MV O Andrew Delios

Keihard concurreren en toch mvo?

Maatschappelijk verantwoord ondernemen: nobel doel, maar staat de

markt het wel toe? De ervaringen in de praktijk stemmen somber - van

de Chinese speelgoedindustrie tot de Amerikaanse auto-industrie. Het

bedrijfsleven zal uit een ander vaatje moeten gaan tappen.

Moet een onderneming goede arbeidsvoorwaarden
bieden omdat ze daar moreel toe verplicht is? Of
hebben goede arbeidsvoorwaarden ook een instru-
menteel nut? Ahlstrom? lijke de laatste gedachte
aan te hangen: als een organisatie een goed werk-
klimaat verschaft, dan creéren de medewerkers in-
novaties waarmee de onderneming kan groeien.
Economische groei leidt tot meer welvaart. Die
welvaart verspreidt zich (naar we aannemen) in de
samenleving en verhoogt daarmee ieders welzijn.
Aan deze redenering kleeft echter een belangrijke
beperkende veronderstelling. Ahlstrom gaat er im-
pliciet van uit, dat een onderneming met slechts
één enkele economische omgeving te maken heeft:
de eigen organisatie.

De instrumentele kijk op de organisatie heeft al
een lange geschiedenis. Zo'n zeventig jaar geleden
schreef Barnard bijvoorbeeld al dat een onderne-
ming een efficiénte manier is om activiteiten te
organiseren die mensen niet goed in hun eentje
kunnen doen.> De organisatie is, zo bezien, sim-
pelweg een doeltreffend alternatief voor transacties
in de markt,? en vereist in essentie niet meer dan
een louter transactionele relatie tussen werkgever
en werknemer.

Als een organisatie slechts een bundeling afspraken
is tussen de mensen in de onderneming,’ dan vol-
staat een adequate combinatie van prestatieprik-
kels, organisatiestructuren en taakdefinities om de
doelen van de onderneming te bereiken. Door de
waardecreatie die ze daarmee creéert, voldoet de
organisatie automatisch aan haar maatschappelijke
plicht. Deze gedachtegang, en daarmee ook die
van Ahlstrom, gaat echter op twee punten mank.
Ten eerste wordt geen rekening gehouden met de

externe omgevingsfactoren van een organisatie. Ten

Ty
NUMMER 134 — 2010 ‘LL!‘QJ’

tweede wordt over het hoofd gezien dat een organisa-
tie een sociaal wezen is, bevolkt door heuse gemeen-
schappen van mensen. Een louter economische kijk
op de markt en op organisaties is onvolledig en houdt
te weinig rekening met sociale aspecten.®

In het bijzonder houdt Ahlstrom in zijn betoog
geen rekening met het fundamentele gegeven dat
waardecreatie nog niet hetzelfde is als rechtvaar-
dige waardeverdeling. Zeker: economische groei
kan meer welvaart opleveren. De informele en
formele normen en waarden in een samenleving
bepalen echter hoe die welvaart vervolgens wordt
verdeeld. Ahlstrom negeert dat de beschikbare
welvaart wordt verdeeld op basis van onderhan-
delingen tussen de diverse belanghebbenden. Die
onderhandelingen worden beinvloed door de prik-
kels en druk waar een organisatie aan onderhevig
is als gevolg van de structuur van de bedrijfstak
waarin ze opereert.

Ook negeert Ahlstrom dat organisaties een zeer
prominente rol vervullen in de samenleving (en
dat bovendien in een context: bedrijfsleven, insti-
tutionele kader). Een organisatie is geen simpele
uitruil van loon en werk die waardecreatie en daar-
mee automatisch evenveel maatschappelijk welzijn
voortbrengt. Een organisatie heeft ook een sociale
kant: ze vervult een spilfunctie in het leven van de
medewerker. Dat schept een verplichting jegens de
‘stakeholders’, en vooral de werknemers, die verder
reikt dan enkel de betaling van een goed loon voor
een degelijke dag werk.

Vandaar ook de veel gehoorde oproep aan onder-
nemingen om meer verantwoordelijkheid te to-
nen voor zowel interne als externe stakeholders.
Dit raakt direct de vraag, hoe de waarde die een

organisatie creéert vervolgens in de samenleving
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wordt verdeeld. Echter, hoe nobel de roep om
maatschappelijk verantwoord ondernemen ook is,
het management (hoe goedwillend ook) kan de
ogen niet sluiten voor de eisen die de concurren-
tie in de branche en het
institutionele kader aan
de onderneming stellen.
Een onderneming staat
of valt nu eenmaal met
haar concurrentievermo-
gen. Tegelijkertijd moe-
ten we constateren dat
de ontwikkelingen in de
wereldeconomie in de jaren negentig en tien de
concurrentiedruk hebben opgevoerd ten koste van
juist die maatschappelijke bijdrage die een orga-
nisatie kan leveren door goed voor werknemers te
zorgen. Organisaties hebben arbeidsvoorwaarden
laten verschralen onder verwijzing naar de alsmaar
fellere concurrentiestrijd. Tegelijkertijd hebben zij
wel actief overheden bewerkt om (bijvoorbeeld fis-
cale) concessies af te dwingen in ruil voor nieuwe

investeringen.

Mijn stelling is dat het bedrijfsleven zich anders zal
moeten opstellen als het werkelijk werk wil maken
van maatschappelijk verantwoord ondernemen.
Topmanagers hebben contact met beleidsmakers
bij nationale overheden, invloedrijke personen en
allerlei partijen buiten het commerciéle bedrijfsle-
ven. Zij zouden zich in die contacten hard moeten
maken voor een omslag in formele en informele
normen en waarden. Die omslag moet uiteinde-
lijk leiden tot een ware internationale harmonisatie
van de normen voor maatschappelijk verantwoord
ondernemen (MVO). Managers zijn nogal eens
handige bespelers van markten. Ze kunnen er echter
ook voor kiezen om de fraaie woorden over MVO
om te zetten in concrete daden. Als zij zich inspan-
nen om de internationale verschillen in formele en
informele MVO-normen te verkleinen, kunnen zij
hun werknemers beter gaan behandelen zonder daar
in de markt meteen voor te worden afgestraft.

In dit artikel werk ik mijn pleidooi nader uit. Eerst
schets ik echter beknopt, hoe het denken over de
relatie tussen werkgever en werknemer zich door

de jaren heeft ontwikkeld.
Van ruw ijzer naar siliconen

Als je veel mer ruw ijzer werkt, zul je om te beginnen
even dom en onverstoorbaar moeten zijn als een stier.

- EW. Taylor’

Onze kijk op de organisatie is nogal veranderd
sinds we er enigszins stelselmatig over zijn gaan na-
denken, nu zo'n eeuw geleden. Taylor bepleitte in
zijn beroemde verhandeling over de essentiéle uit-
gangspunten van het managment® een stelselma-
tige, wetenschappelijke en efficiénte management-
stijl. De manager was in zijn ogen een opzichter.
Deze moest erop toezien, dat de werknemers zich
onophoudelijk op hun taken concentreerden en er
niet de kantjes van af liepen. Op basis daarvan kon
de productiviteit verder worden opgeschroefd door
middel van stelselmatige verbeteringen en de ont-
wikkeling van een organisatorisch geheugen voor
routinetaken.

De manager op de werkvloer — de voorman — zag
toe op een louter transactionele werkomgeving.
Taken dienden scherp afgebakend en omschreven
te zijn. De onderneming verschafte de benodigde
middelen om een taak naar behoren te kunnen
uitvoeren. Goed werk werd goed betaald, slecht
werk slecht.

Nu, een eeuw later, staat het transactionele aspect
van de relatie werkgever/werknemer minder na-
drukkelijk op de voorgrond. Dit geldt zowel voor
de relatie tussen taak en beloning als voor de defi-
nitie van het begrip ‘werk’. De organisatie van de
eenentwintigste eeuw is veelal geen lustoord voor
slavendrijvers die hun behoefte aan controle en ef-
ficiéntie onverkort kunnen botvieren op de werk-
nemers. De relatie tussen werkgever en werknemer
is veel complexer geworden. Zoals al gezegd, is de
organisatie vaak de belangrijkste instelling in het
leven van de werknemer. Een organisatie is een
sociale gemeenschap en een ontmoetingsplaats bij
uitstek. Een louter transactionele kijk, waarbij de
organisatie wordt ‘versmald’ tot louter loon naar
werken, is een miskenning van de vele rollen die
een organisatie in de praktijk nu eenmaal vervult.
Tot zover niets nieuws onder de zon. Wel baan-
brekend is daarentegen de organisatie die zich laat
leiden door expliciet benoemde humane normen
en waarden. Die zich uitdrukkelijk bekommert om
de medewerker en deze ondersteunt. Die juist weet
te profiteren van het feit dat ze zo'n centrale plaats
inneemt in het leven van de werknemer, name-
lijk door ervoor te zorgen, dat de werknemer zich
niet alleen economisch en hiérarchisch verbonden
weet met de organisatie maar er ook emotioneel
mee verbonden is, er loyaal aan is.” De organisatie
vergroot hiermee haar controle over het individu,
maar niet op de manier die Taylor voor ogen stond.
Het gaat om een positieve en sociale band, zodanig

dat doel en activiteiten van organisatic en mede-
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werker op elkaar aansluiten.'’ Dat laatste opent het
perspectief op de wederzijdse baten die investerin-
gen in de relatie met de medewerkers kunnen op-
leveren. Een sterkere band met de werkgever kan
die werkgever meer controle verschaffen maar kan
medewerkers ook aansporen om bevlogen inzet en
betrokkenheid aan de dag te leggen. Dan heeft de
organisatie, die uitdrukkelijk streeft naar een po-
sitief en zorgzaam werkklimaat, niet het nakijken
in de marke maar versterkt ze juist haar concur-
rentievermogen. !

In Taylors kijk op de wereld was een informeel
groepje medewerkers een aberratie. Tegenwoordig
wordt in het organisatiedenken wel erkend hoe
belangrijk informele interacties tussen mensen
kunnen zijn voor de waardecreatie en het concur-
rentievermogen van een onderneming. In- en ex-
terne netwerken van medewerkers dragen bij aan
de afstemming van de organisatie. Ze helpen neu-
zen één kant op te krijgen en zorgen voor goede
voorbeelden die goed doen volgen. Via netwerken
krijgen belangrijke medewerkers in een organisatie
de benodigde middelen voor activiteiten die het
concurrentievoordeel versterken.!? Een netwerk
gestoeld op vertrouwen, interactie en samen delen
kan ook meer innovatie voortbrengen.'?

Ik wil hier niet uitvoerig ingaan op het onderzoek
dat al is gedaan naar alle mogelijke sociale verban-
den en netwerken in een organisatie. Het gaat mij
er nu vooral om te onderstrepen dat een organi-
satie niet zo maar een verzameling transacties is.
De waarde die een organisatie biedt, overstijgt de
waarde van alle contracten waarin de relatie tussen
de onderneming en het individu expliciet en juri-
disch is vastgelegd. Het gaat om extra waarde voor
zowel de organisatie zelf als voor de individuele me-
dewerker. Juist die extra waarde voor de organisatie
maakt het de moeite waard om maatschappelijk
verantwoord te ondernemen. Ik bepleit hier geen
onversneden altruisme. Ik zeg niet dat een onder-
neming zich simpelweg door morele en ethische
principes moet laten leiden. Saamhorigheid in de
organisatie, een band tussen organisatie en mede-
werkers, zodanig dat de mensen zich thuis voelen
in de organisatie, kan bijdragen aan het concurren-
tievoordeel. Dat is de visie die vaak doorklinkt in
anekdotes over het succes van verlichte organisaties
als Google.

Pragmaticus of Pollyanna?'*
Google wordt vaak genoemd als een kenmerkend
voorbeeld van een uitstekende werkomgeving

waarin goed wordt gezorgd voor de werknemer.
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Of het nu in de VS of in Zwitserland is, bij Google
zijn de kantoren niet alleen maar uitgerust met
computers: er zijn glijba-
nen en glijpalen (zoals in
een brandweerkazerne),
hangmatten, game-
kamers. Gratis ontbijt,
lunch en diner. En aller-
lei plekken, bijvoorbeeld aan?

de eigen bibliotheek,

waar medewerkers elkaar kunnen ontmoeten en
zich kunnen ontspannen.” Deze werkomgeving
is uitdrukkelijk ingericht om medewerkers te sti-
muleren creatief te zijn, elkaar op te zoeken en
te innoveren. Daar ontlenen de zoekmachine en
andere activiteiten van Google immers hun con-
currentievoordeel aan.

Zo'n omgeving stemt de medewerker ongetwijfeld
positief, versterkt de band met de organisatie en
stimuleert misschien ook het innoverend vermo-
gen. Welk criterium men ook neemt — innovatie,
groei, marktaandeel of de prestatie in de financiéle
marke — Google is een uiterst succesvolle onder-
neming. Dit roept een belangrijke vraag op: kan
Google zich dit opbeurende werkklimaat permit-
teren omdat de onderneming zo sterk staat in de
marke? Of danke Google die sterke markepositie
juist aan dat opvallende werkklimaat? Het is de
oude kip- of ei-vraag: tonen winstgevende orga-
nisaties meer compassie, of zijn organisaties met
compassie winstgevender? En ook: kan een or-
ganisatie die minder sterk staat in de marke dan
Google, en die moet opboksen tegen veranderlijke
en ambitieuze concurrenten, zich eigenlijk wel een

gul personeelsbeleid veroorloven?

Voor enkele antwoorden op deze vragen kunnen
we terecht bij recent onderzoek. Er zijn inderdaad
aanwijzingen dat een proactief positief personeels-
beleid kan bijdragen aan het concurrentievermo-

1% Investeren in mensen, baanzekerheid en een

gen
zorgzame opstelling — in plaats van alleen maar de
contractuele verplichtingen na te komen — kan be-
vorderlijk zijn voor het prestatievermogen van de
medewerkers, en daarmee voor het concurrentie-
vermogen.'” Het gaat hierbij veelal om onderzoek
met het nobele streven om aan te tonen dat het
collectieve prestatievermogen kan worden bevor-
derd met een zorgzaam personeelsbeleid — denk
aan ruimere secundaire arbeidsvoorwaarden, oplei-
dingskansen, ziektekostenverzekering, enige door-
betaling bij ziekte, flexwerken.'® In de genoemde
studies is vooral gekeken naar de situatie in de VS.

Heeft Google een prettig
werkklimaat omdat het zich
dat kan veroorioven - of
dankt het er zijn marktpositie
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Ook elders, in China
bijvoorbeeld, is echter
een dergelijke positieve
uitkomst geconstateerd
voor de organisatie die
een zorgzaam en onder-
steunend personeelsbe-
leid voert."

deuren Meer doen voor perso-
neel of milieu leidt dus wellicht tot een hoger pres-
tatieniveau.”’ We moeten echter met nog twee as-
pecten rekening houden. Allereerst: hoe wordt die
hogere opbrengst verdeeld onder de ‘stakeholders’
van de organisatie? Er moet voor gewaakt wor-
den, dat de extra winst volledig wordt doorgescho-
ven naar de aandeelhouders — zoals zou gebeuren
wanneer de eigenaren de organisatie louter door
een transactionele bril bezien of een sterke relatie
hebben met weer andere belanghebbenden.?! Ten
tweede: de hogere opbrengst moet worden afgezet
tegen de hogere kostenstructuur van de organi-
satie. Maatschappelijk verantwoord ondernemen
brengt immers kosten met zich mee.”” Wegen de
extra opbrengsten op tegen deze extra kosten? Of
verzwakken ze het concurrentievermogen? De kans
op maatschappelijk verantwoord ondernemen
staat of valt met het antwoord op deze vraag.

Een hogere kostenstructuur doet er niet toe als alle
organisaties zich dezelfde verantwoordelijkheden
jegens hun personeel aanmeten. In zo'n harmoni-
euze situatie zou maatschappelijk verantwoord on-
dernemen de gewoonste zaak van de wereld zijn. Er
gaan steeds meer stemmen op dat ondernemingen
ook diverse in- of externe maatschappelijke doelen
moeten opnemen in hun strategie.”> Vooralsnog
blijft de druk daartoe echter hoofdzakelijk beperkt
tot een uithoek van onze grote, diverse wereld.
Hoe legitiem en ethisch wenselijk maatschappelijk
verantwoord ondernemen ook is, een onderne-
ming zal oog moeten hebben voor de kosten van
de daarvoor te nemen maatregelen. De wetten van
de marke zijn onverbiddelijk. Een onderneming
moet kunnen concurreren. Een onderneming kan
moeilijk zelfstandig haar in- en externe maatschap-
pelijke verantwoordelijkheid nemen. Dan komt ze
voor een gigantische uitdaging te staan als de con-
currentie dat niet doet. Zeker internationaal zijn er
enorme verschillen in de regelgeving voor de marke
en de mededinging.

Een netelige keuze
In de geschiedschrijving over het internationale
bedrijfsleven van de afgelopen twintig jaar zal de

opkomst van kapitalisme en ondernemerschap in
de Zuid-Chinese provincies Fujian en Guangdong
een belangrijk hoofdstuk vormen. Op de ru-
ines van de centraal geleide economie ontstond
daar een enorm aantal energicke bedrijven. Die
bedrijven was echter geen lang leven beschoren.
Ondernemers bouwden organisaties op, en die
hielden het een tijd uit. Hun winsten voedden
vervolgens ideeén voor weer andere nieuwe orga-
nisaties, die op hun beurt ook maar een korte tijd
meegingen.

Deze kortstondige ondernemingen ontleenden
hun concurrentievermogen enkel en alleen aan
hun kostenpositie. Ze maakten aanstekers, diverse
soorten speelgoed, halfproducten voor de confec-
tie-industrie. Ze bedienden zich van arbeidsinten-
sieve productieprocessen en investeerden zo min
mogelijk kapitaal. Het doel was enkel en alleen: te-
gen zo laag mogelijke kosten concurreren en winst
maken.* De fabrieken waren minimaal ingericht.
In de werkomstandigheden en beloning klonken
de onbarmhartigste principes van de industri¢le
revolutie door.

In deze omgeving van onversneden kapitalisme
vormde de factor arbeid een uitermate belangrijk
onderdeel van het systeem. Een belangrijk onder-
deel bovendien, gemeten per eenheid gereed pro-
duct. In deze producticomgeving telde uitsluitend
de transactie. Stukloon was de norm. De bedrijven
hadden ook geen keus, want zij hadden meest-
al alleen kortlopende contracten met afnemers.
Concurrenten waren er voortdurend op uit om
hun orders bij een volgende biedingsronde met la-
gere tarieven te kunnen wegkapen. In deze wereld

> waren de werknemers de zwakke

A la Williamson?
plek. Zij hadden niet of nauwelijks de mogelijk-
heid om zich te organiseren. Gevolg: de lonen ble-
ven laag en werden te laat of soms zelfs helemaal
niet uitgekeerd.”® Van doorbetaling bij ziekte of
een schadevergoeding bij een ongeluk op het werk
was hoegenaamd geen sprake. Als er in zo'n geval
al iets werd betaald, dan was het een schijntje in
vergelijking met de verloren ledematen.

Deze omstandigheden deden zich voor in heel
zuidelijk China, ongeacht of de eigenaar van de
fabriek een lokale of een buitenlandse partij was.
Tot 2008. Toen voerde China nieuwe arbeidswet-
geving in om de rechten van werknemers te verbe-
teren, onder meer door middel van een wettelijk
minimumloon en enkele verplichte basisvoorzie-
ningen voor fabrieksarbeiders.”” De kostenstruc-
tuur van het Chinese bedrijfsleven, die als gevolg
van stijgende grond- en arbeidskosten sowieso al
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enkele jaren een stijgende tendens vertoonde, liep
door de invoering van deze wet verder op.

Het gevolg was dat bedrijven zich uit China begon-
nen terug te trekken. En er kwamen geen nieuwe
voor in de plaats. Alleen al in Guangdong verdwe-
nen in 2008 in totaal zo'n 3.500 van de bijna 5.000
speelgoed exporterende bedrijven.” Er is niet veel
kans dat dit soort activiteiten weer terugkeren naar
zuidelijk China. Andere lagekostenlanden lonken.
Voor de — slechts enigszins! — betere behandeling
van Chinese werknemers als gevolg van de instel-
ling van een wettelijk en regelgevend kader werd
een zware prijs betaald: een uittocht van precies
die bedrijven, die aan de basis hadden gelegen van
de ongekende economische ontwikkeling groei van
zuidelijk China. Dit was deels terug te voeren op
de oorsprong van die groei zelf: de mondiale ver-
schillen in de wet- en regelgeving voor de arbeids-
markt voor zowel geschoold als ongeschoold werk.
Een onderneming die wereldwijd in een bepaalde
sector concurreert en scherp op de kosten moet
letten, speelt daarop in. Wie meer wil doen voor
de werknemer dan lokale wet- en regelgeving en/
of maatschappelijke normen vereisen, zet zijn con-
currentievermogen en toekomstperspectief op het
spel. En als een onderneming het loodje legt, is er
van maatschappelijk verantwoord ondernemen al
helemaal geen sprake meer.

Vandaag China, morgen ...

Het verhaal van China is slechts een voorbeeld.
Het gaat uiteindelijk om bedrijfstakken en instel-
lingen. De druk, waar organisaties in China aan
werden blootgesteld, is een uitvloeisel van de mon-
dialisering. Daardoor wordt er meer geconcurreerd
tegen zo laag mogelijke kosten, zijn waardeketens
uit elkaar gehaald, worden meer bedrijfsactivitei-
ten uitbesteed en naar lagelonenlanden overgehe-
veld, en houden grote inkopers een grote schare
kleine toeleveranciers in de tang. Die toeleveran-
ciers concurreren met elkaar in lagelonenlanden
als China om kortlopende contracten.”” Chinese
toeleveranciers staan onder enorme druk om hun
kosten laag te houden, en dit wordt alleen maar
erger. In de productie van massa-artikelen kan een
fabrikant zich op geen enkele andere manier on-
derscheiden van zijn concurrenten. En de loyaliteit
van de klant jegens een bepaalde leverancier is te
beperkt om een hogere kostenstructuur te kunnen
accepteren.

Als deze leveranciers het lef hadden om te onder-
nemen met compassie, dan zouden zij dat onmid-

dellijk bezuren in de concurrentiestrijd en vermoe-
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delijk al na enige tijd hun deuren moeten sluiten.
De bedrijfstakstructuur dwingt tot lagekosten-
concurrentie. Er is geen
ruimte voor een biblio-
theek, gratis middageten
en ontspanningsfacilitei-
ten voor het personeel.
Bovendien: tot voor kort
kregen hoefden Chinese
werkgevers ook geen re-
kening te houden met
hun personeel. De in-
stitutionele omgeving —
de wet- en regelgeving die de belangrijke criteria
neerlegt voor de relatie werkgever/werknemer — gaf
hun nagenoeg de vrije hand.

Wat in de voorbije twintig jaar in China is ge-
beurd, zien we nu in steeds meer landen gebeu-
ren naarmate de mondialisering voortschrijdt.
Multinationale ondernemingen proberen uit alle
macht hun concurrentievermogen op peil te hou-
den temidden van de vele formele en informele in-
stitutionele eisen in de markten waar zij actief zijn,
bijvoorbeeld via een dochteronderneming, met ex-
portactiviteiten of omdat zij er werk naar hebben
overgeheveld.?® Multinationals krijgen deze uitda-
ging in veelvoud op hun bord als gevolg van alle
verschillen in de vele landen waarmee zij te maken
hebben. Maar ook ondernemingen in landen met
een zich ontwikkelende of liberaliserende econo-
mie, waar de institutionele en concurrentieregels
snel veranderen, hebben ermee te maken.

In de afgelopen twintig jaar hebben privatisering
en het vrijemarktdenken ruim baan gekregen.
Deze omslag heeft zich, in uiteenlopend tempo,
voltrokken in de landen van Midden- en Qost-
Europa, in tal van landen in Azig, en in landen in
Zuid-Amerika.’! De overgang van centrale sturing
of strenge regulering van de economie naar een
vrije(re) markteconomie stelde het bedrijfsleven in
de betreffende landen voor nieuwe concurrentie-
verhoudingen. Hierdoor is de relatie werkgever/
werknemer in veel gevallen veranderd. Een tref-
fend voorbeeld daarvan zien we bij het Indiase be-
drijf Escorts Limited.

Van scooters tot iPhones

Escorts Limited was al enkele decennia actief in
India als fabrikant van gemotoriseerde tweewie-
lers (scooters en motorfietsen), gereedschap voor
de bouw, tractoren en aanverwante producten. In
1991 besloot India de economie te liberaliseren.
Het streng gereguleerde marktregime, dat India

Sommige Indiase bedrijven
houden ondanks de
toegenomen concurrentie
vast aan hun traditionele
personeelsbeleid - en trekken
daarmee de aandacht in de
organisatietheorie
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sinds de onafhankelijkheid ruim veertig jaar had
gehad, maakte plaats voor een opener bedrijfskli-
maat met meer ruimte voor vrije concurrentie.
Veel bestaande ondernemingen in India kwamen
hierdoor onder druk te staan. Zo ook Escorts
Limited. V46r 1991 had deze onderneming in
vele van haar markten nagenoeg een monopolie
gehad. In tal van divisies en organisaties had zich
een volstreke overbodig bureaucratisch waterhoofd
ontwikkeld. De arbeidsvoorwaarden waren uitste-
kend. Werknemers kregen weliswaar niet veel be-
taald maar werden, net als bij vele andere Indiase
ondernemingen, zeer paternalistisch behandeld.
Bovendien hoefden zij niet bang te zijn hun baan
te verliezen. Zij hadden in feite een baan voor het
leven.

Door het nieuwe beleid dat India in 1991 inzet-
te, dienden zich nieuwe binnen- en buitenlandse
concurrenten aan. Nu moest er worden geconcur-
reerd op prijs, kwaliteit, productinnovatie. Escorts
Limited moest innovatiever en efficiénter worden.
Bovendien moest het zijn overtollige vet kwijt; er
moest gesaneerd worden, en de organisatie werd
minder gul voor het personeel. Opleiding, produc-
tie en productiviteit werden de nieuwe kernbegrip-
pen. Escorts Limited ontwikkelde zich weliswaar
niet tot een keiharde organisatie naar het hiervoor
beschreven voorbeeld van zuidelijk China, maar
door het veranderende concurrentieklimaat kreeg
de relatie tussen werkgever en werknemer wel meer
een transactiekarakter. Ook waren de werknemers
nu minder zeker van hun baan.

Ook voor andere bestaande Indiase bedrijven nam
de concurrentiedruk toe. Toch bleef het oude,
paternalistische, zorgzame personeelsbeleid vaak
bestaan — vooral daar, vermoedelijk, waar men on-
danks de veranderingen toch een zekere greep op
de marke wist te behouden. Nu trekken juist deze
ondernemingen sterk de aandacht in de organisa-
tietheorie.?

Titan Industries is zo'n onderneming. Deze fa-
brikant van (vooral) horloges werd in 1984 op-
gericht en is in handen van Tata Group en een
investeringstak van de regering van de deelstaat
Tamil Nadu. Titan heeft bijna sinds de oprichting
een dominante positie in de Indiase horloge-in-
dustrie. Hier vinden we nog steeds de paternalis-
tische bedrijfscultuur die zo kenmerkend is voor
veel Indiase ondernemingen van v4éér 1991. De
arbeidsvoorwaarden zijn stabiel, de werkdruk is er
niet hoog, het loon is redelijk maar niet bijzonder
hoog, en het verloop is laag.

Organisaties in zich ontwikkelende of naar vrij-

ere concurrentie overschakelende economieén zijn
niet de enige die onder druk staan om te verande-
ren. Kijk bijvoorbeeld maar naar de Amerikaanse
of Britse economie. Naarmate die verder werden
gedereguleerd, hebben ook daar veel ondernemin-
gen, die ooit golden als uitstekende werkgevers,
allerlei belangrijke voorzieningen voor werknemers
afgeschaft. Om te kunnen concurreren in een geli-
beraliseerde en gedereguleerde markt zijn organisa-
ties gedwongen om te bezuinigen op arbeidsvoor-
waarden. De traditionele posterijen, bijvoorbeeld,
zijn in veel ontwikkelde landen onder druk komen
te staan vanwege hun hoge kostenpositie. De post-
bezorging werd gedereguleerd en nieuwe techno-
logie zorgde voor nieuwe communicatiemiddelen
en nieuwe concurrenten in het transport van post,
documenten en pakjes. De nationale posterijen
moesten kostenreducties afdwingen bij hun werk-
nemers en de bonden. Dit heeft, weinig verras-
send, geleid tot slechtere arbeidsverhoudingen en
meer stakingen. Of neem de Noord-Amerikaanse
auto-industrie. In de afgelopen decennia heeft de
toegenomen buitenlandse concurrentie ook daar
geleid tot een verslechtering van de arbeidsverhou-
dingen. De grote Amerikaanse autofabrikanten za-
gen zich gedwongen om hun arbeidsvoorwaarden-
beleid te herzien. Zij moesten hun kostenstructuur
verlagen om weer te kunnen concurreren met de
nieuwe aanbieders in de markt.

Nog een ander voorbeeld is de burgerluchtvaart.
Die sector heeft de ene na de andere golf aan de-
regulering en internationalisering doorgemaake.
De ‘nationale’ luchtvaartmaatschappijen van wel-
eer waren zeer gewilde werkgevers. Toen markten
en routes nog streng beschermd werden, geno-
ten technici, cabinepersoneel, baliemedewerkers
en piloten er een goede beloning en uitbundige
voorzieningen. Door de deregulering is de con-
currentiestrijd verscherpt. Er ontstonden grotere
verschillen tussen bestaande maatschappijen, en de
prijsvechters deden hun intrede. De traditionele
maatschappijen hadden hun traditionele bescher-
ming tegen concurrenten verloren en probeerden
te bezuinigen op arbeidsvoorwaarden en beloning.
Met de vakbonden werden keer op keer lastige on-
derhandelingen gevoerd. De arbeidsverhoudingen
verslechterden en op de voorstellen van werkgevers
werd vaker gereageerd met een staking.

Een onthutsend voorbeeld van dit alles vinden
bij de vroegere Belgische luchtvaartmaatschappij
Sabena. Toen de Europese luchtvaartsector in de
jaren negentig werd gedereguleerd, probeerde het
management van Sabena de productiviteit te ver-
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hogen en de kosten terug te dringen. De concessies
die van het personeel werden gevraagd, leidden tot
de ene na de andere verbeten en licht ontvlam-
bare staking.’* Sabena ging in 2001 uiteindelijk
failliet, na 78 jaar in bedrijf te zijn geweest. De
maatschappij wist noch in de relaties met de bon-
den noch strategisch een antwoord te formuleren
op de nieuwe concurrentieverhoudingen die waren
ontstaan door de deregulering. De Europese lucht-
vaart worstelt hier tot op de dag van vandaag mee,
getuige bijvoorbeeld de staking bij British Airways
in 2010.%

De uitdaging voor een organisatie is dus om goed
te zorgen voor het personeel zonder daarbij de ei-
sen van de concurrentiestrijd te negeren. In secto-
ren met felle concurrentie hebben ondernemin-
gen niet veel mogelijkheden om het personeel een
groter stuk van de taart te gunnen. Marke, aan-
deelhouders en banken willen maar één ding zien:
winst. En ze zijn heel ongeduldig.

Dat laatste ondervond ook Foxconn in Shenzhen
(zuidelijk China), een dochter van Hon Hai
Precision Industry, een grote beursgenoteerde on-
derneming in Taiwan. In 2010 was Foxconn de
grootste fabrikant van elektronica- en computer-
onderdelen voor grote merkfabrikanten als Dell,
Hewlett-Packard en Apple. In het zuiden van
China, waar arbeidsintensieve productie de toon
aangaf, had deze onderneming zich ontwikkeld tot
een geavanceerde, hoogwaardige fabrikant van on-
derdelen voor nieuwe en innovatieve producten als
de iPhone en de iPad. Foxconn had achthonderd-
duizend mensen in dienst, de helft bij de vestiging
in Shenzhen. Om de klanten te kunnen behouden,
moest er productief en efficiént worden gewerkt en
had Foxconn een zeer strak hiérarchisch manage-
ment. De werknemers moesten in hoog tempo
uiterst secuur assemblagewerk doen en veel over-
werken. De werkdruk was zo groot, dat minstens
tien werknemers zelfmoord pleegden en drie een
poging daartoe ondernamen.*

In reactie daarop, en op de externe kritick op
het werkklimaat in de onderneming, verhoogde
Foxconn het basissalaris van honderddertig dollar
per maand met dertig procent. Deze salarisverho-
ging werd bekendgemaake op 1 juni 2010. Die
zelfde dag daalde het aandeel Hon Hai met 4,02
procent en werd een verdere koersdaling van nog
eens acht procent verwacht. De salarisverhoging
kostte de onderneming 310 miljoen dollar extra.
Beleggers hadden er duidelijk geen vertrouwen in
dat deze extra kosten zouden worden goedgemaakt
door een lager personeelsverloop en een verbete-
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ring van de productkwaliteit als gevolg van die
zelfde salarisverhoging. Onder de partijen die het
aandeel Hon Hai van de hand deden, waren bui-
tenlandse institutionele
beleggers prominent aan-

wezig.
Zelfs als betere arbeids-
voorwaarden leiden

tot meer betrokken en
loyalere werknemers,

worden die effecten te laat zichtbaar om het ma-
nagementbeleid te kunnen beinvloeden. Door
het concurrentieklimaat in zowel ontwikkelde als
zich ontwikkelende economieén is een goed perso-
neelsbeleid op den duur onhoudbaar, ook al hecht
de leiding van de organisatie er nog zo sterk aan.
Uiteindelijk wint Michael Porter het van Eleanor
Porter.’” De organisatie kan zich niet onttrekken
aan de dwang van de vrije markt. Een goed perso-

neelsbeleid blijft nog vaak bij een droom.

Niet goedschiks ...

De concurrentie neemt toe als gevolg van de om
zich heen grijpende internationalisering en de op-
komst van nieuwe concurrenten in eigen land. Dat
laat weinig ruimte voor maatschappelijk verant-
woord ondernemen.

Sommige organisaties staan zo sterk in de markt,
dart zij het zich kunnen veroorloven. Bij andere
organisaties draagt een guller personeelsbeleid mis-
schien bij aan het concurrentievermogen: meer be-
trokkenheid, kleiner verloop, betere interne com-
municatie, groter innoverend vermogen, én grotere
bereidheid om met innovaties aan de slag te gaan.
Over het geheel genomen echter, zal toch slechts
een kleine minderheid van de ondernemingen zich
kunnen onttrekken aan de tucht van de markt.
De meeste ondernemingen zijn immers verwik-
keld in een bittere strijd om te overleven. Hun
toekomst staat of valt met de effectiviteit en ef-
ficiéntie die zij weten te bereiken. Uit de winst-
marge van vandaag moeten de producten en het
concurrentievermogen van morgen betaald kun-
nen worden. Tot hoever het personeelsbeleid kan
gaan, hangt af van het eigen concurrentievoordeel,
van de mate van concurrentie in de markt, of van
de institutionele krachten die de formele en in-
formele regels voor het bedrijfsleven bepalen. De
afdeling Opleidingen kan proberen managers te
trainen in beter omgaan met mensen. Sommige
managers zullen wat dat betreft al genoeg hebben
aan een half woord. Maar aan de eisen die de markt

stelt, valt niet te ontkomen.

Hon Hai verloor op de beurs
vier procent van zijn waarde
toen dochter Foxconn een
salarisverhoging aankondigde
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Moet er dan een einde komen aan de vrije concur-
rentie, bijvoorbeeld door protectionistische maat-
regelen te nemen? Dan zou er wel ruimte ontstaan
voor een humaner beleid. Dat middel is echter
erger dan de kwaal. Inmiddels is genoegzaam
aangetoond, dat pleidooien voor protectionisme,
handelsbeperkingen en -drempels op zand zijn ge-
bouwd.?® Met dat soort initiatieven wordt de waar-
decreatie vertraagd en verschraalt het aanbod aan
goederen en diensten voor de bevolking.
Protectionisme is dus niet het antwoord. Dan blijft
over dat organisaties de regels van het spel gaan
aanpassen. lk doel hier op de informele en formele
regels en manieren van werken die voor een be-
paald gebied bepalen hoe partijen daar met elkaar
concurreren. Gekozen volksvertegenwoordigers of
beleidsmakers in een land of regio ontwikkelen de
formele wetten en regels voor het concurrentiekli-
maat. Formele regelgeving kan ertoe leiden dat een
organisatie zich meer of minder inzet voor mede-
werkers en externe belanghebbenden. In sommige
landen is er wetgeving ingevoerd ter bescherming
van werknemers (onder andere minimumloon),
het milieu (de regelgeving door de EPA* in de VS)
en de consument (mededingingswetgeving).
Afgezien van de formele wet- en regelgeving kun-
nen ook informele normen van invloed zijn op
de opstelling van een organisatie. Culturele druk
kan leiden tot druk uit de samenleving, waardoor
bepaalde manieren van werken al dan niet door
de meeste ondernemingen worden toegepast.i
Informele ‘regels’” worden veelal gekenmerkt door
normatieve, regulerende en cognitieve aspecten.!
Die ongeschreven wetten verlenen dan legitimi-
teit aan bepaalde maatregelen die ondernemingen
treffen. Die legitimatie kan ertoe leiden, dat een
bepaald beleid (bijvoorbeeld maatschappelijk ver-
antwoorder ondernemen) zich verspreidt.*?

De wet- en regelgevende macht berust echter steeds
bij de overheid. Op allerlei bestuurlijke niveaus
maakt de overheid beleid dat de grondslag voor
concurrentie kan egaliseren voor alle ondernemin-
gen. Dat houdt echter op bij de landsgrenzen. En
dus verschilt het institutionele kader — en daar-
mee de geschreven en ongeschreven wetten — van
land tot land. Aangezien regelgeving bovendien
een bijzonder complex proces is, valt niet te ver-
wachten dat nationale overheden hun binnenlands
beleid en regelgeving onderling zullen harmoni-
seren.” Integendeel zelfs, want overheden probe-
ren juist met allerlei fiscale lokkertjes en aparte
regels buitenlandse investeringen aan te trekken.
Bovendien zullen beleidsmakers vooral hun eigen

belang en dat van hun kiezers willen behartigen.
Internationale harmonisering van regelgeving be-
doeld om de maatschappelijke opstelling van on-
dernemingen ‘gelijk te trekken’, hoe nobel op zich
0ok, is voor hen doorgaans geen overweging.
Maar ook al maakt het bedrijfsleven geen wet-
ten, het kan wel invloed uitoefenen op de poli-
tieke beleidsvorming.* Ondernemingen zijn wat
dat betreft niet volstrekt machteloos. Als managers
werkelijk willen ondernemen met enige compas-
sie, kunnen zij samen met beleidsmakers werken
aan een harmonisering van de mededingingsregels
voor de uiteenlopende institutionele kaders waarin
hun ondernemingen opereren. Zoiets vereist wel
dat managers zich op een wezenlijk andere ma-
nier gaan verstaan met politici. Tot nu toe heeft
de nadruk juist altijd gelegen op het bevorderen,
benutten of uitspelen van verschillen in regelge-
ving teneinde daar concurrentievoordeel uit te ha-
len.* Men zou echter ook actief kunnen aansturen
op regelgeving die het mogelijk maakt om beter
voor werknemers te zorgen zonder direct aan con-
currentievermogen in te boeten. Dit ligt in het
verlengde van de reeds ontwikkelde notie dat be-
paalde vormen van regelgeving zich internationaal
via organisaties kunnen verspreiden.”

Initiatieven daartoe zouden een aanvulling vor-
men op de bekende aanzetten tot meer humane
en geharmoniseerde internationale arbeidsrelaties.
Non-gouvernementele organisaties (NGO’s), zoals
de Internationale Arbeidsorganisatie (International
Labor Organization, ILO), zijn belangrijke pleit-
bezorgers van menswaardige en rechtvaardige
arbeidsomstandigheden in bedrijven. Natuurlijk
kunnen die organisaties alleen maar voorstellen
doen voor beleid. Machtsmiddelen hebben zij niet.
Zij doen een beroep op het geweten, beinvloeden
nationale beleidsmakers en bieden informatie en
training over de diverse vormen van wenselijke en
onwenselijke praktijken in ondernemingen en de
consequenties daarvan. Commerciéle onderne-
mingen zouden echter heel goed een belangrijke
rol kunnen spelen in dit beinvloedingsproces. Zij
zouden kunnen helpen bij de ontwikkeling van
formele en informele maatschappelijke normen
voor het bedrijfsleven.

Niet bij organisaties alleen

Wet- en regelgeving — ook ten aanzien van het
bedrijfsleven — zijn een zaak van nationale overhe-
den en beleidsmakers. Als gevolg van de mondi-
alisering wordt het echter steeds belangrijker dat
ook ondernemingen zelf zich actief inzetten voor
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positieve verandering in het ondernemingsklimaat
waar zij mee te maken hebben. Het bedrijfsleven
mag niet lijdzaam (of minder lijdzaam) toezien
hoe de internationale markt door middel van dere-
gulering open wordt gelegd voor onrechtvaardige,
oneerlijke en soms buitengewoon onsmakelijke
werkgeverspraktijken. Organisaties zouden zich
hard moeten maken voor de invoering van een
internationaal, samenhangend stelsel van regels dat
maatschappelijk toelaatbare vormen van onderne-
men definieert en afdwingt. Multilaterale organi-
saties en andere sterke NGO’s kunnen zo'n beleid
zeker helpen vormgeven. NGO’s zullen nationaal
beleid echter sterker kunnen beinvloeden als zij
zich krachtig en oprecht gesteund weten door de-
zelfde organisaties die zich aan zulke nieuwe regels
zullen moeten onderwerpen.

Als het bedrijfsleven zich werkelijk wil inzetten
voor maatschappelijk verantwoord ondernemen,
dan zal men het niet bij mooie woorden kunnen
laten. Dan zullen ondernemingen ook concrete
initiatieven moeten ontplooien om hun maat-
schappelijke verantwoordelijkheid te nemen — je-
gens hun werknemers of externe ‘stakeholders’.
Initiatieven voor maatschappelijk verantwoord

ondernemen dienen meer te zijn dan louter pr-
instrumenten om het imago van de onderneming
mee te versterken met het oog op het commerciéle
belang. Een initiatief om in maatschappelijk en
ethisch opzicht beter te gaan werken, moet evident
oprecht zijn. In de huidige context stuit zo'n initi-
atief in de praktijk op obstakels ingegeven door de
bestaande inrichting van de vrije mededinging in
de markt. Dus zal men zich ervoor moeten inzet-
ten om die spelregels te veranderen.

De organisatie (onderneming) is een van de domi-
nante instellingen van onze moderne samenleving.
Dat schept verantwoordelijkheden. Het wordt
tijd dat managers zich daarvan bewust worden.
Natuurlijk is het al een hele uitdaging om alle pro-
cessen in een organisatie in goede banen te leiden.
Het management dient echter ook mede vorm te
geven aan de omgeving waarin de onderneming
actief is. Om te beginnen door goed te zorgen voor
de eigen werknemers. Maar, nog belangrijker, door
zich actief te verzetten tegen krachten in de markt
en de regelgeving die zo'n humane opstelling in de
praktijk onmogelijk maken door de beperkingen
die voortvloeien uit de internationale concurren-
tiestrijd.

Reprinted from Andrew Delios, ‘How can Organizations Be Competitive but Dare to Care?’, Academy of Management Perspectives, August 2010, pp. 25-36, with permission from
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