarbij er duidelijkheid dient te bestaan over het eigenaarschap, de innoverende eenheid die beslissende keuzes kan maken. Streven en aard van de overheid brengen dus met zich mee dat zij voor innoverende eenheden, zowel binnen als buiten de eigen context, stimulerend dan wel remmend kunnen werken. Meer dan eens is er sprake van een verwarrende setting met ook nog eens tal van onduidelijkheden. Enkele voorbeelden.

[image: image]Urgentie. In november 2007 hield lector Frans Nauta zijn intreerede. Daarin beantwoordde hij de vraag wat hij de mooiste innovatie van de afgelopen 100 jaar vond. Diverse producten passeerden de revue: de Toyota Primus, de telefoon, de computer, penicilline, etc. Geen van deze producten vond hij overtuigend. Zijn conclusie was dat de opkomst van de dienende overheid de mooiste innovatie van de afgelopen eeuw is. Met de innovatiekracht van die overheid is het volgens Nauta echter slecht gesteld. De productiviteit van de publieke sector blijft ver achter bij die van het bedrijfsleven. Bij het zoeken van een verklaring komt hij tot ‘de stelling van Nauta’: de overheid maakt niet structureel tijd, aandacht en budget vrij voor innovatie van de eigen dienstverlening en organisatie. Daardoor bestaat daar onvoorstelbaar veel onbenut potentieel. Daarom streeft Nauta twee doelen na: het inbedden van innovatie in de organisatie van de overheid, en het ontwikkelen van ‘innovatiegereedschap’.

Bij de overheid is dus iets mis met ‘urgentie’ als het om innoveren gaat. Politieke urgentie blijkt in veel gevallen namelijk geen feitelijke urgentie.


Lector aan de Hogeschool Holland Leo Lenssen: ‘Wat betreft innovaties in het publieke domein () geldt mijns inziens maar één doorslaggevende factor, in het bijzonder als het gaat om de legitimatievraag, en dat is de mate van publieke/maatschappelijke urgentie. Anders gezegd: de onontkoombare noodzaak. Anders blijft het hobbyisme. Dat maakt innovatie in het publieke domein zo ingewikkeld. De ideologische component beheerst het innovatieve element.’



[image: image]Aard. Als van overheidswege wordt gesproken over innovaties, wat voor innovaties zijn dat dan? Veel innovaties betreffen verbeteringen. En de voor het onderwijs ingezette innovaties zoals de ROC-vorming en het Vmbo zijn eerder te kwalificeren als van bovenaf opgelegde structuur- en stelselwijzigingen dan als innovaties.


De landelijke invoering van nieuwe ICT-systemen wordt door de overheid als innoverend gezien. Denk aan de ontwikkeling en invoering van landelijke systemen van de Belastingdienst en de Politie. Mede vanwege de slechte resultaten kwam de Rekenkamer in 2007 daarover met rapporten. Volgens hoofdcommissaris van politie Leon Kuis is het bij het zogeheten PSO-systeem misgegaan vanwege ‘blinde ambitie’, het nemen van teveel hooi op de vork. Te veel willen zonder nadenken. Maar er zijn meer oorzaken. Bijvoorbeeld het geen zicht hebben op de dagelijkse werkwijze van de politie door de ontwikkelaars en beleidsmensen en het moeizame overleg tussen 25 regio’s. Zijn de vele miljoenen dan weggegooid? Volgens Kuis niet, er is veel geleerd en er is een systeem. Maar wat is er dan precies, en wie hebben er geleerd? Niet voor niets constateert de Rekenkamer dat het niet zo duidelijk is wanneer een ICT-project misgaat of slaagt. Gedurende het innovatieproces worden de begrippen resultaat en succes nogal eens aangepast aan de geslonken verwachtingen.



Blijft ook hier de vraag of het in- en uitvoeren van nieuwe ICT-systemen een complete innovatie is of dat hier sprake is van een minder ingrijpende innovatieve setting. De overheid is niet altijd duidelijk over de aard van een innovatie.

[image: image]Leiderschap. Activiteiten van de overheid, zoals het Innovatieplatform of het initiëren van onderwijsinnovaties laten duidelijk zien dat er geen gebrek is aan ideeën op dat niveau.

Er is wel een probleem met het ontbreken van een lange termijn perspectief en de wijze van besluitvormen. Volgens veel auteurs zou de overheid meer gericht moeten zijn op het wegnemen van belemmeringen voor innoveren. Het ontbreken van dat beleid en gedrag vormt dan ook een obstakel in de innovatiecontext van veel instellingen. Bovendien is er vaak sprake van ondoorzichtige besluitvormingsprocedures. Deze leiden er niet alleen toe dat besluitvorming lang duurt, tevens leiden ze er toe dat plannen van innovatoren en innovatieve eenheden nogal eens worden afgewezen, afgezwakt of tussentijds bijgesteld. Dat werkt demotiverend.

[image: image]Innoverende eenheid. Politiek en overheid reguleren – vaak achteraf – ontwikkelingen. Overheid en in het bijzonder de politiek zijn echter ook een ‘ideeënfabriek’. De kernvraag is evenwel of overheid en politiek innovatoren zijn of moeten willen zijn. De overheid heeft immers feitelijk weinig te zeggen over de uitvoering van innovatieve projecten op een enkele uitzondering na. Daarbij komt dat diezelfde overheid ook nogal eens beleid handhaaft of maakt dat een ‘anti-innovatief’ effect heeft, zoals het beschikbaar stellen van te weinig middelen of een ‘demoraliserende’ CAO.


Even terug naar het rapport Dijsselbloem. De inschatting van politiek en overheid dat organisaties, als scholen, klaar zijn voor innovatie zouden met een korrel zout moeten worden genomen. Net als de nieuwste neiging om nieuwe regels rond innoveren op te stellen. Volgens innovatiedeskundige Paul Iske is het stellen van regels of het maken van periodieke prestatieafspraken namelijk een ‘recept voor middelmatigheid.’



Niet altijd is duidelijk wie de eigenaar van de innovatie is. Zou de overheid (complete) innovaties niet beter kunnen en moeten overlaten aan innoverende eenheden?

[image: image]Uitvoering. De overheid voert in, (meestal) niet uit. Alleen al om deze reden kunnen vraagtekens worden geplaatst bij het evalueren van bijvoorbeeld onderwijsvernieuwingen en het maken van nieuw beleid ter zake. Niet voor niets roept het veld massaal: ‘Laat ons met rust!’ En dat slaat niet alleen op de vele ideeën, regels, proefballonnen en andere vormen van niet effectieve bemoeienis.

Het geeft aan dat de invoerders te vaak op de stoel van de innoverende eenheid zitten. De overheid zou echter moeten stimuleren en mikken op resultaat. Het innoveren zelf is aan de eenheden.

De conclusie kan geen andere zijn dan dat bij de over-heid in het algemeen enkele belangrijke voorwaarden ontbreken om tot succesvolle (complete) innovaties in de samenleving en in de eigen sector, bij innoverende eenheden, te komen. In elk geval moet ze beter nadenken over haar prioriteit, verantwoordelijkheid, rol en taak ten opzichte van innoverende eenheden.

. . . . . . . . . . . . . . . . Onderwijsinnovaties . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Bestuursvoorzitter Coen Free van het Koning Willem I College is duidelijk: ‘Sommige innovaties in het onderwijs zijn erger dan stelselwijzingen. Vaak gaat het om niet meer dan om het verhangen van naambordjes: Hbs werd Vwo.’

Volgens hem zijn complete onderwijsinnovaties zeldzaam. Een eerste voorbeeld is de invoering van het schoolbord, omdat zo van individueel naar klassikaal onderwijs kon worden overgeschakeld. Ook het werken en leren met behulp van internet acht hij een innovatie. Die leidt namelijk tot ander leer- en onderwijsgedrag. De jeugd pakt het internet op eigen wijze op en positioneert en relativeert daarmee de kennis van docenten. Hier lijkt het de klant die het succes, het rendement van de vernieuwing, bepaalt.

Fons van Wieringen, voorzitter van de Onderwijsraad, wil geen grootscheepse onderwijsvernieuwingen meer en liep daarmee vooruit op de uitkomsten van het parlementaire onderzoek. Volgens hem worden innovaties er teveel doorgedrukt. ‘Je moet vernieuwingen verstandig aanpakken. Maak ze om te beginnen niet te groot. Zeg niet we gaan het ‘nieuwe leren’ invoeren, pak eerst kleinere vernieuwingen aan. Doe het in kleine concrete stukjes. () En als je een vernieuwing op grotere schaal invoert, verzamel dan eerst evidentie, bewijs dat het werkt.’

In mei 2008 kwam de Onderwijsraad in ‘Richtpunten voor onderwijsagenda’s’ dan ook met het advies om de verplichte invoering van één van de complete innovaties, het competentiegericht leren in het Mbo, af te schaffen. De raad vindt dat de ROC’s heel goed zelf kunnen bepalen wat de beste manier is van lesgeven aan hun leerlingen.

Verstandige taal, zeker wat betreft de rol van de over-heid en ‘machtsinnovatie’. Maar werken ‘bottum-up innovaties’ en kleine stapjes wel? Moeten die geen onderdeel zijn van een overall aanpak per innoverende eenheid? En is het idee van ‘kleine stapjes’ niet eerder een gevolg van de ervaringen met al die moeizaam innovatieprocessen, in plaats van helder denkwerk?

Het parlementair onderzoek laat onmiskenbaar zien dat de overheid geen competente onderwijsinnovator is. Als het om innoveren gaat, is er fout op fout gestapeld. Het lijkt er sterk op dat voor het gehele onderwijsveld geldt dat er sprake is van een groot intellectueel en pragmatisch tekort ten aanzien van innoveren; van docent tot politicus en alles wat daar tussen inzit. Men kent het begrip niet, men weet niet hoe het aan te pakken, men formuleert (opnieuw) anti-innovatieve condities etc. Niet zo gek, bijna niemand is voor dat weerbarstige ambacht opgeleid! Het is dan ook geen wonder dat velen in dat veld innovatiemoe zijn. Dit is een groot probleem, zeker als het gaat om de toekomstige innovatieve staat van het onderwijs.

Kennelijk is het zo dat een omgeving waarin belangenbehartiging en denken vanuit positie centraal staan invaliderend op innovaties en innoveren werkt. Als de kwaliteit van onderwijs gelijk is gebleven of zelfs zou zijn gedaald, dan zijn de vernieuwingen domweg mislukt.

Een handvol illustraties uit het ‘rapport Dijsselbloem’.


Leiderschap. De verantwoordelijkheden van overheid en scholen rond vernieuwen zijn door elkaar gaan lopen. De politiek trad in de vrijheid van scholen. De overheid heeft zich, soms tot in het klaslokaal, bemoeid met de didactiek en tegelijkertijd de invulling van de onderwijsdoelen in hoge mate aan anderen overgelaten en nagelaten voldoende toezicht te houden op onderwijsresultaten. Tevens werden didactische vernieuwingen door de scholen als verplicht ervaren. Bijvoorbeeld het Studiehuis. Omdat innovaties vragen om duidelijke en adequate leiding, ruimte en verantwoording, ja zelf in het bijzonder om leiderschap, is verwarring rond dit soort condities ‘killing’.

Praxiscultuur. Voor de kwaliteit van het Voorgezet onderwijs is de kwaliteit van de lerarenopleidingen cruciaal. Aanbevolen wordt daarom dat de overheid heldere onderwijsdoelen (vakinhoud en didactiek) stelt en centrale examinering op lerarenopleidingen invoert. Bij innovatie gaat het echter niet alleen om inhoudelijke professionaliteit, maar ook om kennis van innoveren. Niet voor niets roept het georganiseerd bedrijfsleven kleine ondernemingen op ‘het bedrijf eerst klaar te maken voor innovatie’.

Ook zou grotendeels een goede wetenschappelijke onderbouwing van het ‘nieuwe leren’ ontbreken. In dit proces van didactische vernieuwing is een verschuiving zichtbaar van vakinhoud naar vaardigheden als samenwerkend leren, zelfstandig leren en contextrijk leren. De wijze van invoering van het ‘nieuwe leren’ wordt dan ook als ‘risicovol’ beoordeeld. Aan de basis-voorwaarden, waaronder ook de scholing van docenten en de vereiste intensieve begeleiding aan leerlingen, wordt vaak niet voldaan. En er wordt onvoldoende rekening gehouden met verschillen in leerstof en in leerlingen waarvoor de nieuwe methoden geschikt zouden kunnen zijn. Rond innoveren is geen sprake van een lerende cultuur.

Integraliteit. Volgens de analyse werden veel beleidskeuzen bepaald door het financiële kader. Mogelijkheden tot overstappen en doorstroming werden bijvoorbeeld als ‘inefficiënte leerwegen’ gezien en afgeremd. De bedragen die de overheid voor de onderwijsvernieuwingen beschikbaar stelde, werden bepaald door de beperkte begrotingsruimte en niet door nut en noodzaak van het innovatiedoel. Datzelfde geldt voor innovatiefondsen. Daarmee komt een integrale benadering van een innovatie onder druk te staan.

Prototypen. Vooraf schoot bij de vernieuwingen de probleemanalyse tekort. Zo was bijvoorbeeld de analyse van de oorzaken van de teruglopende leerlingaantallen in het voorbereidend beroepsonderwijs gebrekkig en werd de problematiek van allochtone leerlingen en de forse groei van het aantal zorgleerlingen onderschat. Het beleid sloot mede daardoor niet meer aan bij de veranderde maatschappelijke werkelijkheid. Ook ontbraken deugdelijke pilots en experimenten. Het politiek draagvlak werd belangrijker geacht dan het draagvlak in het onderwijs. Docenten, ouders en leerlingen – de uitvoerenden en de klanten – werden hierdoor onvoldoende gehoord in ‘onderwijspolder’. De complexiteit van de vernieuwing, de tijdsdruk waaronder dit moest worden ingevoerd èn het tekortschieten van faciliteiten, leidden algauw tot het wegsmelten van draagvlak. Niemand wist meer waarover hij het had.

Consolidatie. Ook tal van parallelle veranderingen doorkruisten de vernieuwingen. Tegelijkertijd met de grote onderwijsvernieuwingen werden ingrijpende veranderingen doorgevoerd, zoals de HOS-nota, de vorming van scholengemeenschappen en meer autonomie in de ‘lumpsum’ onderwijsbekostiging. Tevens was er sprake van forse aanpassingen in regelgeving achteraf. In de jaren na de invoering van drie grote onderwijsvernieuwingen is heel veel aangepast en zelfs teruggedraaid. De continuïteit van innovaties komt daardoor in gevaar.

En dat niet alleen. Veel innovaties strandden, omdat er soms wel geld en energie is voor de ‘laboratoriuminnovatie’, maar niet voor de productie erna. Die moet vaak uit de reguliere middelen worden betaald. Een bewijs dat iets uitvinden in hoog aanzien staat, maar iets uitvoeren vaak wordt gezien als plagiaat.

Succes. De effecten van de vernieuwingen op de onderwijsresultaten lopen uiteen. Na de invoering van de basisvorming stroomden bijvoorbeeld meer leerlingen door naar Havo en Vwo en verminderde het zittenblijven, maar deze ontwikkeling lijkt vooral trendmatig te zijn. Selectie vindt nog steeds in sterke mate plaats aan het begin van het voortgezet onderwijs en er is weinig mogelijkheid tot herstel van foutieve selectie. Als gevolg van de tweede fase is de doorstroom vanuit de Mavo naar de Havo gehalveerd.

Voor veel vernieuwingen zijn geen succescriteria geformuleerd.



In de toekomst zal onderwijsvernieuwing nodig blijven, vindt de commissie Dijsselbloem. Ten behoeve van de – door de overheid geïnitieerde – toekomstige vernieuwingen van het onderwijsbeleid, heeft de commissie daarom een toetsingkader geformuleerd.

Belangrijke onderdelen daarin zijn:


	een breed gedragen en goed onderbouwde probleemanalyse,

	evaluatie van voorgaand beleid,

	verantwoorde afweging van beleidsalternatieven,

	voldoende tijd en financiële middelen voor de invoering,

	een helder gepositioneerde uitvoeringsorganisatie,

	en (tussentijdse) evaluatie voordat het ingezette beleid eventueel wordt aangepast.



Hoewel dit op zichzelf geen slechte uitgangspunten zijn, blijft men ten aanzien van taak, verantwoordelijkheden e.d. vasthoudend, zelfs hardleers. Bovendien kan met bestaande wetenschappelijke kennis een innovatie als ‘het nieuwe leren’ niet volledig worden onderbouwd. Compleet innoveren gaat immers over een oplossing die er nog niet is!


Een onderzoek van Sietske Waslander c.s. bij het Friesland College naar het dagelijks organiseren van het ‘nieuwe leren’ laat dit zien. Ook die moet worden uitgevonden en ontworpen.

Als van competentiegericht onderwijs in het Mbo niet bekend is wat het kost of hoe het in de dagelijkse praktijk moet worden georganiseerd, dan kan zo’n innovatie nooit voor honderd procent slagen. Het niet (tijdig) herontwerpen van de uitvoeringsorganisatie werd voor die instelling meer en meer een sta in de weg voor resultaat en succes.



. . . . . . . . . . . . . . . . Verschillen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Op het eerste oog lijken innovaties in het bedrijfsleven en de overheid weinig op elkaar. De één gaat over een product, de ander over verandering van gedrag of werkwijze.


Dat dit onderscheid relevant kan zijn wordt geïllustreerd aan de hand van een uitspraak van Jan Willem van der Wal, directeur InnoSportNL: ‘Innoveren in sport is complexer dan het ontwikkelen van een nieuwe gloeilamp.’ Hij vindt vernieuwing van het gebied van training en herstel dan ook interessanter dan het aanpassen van het materiaal.

Een groot probleem is de achterdocht. ‘Een topatleet is een imitator, geen innovator. Hij zal vasthouden aan wat in het verleden succes heeft opgeleverd. Het vraagt een enorme mentale moed om iets te veranderen. Een uitgesproken voorbeeld is de klapschaats. Die werd door de toppers verketterd en niet gebruikt. Eenzelfde argwaan is er nu tegen het rijden met dunne ijzers.’

VNO/NCW heeft voor (kleine) ondernemers een boekje over innoveren gemaakt: ‘Innovatie loont’. De suggesties zijn praktisch, gebaseerd op vragen als: Waar liggen de kansen? Hoe kom ik aan de benodigde expertise? Hoe organiseer ik het vernieuwingsproces? Hoe continueer ik succes? Hoe kom ik aan kapitaal?

De belangrijke suggesties voor dit type bedrijfsleven zijn:


	een visie op de strategie van het bedrijf,

	onmisbare facetten zijn kennismanagement, financiën, organisatie en goed personeel,

	het eigen netwerk is een goed startpunt,

	het draait om toegevoegde waarde,

	marktontwikkelingen en wensen van de klant als uitgangspunt,

	doel: rendement en marktaandeel vergroten,

	samenwerken met derden,

	een ‘trekker’ is essentieel,

	de organisatie, ondermeer projectplanning, vraagt extra aandacht,

	de kunst is het personeel te mobiliseren en te scholen (een lerende organisatie),

	investeren met eigen kapitaal is het beste,

	eventueel risicokapitaal aantrekken.





Ook lijkt er een verschil tussen kleine en grote bedrijven te zijn als het om innoveren gaat.


Ter illustratie: voormalig onderbroekenfabrikant Koninklijke Ten Cate uit Almelo.

Bestuursvoorzitter Loek de Vries spreekt van een ‘topgeheim’ als hij praat over de revolutionaire inkjet-technologie. Via printerkoppen kunnen op nanoschaal deeltjes op stoffen worden aangebracht waardoor ze bijzondere eigenschappen krijgen. Het prototype is ontwikkeld door het Engelse Xennia Technology, een specialist waarin Ten Cate een meerderheidsbelang heeft genomen. Het project levert ‘intelligente weefsels’ op die bijvoorbeeld zonlicht omzetten in stroom, waarmee je je mobieltje weer oplaadt, wateropnemend kunstgras, waardoor een sliding probleemloos verloopt, zelfreinigende textiel, stoffen die de kleur aannemen van de omgeving, etc. In 2006 heeft de Europese Commissie 6,8 miljoen euro geïnvesteerd in deze digitale textieltechnologie. Ten Cate is initiator en coördinator van dit Digitex-project, waarin verschillende kennisinstanties en gespecialiseerde bedrijven samenwerken. Volgens De Vries ontstaat er rond de inkjet-technologie een ‘volledig nieuwe economie’. De toepassingsfase is ingezet. De prognose is dat de Europese concurrentiepositie van de textielindustrie zal groeien van 1 miljard naar 35 miljard in 2017. Allerlei bedrijven, instellingen en leveranciers worden daarbij ingeschakeld.



De situatie bij Ten Cate maakt duidelijk dat grote bedrijven grote innovatiestappen kunnen maken. Ook Nokia werd van een laarzen- en rubberproducent een elektronicabedrijf.

Voor kleine bedrijven is dat minder gemakkelijk. Die vinden doorgaans (innovatief) werk in de ontwikkelfase, de toepassing, de toelevering of de productie. Ook al zijn er voorbeelden van het tegenovergestelde: bedrijven die geheel uit een innovatie zijn ontstaan en daardoor groot zijn geworden, zoals Microsoft. En dat heeft alles te maken met het ‘revolutionaire’ karakter van de betreffende innovatie! Bij de overheid zien we dit soort ‘revolutionaire sprongen’ veel minder.

In theorie zou men de innovaties bij overheid en bedrijfsleven als volgt kunnen indelen.

[image: image]

Voorbeelden van deze ‘innovaties’ zijn:

I     Koekjes van Verkade

II    Operatie Centurion bij Philips

III   Invoering ICT door politie

IV   Praktijkgestuurd leren ROC Friesland College

Veel verschillen tussen innoveren in de publieke en private sector hangen met deze context samen. Enkele voorbeelden van aspecten die hierbij een rol spelen.

[image: image]Groei. Volgens Jorna wordt innovatie in het bedrijfsleven sterk gekoppeld aan economische groei vanuit het idee: ‘hoe meer innovatie, hoe meer groei’. Deze gedachtegang gaat er echter vanuit dat iedereen weet wat innoveren is en dat dit ‘alleen maar’ behoeft te worden toege-past. Hij acht deze benadering van het bedrijfsleven een ‘onjuiste en onvolledige’ voorstelling van zaken.

[image: image]Lineariteit. Het lijkt er op dat in het bedrijfsleven, zeker bij productinnovaties sprake is van lineair innoveren.

Stapsgewijs gaat men van ideeontwikkeling, experiment naar productie. marketing en verkoop. De overheid zou meer te maken hebben met cyclische processen. Daar worden tussentijds nogal wat bijstellingen verricht, opnieuw gestart e.d.

[image: image]Pragmatisme. In tegenstelling tot wat veel mensen denken is het bedrijfsleven nogal pragmatisch in zijn innovatiedoelstellingen. Als de externe omgeving verandert, dan stelt een bedrijf zijn innovatiestrategie bij. Nogal eens worden de doelen tijdens de zeiltocht aangepast aan de wind. In het onderwijs(beleid) loopt dat niet altijd zo, daar wordt de koers door de politiek langer door-gezet, ook als veel mensen al lang ervaren dat iets niet werkt.

[image: image]Open samenwerking. Sinds Chesbrough is de belangstelling van het bedrijfsleven voor open innoveren flink gestegen. Bedrijven als Philips, Unilever en DSM hebben het actief zoeken naar nieuwe ideeën en technologieën als centraal thema in hun strategie opgenomen. Bedrijven combineren zowel interne als externe bronnen voor de ontwikkeling en het op de markt brengen van innovaties.

Er zijn twee stromingen. Het kan gaan om het van buiten naar binnen brengen van nieuwe kennis en technologie en om de omgekeerde beweging. Hierdoor ontstaan rond de ontwikkeling van nieuwe producten tal van relaties tussen leveranciers, klanten of concurrenten. Zie het onderzoek van Meijer en Wendt. Ook het samenwerken met universiteiten valt hieronder. Vergelijkbaar gedrag zien we in het onderwijs en bij de overheid.

[image: image]Durfkapitaal. Naast het aangaan van (strategische) allianties, is er recentelijk ook meer aandacht gekomen voor corporate venturing: het investeren van durfkapitaal in innovaties door bestaande ondernemingen. Veel multinationals hebben inmiddels een speciale corporate ventering afdeling opgericht. Dit soort afdelingen houdt zich speciaal bezig met het selecteren en/of opkopen van start-ups, die bezig zijn met een interessante technologie. Bijvoorbeeld DSM Venturing en Unilever Ventures.

In het onderwijs komen vergelijkbare initiatieven voor, zoals het opkopen van particuliere scholingsbedrijven en het aangaan van allianties met uitgeverijen, bedrijven of instellingen in de wijk.

[image: image]Klant. Hoewel samenwerking met andere bedrijven een grote toegevoegde waarde kan hebben, komt steeds meer de rol van de klant in beeld. Vooral via nieuwe media. Kijk naar de invoering van zelfscankassa’s bij supermarkt C1000. Volgens Tom Peters moet een innovator ‘dicht bij de klant’ zitten. Het boek ‘Wikinomics’ beschrijft hoe sommige bedrijven dit doen.


Kraft Foods nodigt zijn consumenten uit om via de website hun ideeën te geven hoe producten kunnen worden verbeterd. Dit fenomeen zien we ook in het onderwijs, waar studenten en/ of ouders steeds vaker hun mening mogen geven – al dan niet elektronisch – over een innovatie.



Bij nadere beschouwing zijn de verschillen tussen over-heid en bedrijfsleven over het algemeen echter kleiner dan gedacht en relatief te noemen. Ook bij de overheid is vaak sprake van een nieuw product, terwijl in het bedrijfsleven de uitvoering van een nieuw product net zo goed vraagt om gedragsverandering, zowel binnen als buiten de organisatie. Daar lijkt het doorbreken van vastgeroeste (werk)routines echter minder aan de orde. Nogal eens worden bepaalde werkzaamheden ‘weggeorganiseerd’ buiten het bedrijf of in een sterfhuis.

Men zou kunnen beweren dat gedragsvernieuwing als expliciet doel of conditie meer bij de overheid voorkomt. Voor innovaties is dit aspect echter maar één van de condities voor succes. Het teweeg brengen van een cultuur- en gedragsinnovatie is echter op zichzelf – hoe belangrijk ook – geen innovatie!


Zie het professionaliseringsproject Kalmoes bij het Friesland College en de resultaten daarvan voor de innovatie ‘Praktrijkgestuurd leren’. Personeel roemt de eigen ontwikkelingsmogelijkheden, maar dat leidt op persoonlijk niveau nog niet altijd tot nieuw en innovatief gedrag dat past bij het beoogde onderwijs-concept.



Ondanks deze betrekkelijkheid zijn er in de praktijk ook verschillen tussen overheid en bedrijfsleven die betekenisvol blijken te zijn. Het gaat om de volgende:

[image: image]Beleving en gemak. Veel innovaties in het bedrijfsleven richten zich op beleving en op het gemak. De uitvoerder en klant hoeven minder te doen of kunnen iets gemakkelijker doen. Zij behoeven weinig oude gedragsroutines af te leren en weinig nieuw gedrag aan te leren; vaak kunnen zij met ‘minder’ gedrag toe. Voorbeelden: de Senseo, de wasmachine en het mobieltje.

Complete innovaties in de overheidssector vragen doorgaans wel om ander gedrag, een nieuwe professionaliteit of ander klantgedrag. Dat geldt zeker voor het onderwijs, maar ook voor veel andere sectoren, zoals de belastingdienst of de gezondheidszorg.

[image: image]Scheiding ontwikkeling en productie. In het bedrijfsleven zijn ideeontwikkeling, productie en/of marketing nogal eens gescheiden. Er is een groep die een idee of alomvattend concept ontwikkelt, dat door anderen wordt in- en uitgevoerd. Ook werkt men veel met pilots.

Bij de overheid gebeurt dat niet altijd. Daar stuit men dan ook vaak op grote expliciete of impliciete weerstand bij de uitvoerenden, bijvoorbeeld bij docenten. Deze setting leidt bij de uitvoering van overheid- en onderwijsinnovaties doorgaans tot een scala van problemen, zoals ondermeer een enorme extra belasting voor docenten en leerlingen.

In de jaren zeventig van de vorige eeuw had Philips al zijn fameuze Natlab. Of kijk naar Nokia. Daar werken continu grote teams van meer dan 150 medewerkers actief aan innovatie, buiten de normale businessunits.

[image: image]Uitbesteden en offshoring. De uitvoering van een (open) innovatie is in het bedrijfsleven eenvoudiger. Of anders gezegd: wordt eenvoudig gehouden.


Philips stuurt de productielijnen en matrijzen van het Senseo koffiezetapparaat naar China en Polen. Daar worden ze geproduceerd door mensen die aan de ideeontwikkeling en de marketing part noch deel hebben. Kwaliteitsbureau SKS bewaakt onder meer via de computer de kwaliteit van de productie. Daarentegen gaat bij de overheid ‘tijdens de verbouwing de verkoop’ gewoon door.



[image: image]Nieuwe eenheid. Het bedrijfsleven start voor innovaties vaak een nieuwe BV. In het meest vergaande geval wordt het bestaande bedrijf in een ‘sterfhuisconstructie’ gestopt en start men ergens anders een nieuw bedrijf met een nieuw product. Die aanpak heeft grote voordelen, maar wordt in overheidskringen als aanpak voor eigen innovaties als ‘not done’ beschouwd. Toch zouden bijvoorbeeld scholen op basis van hun eigen vermogen een nieuwe school kunnen starten en tegelijkertijd de oude, beproefde methode kunnen laten doorlopen.

[image: image]Focus op winst en rendement. Het bedrijfsleven innoveert om te overleven, om rendement in de toekomst te realiseren. Deze gerichtheid is bij de overheid minder. Toch zou bijvoorbeeld het nieuwe leren tot een hoger studierendement moeten leiden, zowel inhoudelijk als qua studiesnelheid. Niet iedereen in het veld is van deze zienswijze overtuigd, maar de inspectie is op dit punt al aan een vergelijking tussen ‘oud’ en ‘nieuw’ begonnen.

[image: image]Patent. Het Internationaal Olympisch Comité heeft een duidelijke richtlijn. Innovaties als nieuwe badpakken moeten beschikbaar zijn voor alle sporters. Bevordert dat innoveren?

Afgezien van wat precies onder innoveren moet worden verstaan, lijkt dat wel het geval. Er ontstaat hierdoor namelijk ineens een markt. De relatieve voorsprong van de innovatie is door dit soort maatregelen bovendien meteen achterhaald en zal direct aanzetten tot nieuwe initiatieven.

Bij nadere beschouwing maakt het nogal wat uit of een innovatie beschikbaar komt voor alle klanten of voor alle producenten. Het eerste creëert (tijdelijk) een ‘blue ocean’: de concurrent is verslagen. Het tweede werkt juist het tegendeel in de hand. Patenten e.d. zijn er niet voor niets. Dat zien we bijvoorbeeld in het onderwijs. Daar komen vernieuwingen beschikbaar voor alle scholen (producenten): het gaat immers om publieke middelen. En dat remt innoveren af. Waarom zou je je als innoverende eenheid veel energie getroosten voor wat niet anders dan een tijdelijk voordeel kan zijn en dat toch wel beschikbaar komt. In een dergelijke situatie kan alleen een voorsprong worden behouden als je de beste innovator bent, dat wil zeggen voortdurend sneller met innovaties komt dan de concurrent. Dat is voor instanties die tevens moeten uitvoeren een (veel te) zware opgave. Dit probleem vraagt andere oplossingen.

Wat kunnen we met deze betekenisvolle verschillen tussen innovaties bij de overheid en het bedrijfsleven?

Men kan meer kanten uit redeneren. Zo is het denkbaar dat de overheid op deze punten leert van het bedrijfsleven. Bijvoorbeeld door delen van het eigen vermogen in te zetten voor het starten van nieuwe scholen. Ook kan in de overheidssector meer worden gewerkt met patenten; registratie van nieuwe producten en werkwijzen is in de overheidssfeer echter uitermate lastig is.

Het grootste leerpunt voor de overheidssector lijkt een meer praktische insteek – let wel: dat is iets anders dan pragmatisme! –, te weten: het centraler stellen van urgentie, klantgerichtheid en het formuleren van criteria voor resultaat.

Anderzijds kan het bedrijfsleven naar de overheid kijken, en vooral naar instellingen waar ‘de verkoop’ altijd maar door moet. Het grootste verschil lijkt hier de aandacht voor gedrag- en cultuurverandering; het aanleren van adequaat gedrag in relatie tot de vernieuwing binnen een bestaande of te herontwerpen context.

Een goede vergelijking tussen overheid en bedrijfsleven ten aanzien van innoveren en vernieuwen lijkt op zijn plaats om te zien of en wat er van elkaar kan worden geleerd. En nog belangrijker: meer zicht te krijgen op de bepalende factoren rond succesvoller innoveren.



 

VIInnoveren in de schilderkunst

De geschiedenis van de beeldende kunst en zijn kunstenaars laat zich ondermeer beschrijven aan de hand van innovaties. Door het anders te doen dan hun voorgangers brachten en brengen kunstenaars en hun bewegingen vernieuwing. Ze scheppen een nieuwe stijl, stroming of richting, die vervolgens wel of niet wordt nagevolgd.

In de schilderkunst staat succesvol innoveren daarom vaak gelijk aan het voortbrengen van een nieuwe traditie. Vanaf de Klassieke Oudheid tot heden zijn veel van dergelijke baanbrekende innovaties te benoemen.

Innovaties in de schilderkunst betreffen schilders en/ of academies die werk voortbrachten en -brengen dat zich in vorm, inhoud en/of functie onderscheidt van dat van hun voorgangers. Dit onderscheid komt doorgaans tot stand onder invloed van maatschappelijke ontwikkelingen, het zich afzetten tegen de traditie, een veranderende cultuurhistorische context, de tijdsgeest, nieuwe kunsttheorieën over vorm, inhoud en functie, nieuwe technieken en materialen, nieuwe verwachtingen bij de toeschouwer en klant, enzovoorts. In formele zin kan het verschil met het werk van de voorgangers bestaan uit een verschil in vormgeving, penseelvoering, onderwerpskeuze, formaat, materiaal en/of techniek.

Voor deze studie is in het bijzonder gekeken naar innovaties die voor een belangrijk deel de ontwikkelingen in de twintigste eeuwse – en hedendaagse schilderkunst hebben bepaald, te weten innovaties als Impressionisme en Postimpressionisme evenals het ontstaan van abstracte schilderkunst in de 20ste eeuw.

Ik beperk me hier meer tot een beschrijving van het Impressionisme. In zijn meest pure vorm richt de impressionistische aanpak zich op het geven van een ‘indruk’ van een aspect in de natuur op een bepaald moment. Mede door de inbreng van Edouard Manet kwam de nadruk te liggen op het weergeven van ‘het hier en nu’, de alledaagse werkelijkheid.

Deze innovatie in de 19de eeuwse schilderkunst impliceerde een breuk met de voorgaande schilderkunst ten aanzien van de volgende facetten.

[image: image]Onderwerp. Bij de keuze van het onderwerp ging het veelal om het uitbeelden van vrije tijdsscènes in plaats van verheven onderwerpen uit de traditionele schilderkunst. Hiermee sloten de kunstenaars aan op de komst van een nieuwe maatschappelijke klasse: de Nouveau Riches. Door verbeterde economische omstandigheden had deze meer vrije tijd. Uit die kringen kwamen ook de verzamelaars, kopers en mecenassen van impressionistisch werk. Impressionisten speelden qua onderwerp dus mede in op de klantvraag.

[image: image]Werkwijze. Nogal wat Impressionisten schilderden en plein-air, in de buitenlucht. Door direct en vluchtig op het doek te registreren, schilderde men wat men zag naar eigen impressie. Hoewel deze schilders niet de eerste waren die buiten schilderden, zijn ze met deze werkwijze wel bekend geworden. Daarbij moet echter direct worden aangetekend dat de meeste van hen atelierschilders waren en dat veel en-plein-air schilderijen in het atelier werden gewijzigd of verfraaid.

[image: image]Formaat. Niet langer was het grote formaat schilderijen van het academische historiestuk uitgangspunt, maar een kleiner, hanteerbaarder formaat. Ook met deze verandering verzetten de Impressionisten zich dus tegen de vigerende traditie.

[image: image]Technieken. De Impressionisten maakten gebruik van nieuwe technieken. De traditionele opbouw van een schilderij werd bijvoorbeeld verlaten. Klassiek gezien werd een schilderij opgebouwd met een grondering, ondertekening, onderschilderingen, aanbrengen toongradaties, verfijning en detaillering en tot slot hoogsels en vernis. Impressionisten werkten echter met beweeglijke penseelstreken die nat-in-nat op het doek werden gezet. Ook experimenteerden ze met het naast elkaar op het doek zetten van contrasterende kleurtoetsen, zodat de kleuren intenser leken. Die aanpak wijst vooruit naar het Pointillisme en Expressionisme. Het gebruik van kleuren in schaduwpartijen, complementair aan die van de schaduw werpende vormen, was bijvoorbeeld wijd verbreid. Daarbij hielp dat in de 19de eeuw vele nieuwe pigmenten werden ontwikkeld, die er mede toe bijdroegen dat deze nieuwe soort schilderkunst kon ontstaan. Er was nog een andere 19de eeuwse ‘uitvinding’, namelijk die van de platte, van een metalen bandje voorziene penseel. Voorheen werd – voor zover bekend – geschilderd met ronde penselen. Het platte penseel maakte voor de Impressionisten de kenmerkende ‘taches’ mogelijk: zichtbare verfstreken (vlekken) met enig reliëf. Variëren van verfdikte was voor deze nieuwe schilders van groot belang: het maakte een schilderij levendig en gaf op een bepaalde manier diepte.

Een vernislaag wezen de Impressionisten in de regel af. Zij wilden dat het gevarieerde verfoppervlak zichtbaar moest blijven en niet moest worden afgedekt door een glanzend vernis. Vernis van toen werd bovendien na verloop van tijd donkerder en beïnvloedde zo de kleurwerking. Overigens is veel werk later door musea en kunsthandelaren helaas toch gevernist.

Er waren nog meer technieken die mogelijkheden voor hun vernieuwing boden. Om het buiten schilderen te vergemakkelijken was bijvoorbeeld de komst van de metalen verftube rond 1850 een uitkomst. Deze verving de weinig praktische varkensblaaszakjes. De ontwikkeling van allerlei draagbaar schildergerei, zoals veldezels, schilderkistjes en parasols, was eveneens van grote betekenis.

[image: image]Kader. Impressionisten en hun geestverwanten experimenteerden veel met witte en gekleurde lijsten in vlak model, ter vervanging van de opzichtige, vergulde reliëflijsten, die ook schaduwranden op het doek konden werpen.

[image: image]Stijl. De nieuwe stijl van Impressionisten kwam tot uiting in onderwerpskeuze, compositie, wijze van uitbeelden en penseelvoering. Deze schilders zetten hun composities op door middel van kleur. Niet met behulp van contouren, helder uitgesneden of solide figuren e.d. Het effect daarvan was dat het platte vlak werd benadrukt en het werk richting abstractie ging. Men ging ervan uit dat het onschuldige, ongewapende oog, dat nog geen betekenis aan de waarneming kon toekennen, onbevooroordeeld was en dat daardoor de wereld plat leek.

Bovendien wilden de Impressionisten hun werk in tegenstelling tot hun voorgangers zo ‘ongecomponeerd’ mogelijk laten lijken. Natuur bijvoorbeeld wordt op die manier verhuld in atmosfeer, als vibraties van kleur en licht, in plaats van vormen. Hierdoor verdween het onderwerp in traditionele zin, het werd vervangen door registraties van kleur en licht van vliedende, voorbijgaande momenten. Mede door inspiratie van Japanse prenten en fotografie, werkten de Impressionisten verder met verrassende afsnijdingen, die de indruk van toevallige impressie van het ‘vlietende leven’ nog eens versterkten.

Op deze manier wilden de schilders het licht zo natuurgetrouw mogelijk weergeven. Het licht werd een waas over de dingen heen, bevond zich tussen de toeschouwer en het object. Daardoor werd het nieuwe schilderij een soort overgang tussen een schilderij en een schets.

Het onderwerp was dus niet langer het belangrijkste, zoals in traditionele schilderkunst, maar de uitbeelding in licht en kleur: het onderwerp werd hieraan ondergeschikt.

Traditioneel werden kunstenaars beoordeeld op hun technische vaardigheid om de zichtbare werkelijkheid zo natuurgetrouw mogelijk weer te geven. Tot de Impressionisten was deze artistieke volmaaktheid synoniem aan ‘fotografische’getrouwheid. Ook met dit uitgangspunt rekenden de Impressionisten af. Sinds de Renaissance trachtte de opgeleide kunstenaar om door middel van perspectief, plasticiteit en stofuitdrukking zijn objecten zo ‘echt’ mogelijk te doen overkomen. Daarbij werden alle beeldende middelen ondergeschikt gemaakt aan de uitbeelding van het object. Vanzelfsprekend liet de kunstenaar zijn penseelvoering daarbij zo onzichtbaar mogelijk, anders zou de illusie van een werkelijkheidsgetrouwe weergave worden verstoord. Impressionisten zagen om die reden af van plasticiteit, diepte en stofuitdrukking; juist omdat de uitbeelding van objecten bij hen ondergeschikt is aan het weergeven van kleur, licht, en handschrift. Zo brengen zij losse, korte of langgerekte toetsen aan die voornamelijk licht en kleur uit te beelden, die eigen aanwezigheid opeisen en die niet ondergeschikt zijn aan de uitbeelding van het object. Door deze kenmerkende penseelvoering verdween de gedetailleerde uitwerking van het object.

De losse, vlekkerige verfbehandeling hielp mee om het beweeglijke moderne leven in die tijd te suggereren en om spel van licht op te roepen. Daarbij was de afkeer van deze traditionele fijne uitwerking deels een reactie op de salonfähigheid van deze tijd, de geliktheid en glad-voltooidheid en het werken met geijkte compositieschema’s. Hiervoor in de plaats koos men voor levendige, eerlijke en spontaan ogende en-plein-air impressies. De beweeglijke toetsen wijzen vooruit naar het expressionistisch gebruik van het handschrift van de kunstenaars ten tijde van het Expressionisme. Eerder in de kunstgeschiedenis waren er overigens ook al ‘losse handschriften’, zoals bij Titiaan, Frans Hals en Rembrandt, maar die bleven altijd ondergeschikt aan de uitbeelding van het object.

Bij veel ‘innovaties’ in de beeldende kunst is een relativering op zijn plaats. Veel werd al eerder gedaan. Bovendien was de strijd die moest worden gevoerd om te innoveren niet altijd zo hard als vaak wordt gedacht. Dit geldt ook voor de Impressionisten. Al bij de eerste tentoonstelling in 1874 waren er overwegend positieve persreacties. Evenzo werden ze al vroeg onderwerp van serieuze publicaties. Tevens kregen ze spoedig aandacht van een kring van verzamelaars die onafhankelijk waren van het economische klimaat.

Weliswaar kende Claude Monet in het begin veel armoede, maar later verkeerde deze schilder in grote welstand. Ook Pierre-Auguste Renoir had op den duur groot commercieel succes. Sommige kunstenaars (Manet, Degas, Morisot, Cassatt en Caillebotte) kwamen bovendien uit een gefortuneerd milieu, waardoor zij in het geheel niet afhankelijk waren van de verkoop van hun werk. Zij konden maken wat ze wilden. Bemiddeling van diverse kunsthandelaren, bijvoorbeeld door Paul Durand-Ruel, en de organisatie van solotentoonstellingen maakte de Impressionisten bekend in Parijs, Londen en New York. Op dat moment ontwikkelde de samenleving zich sterk kapitalistisch, waardoor beleggen in kunst een belangrijke plaats ging innemen. Daar komt bij dat Impressionisten nooit een stabiele, eensgezinde groep zijn geweest met op schrift vast-gelegde uitgangspunten of een manifest, zoals andere bewegingen. Ze waren vooral actief tijdens jaren 1874-1886, met acht tentoonstellingen. Er is daarom geen sprake van één enkele impressionistische stijl of techniek. Een echte leidersfiguur hebben de impressionisten al evenmin gehad. Wel waren de oudsten onder hen dominant en sturend: Pissaro, Degas en Manet. Impressionisten waren ook geen groep arme, bohémienachtige avant-gardisten die de revolutie aangingen tegen de traditioneel academische kunst die hoge ogen gooide op de Salon. Velen onder hen waren academisch opgeleid. Zowel Manet, Cézanne, Renoir en Monet exposeerden zelfs bij voorkeur op de Salon.

De eerste expositie in 1874 was niet – zoals vaak wordt aangenomen – in de eerste plaats een protestexpositie van door de Salonjury verworpenen, en ook had ze niet één stilistisch programma. Van die particuliere exposities vonden er in die tijd meer plaats, buiten de Salon om. Ze hadden vaak een eigen bestuur, een hangcommissie en contributie.

De genoemde tentoonstelling was vooral een praktisch, economisch project met een ideologisch aspect. Financieel werd de expositie qua verkoop echter bepaald geen succes. Bij de volgende exposities wisselde de groep exposanten van samenstelling. Op Pissarro na heeft niemand aan alle acht exposities deelgenomen.

Door de jaren heen kende de Impressionisten vele meningsverschillen. Diverse kunstenaars sloegen hun eigen weg in. Ooit deden de diverse vertegenwoordigers van de beweging veel dingen samen: drinken, dineren, debatteren, reizen, werken en exposeren. Dat verdween niet, maar ging verder op kleinere schaal of in andere verbanden.

Het Impressionisme heeft vele fundamenten gelegd voor nieuwe en andersoortige ontwikkelingen in de kunstgeschiedenis. Serieuze aandacht en bewondering voor het Impressionisme is altijd blijven bestaan, de eigen waarden van het Impressionisme zijn nooit teniet gedaan. Ook niet door nieuwe innovaties. Tot op de dag van vandaag werken professionele kunstenaars met impressionistische stijl en gedachtegoed of gebruiken zij facetten daarvan.

Welke factoren hebben nu deze succesvolle complete innovatie gestimuleerd en het daarvoor benodigde behorende nieuwe schildergedrag bevorderd?

[image: image]Urgentie. Het zich afzetten tegen de traditie, de hiërarchie van de academie met zijn conserverende werking en de regels van de academische schilderkunst waren mede bepalend voor de motieven van de Impressionisten. De werkelijke urgentie tot innoveren was echter gelegen in het probleem dat urgent moest worden opgelost, namelijk: ‘het vangen van het licht van het alledaagse’. Die uitdaging vroeg om nieuwe oplossingen: stijl, werkwijze en technieken.

[image: image]Leiderschap. Leiderschap is in de kunstwereld een moeilijk te duiden aspect, ook al komt dat aspect bij kunstbewegingen voor. Denk aan Marcel Duchamp en Dada. De Impressionistische beweging kende echter geen leiders, maar duidelijk komt naar voren dat senioren als Edgar Degas en Edouard Manet een feitelijke voortrekkersrol vervulden. Dat ook zelfsturing door de diverse schilders een feit was, kan worden geïllustreerd aan de hand van de vele wegen die de verschillende schilders na verloop van tijd zijn gegaan.

[image: image]Aard. Ondanks alle verschillen van mening bestond er een aanzienlijke duidelijkheid over waar het met de schilderkunst naartoe moest. Dat was niet alleen ingegeven door de traditie waartegen men zich afzette maar ook door een visie op de schilderkunst. Verschillen van inzicht over onderwerp van het Impressionisme zijn nog te relativeren, maar dat geldt veel minder voor de nieuwe stijl van werken. Het primaat van de impressie lag bij de indruk van licht en kleur. Dat was een radicale innovatie.

[image: image]Praxiscultuur. Over het feitelijke leerproces en de cultuur waarin dit leerproces vorm kreeg heb ik weinig gegevens. Duidelijk is echter dat een goede academische opleiderschap, ‘samen leren’ en ‘al doende leert men’ belangrijke elementen waren voor het uiteindelijke succes. De waarde om werkelijk (samen) iets nieuws uit te vinden door te doen lijkt een gedeelde waarde.

[image: image]Integraliteit. Impressionisten realiseerden allerlei noodzakelijke condities om te kunnen slagen. Denk aan het beleggen van bijeenkomsten, het organiseren van eigen tentoonstellingen, het buiten schilderen, het gebruik van het platte penseel, nieuwe pigmenten en ander schildergerei, en het ontwikkelen van eigen lijsten.

[image: image]Prototypen. Het proces van zoeken naar de vereiste aanpak en het steeds verder concretiseren daarvan is niet voorbijgegaan aan de Impressionisten. De serie schilderijen met korenbulten van Claude Monet is daarvan een mooi voorbeeld.

[image: image]Consolidatie. Het totale vernieuwingsproces kent zeker consoliderende factoren, zoals een min of meer vaste groep en groepsactiviteiten. In elk geval bevorderen ook de volgende hulpmiddelen de continuïteit van de vernieuwing: het platte penseel, Japanse prenten, de fotografie, de metalen verftube en gezamenlijke exposities.

[image: image]Succes. Er was – in tegenstelling tot veel romantische vooroordelen over deze beweging – wel degelijk sprake van tussentijds succes, gelet op de acht exposities en verkoop, bijvoorbeeld in Amerika. Het uiteindelijke succes is evident, de meeste schilders waren bij leven al beroemd en de beweging is een traditie in de schilderkunst geworden. Tot op de dag van vandaag wordt deze benadering op vele manieren nagevolgd.

Hoewel de kunstwereld verschilt van de overheid en bedrijfsleven springen ook hier de overeenkomsten ten aanzien van innoveren en innovatieprocessen met de beide andere sectoren in het oog.

Voor twee aspecten lijkt er sprake van een betekenisvol verschil. Een eerste verschil ten opzichte van de over-heid en het bedrijfsleven betreft de ‘urgentie’. Is er naast feitelijke urgentie altijd sprake van gevoelde urgentie, in de schilderkunst zie je ogenschijnlijk veel innovatief gedrag los van vraag, bestaansonzekerheid e.d. Nadere bestudering laat echter zien dat hier vaak toch ook feitelijke urgenties aan ten grondslag liggen. Het feit dat de traditionele kunst in de 19de eeuw ‘vastliep’ en dat dit probleem moest worden opgelost, is daarvan een voorbeeld.

Het tweede verschil betreft de sterke innerlijke drang om te scheppen, het zogeheten ‘Kunstwollen’. Deze is bij veel kunstenaars en bewegingen sterk ontwikkeld. Dit scheppende aspect van een beeldend kunstenaar of beweging komt naar voren in het ‘zoekend verbeelden’ van een oplossing, in experimenteren en prototypen. Met betrekking tot deze bepalende factor blijkt de schilder niet altijd te weten waarnaar hij zoekt. Hij pioniert in de meest oorspronkelijke betekenis, ‘loopt over water’.


Miranda van Gelderen: ‘De abstracte schilder Piet Mondriaan is een goed voorbeeld van prototypen. En met hem vele andere kunstenaars. Ze experimenteren, ontwikkelen, maar weten zelf vaak niet naar welke stijl ze daarmee op weg zijn, waar dat proces uiteindelijk in eindigt. Dat is pas achteraf te zien, terugkijkend op hun oeuvre. Dan blijkt dat bepaalde aspecten van een typerende aanpak, stijl e.d. in de kiem in het vroege werk aanwezig waren.

Mondriaan experimenteerde en ontwikkelde ook, maar dat stond vanaf circa 1920 steeds in dienst van een vast doel dat hem voor ogen stond: het in zijn schilderkunst duidelijk maken van de Zuivere Realiteit, door middel van zijn Nieuwe Beelding. Een gezuiverde voorstellingsloze beeldtaal, opgebouwd uit de horizontaal, verticaal en de kleuren rood, geel, blauw, grijs, wit en de niet-kleur zwart. Hij vatte het concept van de Zuivere Realiteit op als een blijvende harmonie van universele verhoudingen die aan de werkelijkheid ten grondslag liggen. Maar ook hij wist in de jaren dertig nog niet dat hij, al zoekende naar de ultieme beeldtaal, een decennium later op de stijl zou uitkomen die we nu bijvoorbeeld in de Victory Boogie Woogie zien.’
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