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Dat de druk op bedrjven stjgt, heet een aantal re-

denen. De ongeljkheid in de samenleving neemt toe, 

en dit is op den duur niet houdbaar. Ook wordt steeds 

duideljker hoe verwoestend de klimaatverandering 

uitpakt. Beleggers besefen bovendien dat winstge-

vendheid op de korte termjn soms botst met het toe-

komstperspectief op de lange(re) termjn. Om al die 

redenen raken steeds meer topmanagers ervan door-

drongen dat zj zowel inanciële als maatschappeljke 

doelstelingen moeten nastreven.

Het ‘DNA’ van een organisatie verander je echter 

niet zomaar even. Hoe verenig je de inanciële met een 

maatschappeljke doelsteling wanneer je tot nu toe 

altjd voledig was gericht op het inanciële resultaat? 

Het bestaande businessmodel zal op de schop moeten. 

Anders legt een maatschappeljke doelsteling het al 

snel af tegen het winstoogmerk. Dat is niet verwonder-

ljk, en dat het gebeurt is ook al herhaaldeljk gebleken 

uit onderzoek. 

Toch zjn er ondernemingen die met succes zowel het 

een als het ander nastreven. Het Amerikaanse outdoor-

kledingbedrjf Patagonia is daar een voorbeeld van. 

Daar stond het inanciële resultaat aanvankeljk voor-

op. Gaandeweg ging Patagonia echter serieus werk ma-

ken van maatschappeljke doelstelingen. Er zjn ook 

organisaties die van start gingen met een ideëel doel, 

maar die vervolgens geld moesten gaan verdienen om 

te kunnen overleven. Grameen Bank, de microkrediet-

verschafer in Bangladesh en drager van de Nobelprjs, 

is daar een toonaangevend voorbeeld van. Wj hebben 

een tiental jaren lang bestudeerd hoe maatschappeljk 

gedreven bedrjven succes (kunnen) boeken. Ons on-

derzoek bestond uit diepgaande kwalitatieve studies 

en kwantitatieve analyses. Wat wj daarvan hebben 

geleerd, kan nutig zjn voor traditionele bedrjven die 

niet aleen winst wilen maken, maar ook een maat-

schappeljk doel wilen gaan nastreven. We hebben het 

dan over de onderneming met een ‘tweeledig doel’.

Uit ons onderzoek bljkt dat bedrjven die met suc-

ces dat tweeledige doel nastreven – winst maken maar 

ook het maatschappeljk belang dienen – één ding met 

elkaar gemeen hebben. Ze volgen een aanpak die wj 
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‘hybride organiseren’ noemen. Deze aanpak bestaat uit 

vier ‘hebomen’: 

•  Formuleer naast inanciële ook maatschappeljke 

doelstelingen en bewaak de voortgang daarop

•  Richt de organisatie zodanig in dat zowel maat-

schappeljke als inancieel georiënteerde activitei-

ten worden ondersteund

•  Trek medewerkers aan die zich wilen inzeten 

voor beide doelstelen, en werk hen ook in op beide  

vlaken

•  Leid de organisatie met het oog op beide doelstel-

lingen. 

Samen kunnen deze ‘hebomen’ bedrjven helpen om 

een hybride cultuur op te bouwen en in stand te hou-

den. Voor het management bieden de ‘hebomen’ de 

nodige handvaten om productief in te grjpen wan-

neer maatschappeljke en inanciële doelstelingen 

met elkaar botsen. Zo maakt ondernemen voor een 

tweeledig doel meer kans. 

DOELEN STELLEN EN VOORTGANG BEWAKEN

De tweeledige agenda van de onderneming houdt in 

dat er zowel maatschappeljke als inanciële doelen 

worden geformuleerd, en dat de prestaties op beide 

vlaken aanhoudend worden bewaakt.

Doelen stelen

Een goed doordacht doel is een es-

sentieel managementinstrument. 

Het communiceert wat belangrjk is 

en kan duideljk maken wat werkt, 

en wat niet. De doelstelingen waar-

over we het hier hebben, mogen 

niet beperkt bljven tot een streven 

om het tweeledige doel van de on-

derneming te verduideljken voor 

werknemers, klanten, leveranciers, 

investeerders en regelgevers. Men zal welicht moe-

ten experimenteren met een doelen stelend model 

dat speciiek bj de eigen onderneming past. Gra-

meen Veolia Water deed dat bjvoorbeeld door haar 

activiteiten voortdurend te herjken aan expliciete 

doelstelingen.

Grameen Veolia Water is een drinkwaterbedrjf in 

Bangladesh. Het ging in 2008 van start als een joint 

venture tussen Grameen Bank en waterbedrjf Veolia. 

Veolia levert van oudsher op basis van overheidscon-

tracten. Maar in Bangladesh bleek geen enkele lokale 

overheid verantwoordeljk te zjn voor de drinkwa-

tervoorziening op het plateland. De samenwerking 

met Grameen Bank moest deze leemte opvulen. Het 

bestuur formuleerde bj de start twee doelen voor de 

nieuwe onderneming. Ten eerste wilde men voor de 

lange termjn veilig en betaalbaar drinkwater leveren 

aan de platelandsdorpen Goalmari en Padua. Ten 

tweede wilde het bedrjf de exploitatie inancieren 

uit de levering van drinkwater zonder ahankeljk te 

zjn van subsidies.

Die twee doelstelingen botsten met elkaar. Het 

bleek onmogeljk te zjn om zelfs maar quite te 

spelen wanneer het water enkel tegen een zeer lage 

prjs werd geleverd aan arme platelandshuishou-

dens. Daarop bedacht het management een nieuwe 

activiteit om inkomsten te genereren: drinkwater 

in kruiken verkopen aan scholen en bedrjven in 

de nabjgelegen stedeljke gebieden. Toen dat be-

sluit eenmaal was genomen, had het bedrjf in de 

verleiding kunnen komen om voortaan ale energie 

en middelen te steken in dat winstgevende nieuwe 

marktsegment – wat ten koste zou zjn gegaan van 

het oorspronkeljke doelsegment. Het management 

hield echter vast aan de inge-

slagen koers. Het duideljk ge-

formuleerde maatschappeljke 

doel van de onderneming hield 

bestuursleden en managers 

scherp: de levering van drinkwa-

ter in de stad was bedoeld om de 

levering in de dorpen te subsi-

diëren. Uiteindeljk genereerde 

de drinkwatervoorziening in de 

stad de helt van de omzet van 

Grameen Veolia Water. Dit maakte het mogeljk om 

ook de geformuleerde maatschappeljke doelsteling 

te behartigen. 

Hoe bepaal je nu op welk maatschappeljk doel je 

je moet richten? Daar is geen draaiboek voor. Ons on-

derzoek leverde echter twee vuistregels op. Ten eerste: 
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verdiep je in de materie. Vaak probeert het manage-

ment doelen te stelen zonder eerst zjn huiswerk te 

doen. Het is belangrjk de speciieke maatschappe-

ljke behoeten die men wil  aanpaken eerst goed te 

doorgronden. Een aandachtspunt daarbj kan ook 

zjn hoe de eigen onderneming in het verleden wel-

licht bepaalde problemen mede in de hand heet ge-

werkt. In de commerciële wereld worden kansen in de 

markt opgespoord met behulp van marktonderzoek. 

Zo moeten ook de maatschappeljke behoeten in de 

markt worden onderzocht. Betrek daarbj ook de be-

oogde begunstigden van het maatschappeljk doel, 

samen met andere belanghebbenden en deskundigen.

Grameen Veolia Water ging pas van start na een uit-

voerig onderzoek naar de drinkwaterproblematiek 

in Bangladesh. Het bedrjf sprak met ambtenaren en 

deskundigen op het gebied van gezondheid en drink-

water. Ook sprak men met maatschappeljke organi-

saties. De managers ontdekten dat sommige dorpen 

op het plateland niet aleen te kampen hadden met 

bacterieel besmet drinkwater (zoals aanvankeljk 

verondersteld), maar ook met drinkwater uit water-

puten die in de jaren tachtig waren geslagen. Dat 

bronwater, hoewel helder en smakeloos, was in som-

mige gevalen vervuild met natuurljk arsenicum. 

Dat bleek een belangrjke veroorzaker van kanker bj 

volwassenen en cognitieve gebreken bj kinderen. 

Naar aanleiding van dit inzicht besloot Grameen 

Veolia Water zjn activiteiten te concentreren in de 

dorpen Goalmari en Padua, die kampten met beide 

vormen van watervervuiling. Als doel werd gedeini-

eerd dat iedereen in deze dorpen permanent de be-

schiking moest krjgen over schoon water.

De tweede vuistregel luidt: stel doelen die expliciet 

en duurzaam zjn. (Kantekening hierbj: wanneer de 

omstandigheden veranderen, zulen de doelen wel-

licht moeten worden aangepast.) De dorpsbewoners 

mochten niet slechts enkele jaren schoon drinkwater 

krjgen; om echt iets te betekenen voor de volksge-

zondheid, moest er tot in lengte van dagen schoon 

drinkwater komen.

Voortgang bewaken

Behalve doelen moeten er ook ‘key performance indi-

cators’ (KPI’s) worden geformuleerd en indien nodig 

aangepast. Aan de hand daarvan kan worden geme-

ten in hoeverre de speciieke doelstelingen – zowel 

de inanciële als de maatschappeljke – worden be-

reikt. Voor de inanciële doelen is dat geen probleem. 

Bedrjven weten immers wel hoe ze aspecten als 

verkoop, omzetgroei en het rendement op de activa 

moeten meten. Voor veel maatschappeljke doelstel-

lingen bestaan er momenteel echter geen algemeen 

aanvaarde meetmethoden (zj het dat er wel vooruit-

gang is geboekt bj het meten van het efect op het 

milieu). Toch is het mogeljk om zowel inanciële als 

maatschappeljke KPI’s vast te stelen. In ons onder-

zoek zagen we bedrjven die daarin slaagden. Zj sta-

ken bj het bepalen van de doelstelingen veel tjd en 

energie in het ontwikelen van een beheersbaar aan-

tal meetbare criteria. Vervolgens beoordeelden ze die 

geregeld om te bezien in hoeverre ze nog steeds rele-

vant waren en voldeden.

In het geval van Grameen Veolia Water overlegden 

de managers eerst met de dorpelingen aan wie het 

bedrjf drinkwater wilde gaan leveren. Ook werden 

wetenschappeljke deskundigen geraadpleegd. Op 

basis van de inzichten die dat opleverde, werden ver-

volgens vier KPI’s geformuleerd:

•  De eigen-inancieringsgraad van het bedrjf (kun-

nen geplande investeringen uit eigen middelen 

worden geinancierd?)

•  Het aantal dorpsbewoners dat kan beschiken 

over de geboden diensten

•  De penetratiegraad op het plateland 

•  De mate van regelmatige consumptie in de dor-

pen (indicatief voor zowel de inanciële als de 

maatschappeljke prestaties). 

Deze vier indicatoren worden maandeljks gemeten 

om te bepalen hoe de activiteiten zich ontwike-

len. Het bestuur bespreekt ze bovendien iedere drie 

maanden om de strategische besluitvorming te stu-

ren.

Voor de ontwikeling en het gebruik van KPI’s is 

een lerende mentaliteit essentieel. Het is belangrjk 

dat je als bedrjf bereid bent om te experimenteren 

en te veranderen op basis van ervaring (die van jezelf 

of die van anderen). Zo leer je maatschappeljke pro-

blemen beter begrjpen en kun je ze ook beter aan-
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paken. Een voorbeeld van deze mentaliteit is hoe 

Dimagi zocht naar de beste manier om haar maat-

schappeljke prestaties te meten. Dimagi, opgericht 

in 2002, wordt geleid door medeoprichter Jonathan 

Jackson. Deze organisatie levert sotware waarmee 

NGO’s en overheden mobiele apps kunnen ontwik-

kelen voor artsen en verpleegkundigen in de eerste-

ljnszorg in ontwikelingslanden. Aanvankeljk had 

Dimagi besloten het aantal actieve gebruikers te 

gaan meten. Dat leek de belangrjkste maatschappe-

ljke maatstaf te zjn omdat die liet 

zien, zo dacht men, hoeveel men-

sen baat hadden bj de technolo-

gie. Dat criterium maakte echter 

geen onderscheid tussen degenen 

die de gegevens daadwerkeljk ge-

bruikten om de dienstverlening 

aan patiënten te verbeteren, en 

degenen die wel gegevens verza-

melden maar er niets mee deden. 

Jackson besloot daarom te zoeken naar een andere 

maatschappeljke KPI.

Daarvoor werd een team geformeerd. Dat verdiep-

te zich in de materie en kwam vervolgens met een 

nieuw criterium: ‘maanden werknemersactiviteit’. 

Dat zou duideljk moeten maken door hoeveel zorg-

verleners de technologie van Dimagi daadwerkeljk 

werd gebruikt. Er werden interne datasystemen in-

gevoerd om dit criterium in ale projecten te gaan 

volgen. Al snel besete Jackson echter dat dit crite-

rium niet het antwoord bood. Dimagi kon de uit-

komst van de meting nameljk niet beïnvloeden. Hoe 

werknemers de sotware gebruikten, hing eerder af 

van de acties van de klanten van Dimagi – NGO’s en 

overheden – dan van Dimagi zelf.

Jackson vroeg andere maatschappeljke onderne-

mingen om advies en besloot toen het oorspronke-

ljke criterium weer in ere te herstelen. Opnieuw 

werd het aantal actieve gebruikers de primaire maat-

schappeljke barometer van het bedrjf. Maar er werd 

iets aan toegevoegd: er kwam een ‘impact review 

team’ dat elk kwartaal de efecten van de projecten 

analyseerde en besprak. De reviews van dit team zor-

gen er nu voor dat een team niet uitsluitend of vooral 

kjkt naar de kwantiiceerbare aspecten van een pro-

ject (inkomsten, kosten, afrondingsdata), maar ook 

naar de efectiviteit van de dienstverlening, en on-

derzoekt hoe die kan worden verbeterd om de hulp-

verleners in de eerste ljn beter te ondersteunen. Het 

team bespreekt ook indirecte efecten, bjvoorbeeld 

hulp die wordt geboden aan organisaties wanneer 

die proberen in te schaten in hoeverre zj kunnen 

digitaliseren. 

Ook bj andere succesvole bedrjven worden de 

KPI’s aangevuld met een grondige kwalitatieve be-

oordeling van de maatschappe-

ljke prestatie. Neem bjvoorbeeld 

de Braziliaanse impact-investe-

ringsirma Vox Capital. Dat nam 

speciaal voor dat doel een ma-

nager aan, Jéssica Silva Rios. Zj 

kreeg de verantwoordeljkheid om 

het maatschappeljk efect van de 

activiteiten van de irma te door-

gronden en te meten. Rios werd 

later een volwaardige partner in de irma. Sommige 

bedrjven gebruiken ook externe maatschappeljke 

indicatoren die zjn ontwikeld door onahankeljke 

NGO’s, zoals het Global Reporting Initiative, de Sus-

tainability Accounting Standards Board en B Lab. 

Vox Capital controleert bjvoorbeeld of de score die 

men haalt volgens het Global Impact Investing Ra-

ting System boven het gemiddelde van andere fond-

sen in opkomende markten ligt, en het past zjn ta-

rieven aan beleggers daaraan aan.

STRUCTURERING VAN DE ORGANISATIE VOOR 

EEN TWEELEDIG DOEL

Het is vrjwel onmogeljk voor een onderneming om 

op de lange termjn zowel inancieel als maatschap-

peljk goed te presteren wanneer de organisatie niet 

is ingericht voor zowel het ene als het andere doel. 

Om tot een efectief ontwerp te kunnen komen, moet 

je je afvragen welke activiteiten van de organisatie 

economische waarde creëren, en welke maatschap-

peljke waarde. Ook moet worden bezien hoe die 

activiteiten zich tot elkaar verhouden en hoe ze met 

elkaar kunnen worden verenigd. 

BIJ VOX CAPITAL 
MOGEN DE HOOGSTE 

SALARISSEN EN 
BONUSSEN MAXIMAAL 

EEN TIENVOUD ZIJN 
VAN DE LAAGSTE
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Stem activiteiten en structuur op elkaar af

Met sommige activiteiten wordt zowel maatschap-

peljke als economische waarde gecreëerd. Voor 

dergeljke activiteiten heet een geïntegreerde orga-

nisatiestructuur meestal zin. Activiteiten waarmee 

voornameljk één soort waarde wordt voortgebracht, 

kunnen vaak het beste afzonderljk worden beheerd.

Kjken we naar Revolution Foods, opgericht in 

2006 door Kristin Richmond en Kirsten Tobey om 

voedzame lunches aan te bieden aan Amerikaanse 

scholieren uit lage-inkomensgezinnen. Slechte voe-

ding op scholen met geldgebrek ondermjnt de ont-

wikeling van de leerlingen. Iedere gezonde maaltjd 

die Richmond en Tobey verkopen aan een school 

levert twee dingen op: de gezondheid van een kind 

wordt bevorderd, en Revolution Foods verdient geld. 

De kernactiviteit van het bedrjf genereert dus beide 

soorten waarde. Daarom kozen Richmond en Tobey 

voor een geïntegreerde structuur, met één manager 

die verantwoordeljk is voor zowel de operationele 

eiciëntie als de groei van het bedrjf en het bevor-

deren van het welzjn van de kinderen. Accountma-

nagers van het bedrjf betreken leerlingen vaak bj 

voorlichting over gezonde voeding, hetzj direct of 

via maatschappeljke organisaties. Zo raken de leer-

lingen bekend met nieuwe levensmiddelen en krjgt 

het bedrjf feedback over hun smaak. De kennisma-

king met gezonde voeding bevordert op den duur 

zowel het welzjn van de leerlingen als de verkoop.

Het Franse bedrjf ENVIE kwam daarentegen na 

verloop van tjd tot het inzicht dat het de twee soor-

ten activiteiten moest loskoppelen. ENVIE werd op-

gericht in 1984 met als doel langdurig werklozen te 

re-integreren in de arbeidsmarkt. Daartoe werden 

werklozen voor twee jaar in dienst genomen om 

gebruikte apparaten in te zamelen en te repareren, 

zodat die konden worden verkocht via tweedehands-

winkels. Het bedrjf biedt ook ondersteuning en 

opleiding in het repareren van apparaten, het zoe-

ken naar een baan, het schrjven van een CV en het 

voeren van een solicitatiegesprek. De doorverkoop 

van apparaten creëert economische waarde. Met de 

opleiding waarmee de mensen uit de doelgroep be-

ter worden in het vinden van een baan buiten EN-

VIE wordt maatschappeljke waarde gecreëerd. Het 

maatschappeljke efect maakt het bedrjf echter niet 

winstgevender; integendeel, dat verhoogt de kosten.

In de beginjaren werd de medewerkers van ENVIE 

gevraagd om de pupilen technisch te begeleiden 

bj het repareren of uit elkaar halen van apparaten 

(economische waarde) én om hen persoonljke on-

dersteuning te bieden (maatschappeljke waarde). 

Het bleek echter lang niet eenvoudig om zowel 

maatschappeljk als technisch goed onderlegde be-

geleiders te vinden. Zelfs diegenen die beide aspec-

ten konden bieden, bleken het in de praktjk lastig 

te vinden om recht te doen aan zowel het een als het 

ander. De oprichters van ENVIE besloten daarom 

aparte bedrjfsonderdelen in te richten, één voor 

maatschappeljke ondersteuning en één voor repara-

tie, onder toezicht van respectieveljk maatschappe-

ljk werkers en technisch experts. Hierdoor slaagde 

het bedrjf er beter in om beide soorten waarde te 

genereren.

Bied ruimte voor overleg 

Vooral in een gediferentieerde structuur ontstaan 

onvermjdeljk spanningen. Als daar niets aan wordt 

gedaan, kunnen ze de organisatie compleet verlam-

men. Daar is de Boliviaanse microkredietverstreker 

Banco Solidario een veelzeggend voorbeeld van. Dat 

bedrjf liep in de jaren negentig voledig vast door 

een slepende competentiestrjd tussen enerzjds de 

bankiers, die vooral de honoraria en de eiciëntie 

belangrjk vonden, en anderzjds de maatschappeljk 

werkers, voor wie vooral de betaalbaarheid van de 

leningen en het levensonderhoud van de micro-on-

dernemers telden. De ene na de andere medewerker 

voor de kredietverlening stapte op, het aantal actie-

ve kredietnemers schoot omlaag en de winstmarge 

nam af. In ons onderzoek werd ons duideljk, hoe be-

drjven die met succes een tweeledig doel nastreven 

een dergeljke verlamming weten te voorkomen. Zj 

vulen de traditionele organisatiestructuren aan met 

mechanismen om spanningen aan de oppervlakte 

te laten komen en te behandelen. De spanningen 

verdwjnen er niet door, maar ze worden openljk 

aangekaart doordat men de medewerkers actief laat 

discussiëren over de afwegingen tussen het creëren 

van economische respectieveljk maatschappeljke 
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waarde. Dit overleg biedt een ‘veiligheidsklep’ en kan 

een efectieve oplossing sneler dichterbj brengen.

Een voorbeeld in dit kader is Vivractif, nog een 

Frans bedrjf dat mensen helpt om weer aan de slag 

te gaan. Vivractif werd opgericht in 1993. Het neemt 

langdurig werklozen in dienst bj recyclingbedrjven 

en leidt hen daar op. De medewerkers die verant-

woordeljk waren voor het ene dan wel het andere 

doel van Vivractif waren het vaak oneens met elkaar. 

De productiebegeleiders stuurden de pupilen aan 

om de recyclingdoelen te halen. De maatschappeljk 

werkers wilden hen echter vaak uit het productiepro-

ces halen voor begeleidingsgespreken en om hen te 

trainen in het zoeken naar werk. Om deze spanning 

aan te paken, organiseerde het bedrjf een drie-

maandeljks overleg tussen de beide groepen. Daarin 

bespraken ze gezamenljk hoe iedere pupil zich ont-

wikelde en stelden ze coördinatieproblemen aan de 

orde. Een gezamenljke werkplanning maakte het 

mogeljk om belangrjke deadlines, bjvoorbeeld 

voor commerciële leveringen of maatschappeljke 

opleidingen, met elkaar te delen. Zo konden de beide 

groepen samen zoeken naar oplossingen wanneer 

hun planningen botsten. Hierdoor verbeterde de 

productiviteit en kon Vivractif de maatschappeljke 

doelsteling beter dienen. 

Dit soort overleg kan ook goed werken bj grote 

bedrjven. Dat zagen we bjvoorbeeld bj een multi-

nationale coöperatieve bank met hoofdzetel in Eu-

ropa. Daar nemen vertegenwoordigers van de lokale 

vestigingen (de leden van de coöperatie) pas na een 

onderling debat gezamenljk strategische beslissin-

gen. In dat debat behartigen verschilende groepen 

werknemers de maatschappeljke respectieveljk de 

inanciële doelstelingen van de organisatie. Wan-

neer individuen zich dan uitspreken over kwesties, 

wordt door de expliciete toekenning van de beide rol-

len voorkomen dat spanningen persoonljk worden.

MENSEN AANNEMEN EN INWERKEN

Om een tweeledige focus te verankeren in het ‘DNA’ 

van een organisatie, zjn medewerkers met gemeen-

schappeljke waarden, gedrag en processen nodig. 

Werving & selectie en het inwerken in de organisatie 

zjn daarvoor cruciaal.

Werving & selectie

Bj een bedrjf dat een tweeledig doel nastreet zjn 

medewerkers in de regel succesvol wanneer ze zowel 

de zakeljke als de maatschappeljke missie begrj-

pen en er betroken bj zjn. In ons onderzoek heb-

ben we geconstateerd dat bedrjven aan dergeljke 

mensen komen door bj werving & selectie te miken 

op drie verschilende proielen: hybride, gespeciali-

seerd en ‘ongeschreven blad’.

De hybride medewerker komt binnen met een op-

leiding in of ervaring met zowel zakeljk als maat-

schappeljk waardevole gebieden, zoals milieu-

wetenschap, geneeskunde, maatschappeljk werk 

enzovoort. Deze medewerker is in staat om proble-

men aan beide kanten te begrjpen en weet zich ook 

te verstaan met werknemers en andere belangheb-

benden van de beide richtingen.

Jean-François Connan is daar een goed voorbeeld 

van. Hj werd eind jaren tachtig aangetroken door 

Adecco, een van de grootste uitzendorganisaties ter 

wereld. Dat wilde hem hebben omdat hj niet aleen 

een opleiding had in industrieel onderhoud en per-

soneelswerk maar ook beschikte over ervaring als le-

raar en mentor voor risicojongeren. Adecco hoopte 

dat hj hen kon helpen met een slepend probleem: 

veel uitzendkrachten hadden geen sterke kwaliica-

ties. Connan speelde een vooraanstaande rol bj de 

ontwikeling van een dochterbedrjf bj Adecco dat 

langdurig werklozen helpt bj hun terugkeer naar 

de arbeidsmarkt door hen in te huren voor tjdeljke 

banen. Dankzj zjn achtergrond kan hj naadloos sa-

menwerken met de managers van Adecco en met za-

keljke klanten, maar ook met lokale partners (zoals 

non-proitorganisaties die zich toeleggen op het be-

geleiden van jongeren) en de doelgroep zelf. Connan 

leidt bj Adecco tegenwoordig de tak maatschappe-

ljke verantwoordeljkheid en sociale innovatie.

Hybride medewerkers zjn echter niet altjd te krj-

gen. Ook zulen ze misschien niet altjd precies die-

genen zjn die de onderneming nodig heet. Bedrj-

ven die een tweeledig doel nastreven, treken vaak 

specialisten aan om diepgaande expertise en netwer-
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ken op speciieke terreinen aan te boren. Het groot-

ste nadeel van deze keuze is dat de kans op conlicten 

toeneemt omdat verschilende groepen in de organi-

satie elkaars normen, woordenschat en beperkingen 

misschien niet begrjpen. Dat geldt vooral wanneer 

de organisatie economische en maatschappeljke ac-

tiviteiten van elkaar scheidt. De spanningen en het 

personeelsverloop zjn in dat geval groter dan bj 

bedrjven met een geïntegreerde structuur, met ale 

gevolgen van dien voor de resultaten.

Om dat risico bj Dimagi te ondervangen, bena-

drukt Jackson in het alereerste contact met een 

nieuw aan te treken technisch expert (bjvoorbeeld 

een sotwareontwikelaar) dat het maatschappeljke 

doel van de organisatie op de eerste plaats komt. Is 

zo iemand eenmaal aangenomen, dan zorgt Jack-

son ervoor dat de nieuwkomer bekend raakt met de 

maatschappeljke doelsteling. Dat wordt gedaan 

door middel van formele gespreken, informele in-

teracties op kantoor en zelfs een directe kennisma-

king ‘in het veld’ met het werk onder de achterge-

stelde gemeenschappen waarmee Dimagi werkt. Ook 

Vox Capital heet managers aangetroken die welis-

waar beschikten over technische capaciteiten (zoals 

fondsbeheer), maar die nooit eerder hadden gewerkt 

in een omgeving met een maatschappeljke missie. 

Wel wordt er bj solicitanten steeds naar gekeken in 

hoeverre ze passen bj de hybride cultuur van het be-

drjf, en of ze zich daarin kunnen voegen. 

De derde en laatste categorie nieuwe medewer-

kers is, zoals gezegd, die van het 

‘onbeschreven blad’. Dit zjn nieuw-

komers zonder bedrjfsmatige of 

maatschappeljke ervaring. Zj be-

landen in startfuncties waarin ze 

zich de waarden en vaardigheden 

van beide kanten van de bedrjfs-

voering eigen kunnen maken. Dit 

is wat de Boliviaanse microkre-

dietverstreker Los Andes S.A. 

Caja de Ahorro y Préstamo deed. 

Los Andes, opgericht in 1995, nam 

afgestudeerden met nauweljks werkervaring aan als 

medewerker kredietverstreking. De gedachte was 

dat zj zich de hybride organisatiecultuur gemak-

keljker eigen zouden maken dan medewerkers die 

eerder elders ervaring hadden opgedaan. Natuurljk 

heet deze aanpak beperkingen. Onervaren mede-

werkers aanstelen kan ten koste gaan van de pro-

ductiviteit. Bovendien moet er behoorljk worden 

geïnvesteerd in opleiding.

Natuurljk moet het beleid voor werving & selectie 

worden afgestemd op de speciieke HR-behoeten. 

In het algemeen hebben wj echter in ons onderzoek 

geconstateerd dat de hybride medewerker bjzonder 

geschikt is voor management- en coördinatiefunc-

ties; dat de specialist nutige expertise kan inbren-

gen als middle manager in een gediferentieerde 

structuur; en dat het ‘onbeschreven blad’ het beste 

presteert in startersfuncties, waar de opleiding niet 

al te uitdagend zal zjn.

Inwerken

Is de nieuwkomer eenmaal ‘aan boord’, dan kan het 

een hele toer zjn om hem of haar ook echt te doen 

wennen aan de organisatie (‘socialization’). Iedere 

medewerker moet zowel de inanciële als de maat-

schappeljke doelstelingen in enige mate begrjpen 

en waarderen, en leren eraan bj te dragen.

Formele methoden hiervoor zjn bjvoorbeeld eve-

nementen waaraan de hele organisatie deelneemt. 

Denk aan jaarljkse bjeenkomsten en retraites waar-

in de tweeledige doelstelingen en waarden worden 

toegelicht, besproken, beoordeeld, en in perspectief 

geplaatst. Er kunnen trainingen worden gegeven om 

de medewerkers nogmaals bj te 

brengen hoezeer de commerciële 

en maatschappeljke activiteiten 

in elkaar grjpen. Dergeljke trai-

ningen zjn vooral nutig voor 

medewerkers die zjn gespeciali-

seerd in één van de beide aspec-

ten. Ook door medewerkers te 

laten meelopen met colega’s, en 

andere vormen van ervaringsge-

richte opleiding, kunnen verschil-

lende groepen doelbewust nader 

tot elkaar worden gebracht. Bj Vivractif lopen de 

maatschappeljk werkers minstens één dag per jaar 

mee met de voormannen in het recyclingbedrjf, en  
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omgekeerd. Zo leert men bj herhaling over het be-

drjf vanuit elkaars invalshoek. 

Een ander voorbeeld biedt Otalmología salauno, 

een Mexicaans bedrjf dat in 2011 werd opgericht 

door Javier Okhuysen en Carlos Orelana om kwa-

litatief goede en goedkope oogzorg te bieden aan 

mensen die zich die anders niet zouden kunnen ver-

oorloven. Voor Okhuysen en Orelana vormden het 

economische en het maatschappeljke doel een twee-

eenheid. Ze merkten echter dat sommige artsen en-

kel leten op wat de patiënt nodig had, terwjl som-

mige managers uitsluitend keken naar de kosten. 

Daarom formuleerden ze een aantal basisprincipes 

die ze in een training van een vole dag bespraken 

met ale medewerkers. In deze basisprincipes kwam 

de onderlinge samenhang tussen de inanciële en 

de maatschappeljke aspecten 

van het bedrjf tot uitdruking. 

Ze boden de medewerkers een ge-

meenschappeljke taal waarmee 

zj onderlinge spanningen konden 

bespreken. Later voerden Okhuy-

sen en Orelana dergeljke sessies 

ook in voor nieuwe medewerkers. 

Bovendien hameren ze in hun da-

geljkse interactie met medewerkers voortdurend 

op de punten die aan de orde worden gesteld in de 

training.

Ook overleg kan helpen om mensen in te werken. 

Bj Vox Capital is er wekeljks een moment inge-

ruimd waarop iedereen vragen kan stelen. Bjvoor-

beeld wanneer men het gevoel heet dat de werkwjze 

van de irma niet in overeenstemming is met haar 

missie en waarden. Of wanneer men een afweging 

tussen de inanciële en de maatschappeljke doel-

steling meent te signaleren. In dit overleg hebben 

de medewerkers van Vox Capital moeiljke onder-

werpen bepaald niet gemeden. Sommigen vroegen 

of bj de keuze van beleggingen wel voldoende werd 

gekeken naar de maatschappeljke missie van de be-

drjven waarin werd belegd. Anderen vroegen of Vox 

Capital zelf wel op een ethisch verantwoorde manier 

kapitaal aantrok.

Dergeljke gespreken waren voor medeoprichter 

Daniel Izo aanleiding om kritisch na te denken over 

de principes van Vox. ‘Eerst dacht ik: “Het maakt niet 

uit zolang [degenen die in ons beleggen] geen in-

spraak hebben in wat we doen”,’ zegt hj. ‘Maar toen 

vroeg iemand: “Zou je een drugsbaron als belegger 

accepteren?” Natuurljk niet. Er is dus een grens. 

Maar waar treken we die? Neem je geld aan van be-

drjven die betroken zjn bj corruptieschandalen in 

Brazilië? Of van zonen en dochters van de topmana-

gers bj die bedrjven?’

Bernardo Bonjean, die in 2012 de Braziliaanse mi-

croinancieringsorganisatie Avante oprichte, ging 

maandeljks ontbjten met medewerkers, zodat zj 

hem vragen konden stelen. Hj deelt ook zjn ge-

dachten in brieven aan medewerkers, waarin hj al-

les bespreekt – van de KPI’s van het bedrjf tot zjn 

zorgen over de cashlow in de komende maanden. 

Bj Otalmología salauno hingen 

Okhuysen en Orelana in iedere 

vergaderruimte een poster op 

met een matrix van de vier kern-

principes van het bedrjf: betrok-

kenheid, dienstverlening, bereik, 

waarde. Wanneer er knopen moe-

ten worden doorgehakt, kunnen 

de beide topmanagers verwjzen 

naar deze principes. Zo ontstaat er een gemeen-

schappeljke taal in de organisatie.

Om medewerkers te stimuleren vragen te stelen, 

is het belangrjk dat er een omgeving wordt gecre-

eerd waarin mensen zich veilig voelen om contro-

versiële kwesties aan de orde te stelen. Wanneer de 

medewerkers vervolgens zien dat het denken en de 

processen veranderen als gevolg van deze discussies, 

weten ze dat hun inbreng wordt gewaardeerd.

Evenementen en gespreken zjn niet de enige 

manieren om medewerkers op de gollengte van de 

organisatie te krjgen. Ook promotie en beloning 

zjn belangrjk. Opnieuw de eerder al even genoemde 

multinationale coöperatieve bank. Daar wordt ie-

mand pas benoemd tot algemeen directeur van een 

lokaal iliaal wanneer hj/zj uitblinkt in bedrjfs-

ontwikeling, kostenreductie en winstgevendheid 

– maar zich daarnaast ook duideljk houdt aan de 

maatschappeljke doelstelingen van het bedrjf, en 

bereid is om samen te werken. Iemand die op de no-
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minatie stond om promotie te krjgen, zei: ‘Ik heb 

veel briljante mensen zien falen omdat ze onze waar-

den onvoldoende uitdroegen’.

Bj Vox Capital en verschilende andere bedrjven 

waarnaar wj hebben gekeken in ons onderzoek zjn 

de individuele bonussen gebaseerd op zowel inan-

ciële als maatschappeljke prestaties. Bovendien wil 

medeoprichter Daniel Izo van Vox Capital absoluut 

niet dat de irma intern dezelfde economische onge-

ljkheid creëert waar het bedrjf zich in de Brazili-

aanse samenleving nu juist tegen 

verzet. Daarom mogen de hoogste 

salarissen en bonussen bj Vox Ca-

pital maximaal een tienvoud zjn 

van de laagste. (Volgens het Eco-

nomic Policy Institute verdiende 

een CEO in de Verenigde Staten in 

2017 gemiddeld 312 keer zoveel als 

een werknemer.) Bj andere bedrj-

ven, zoals Revolution Foods, worden aandelen inge-

zet om medewerkers te motiveren en zich extra in te 

zeten voor zowel het inanciële als het maatschap-

peljke prestatievermogen. Iedere voltjdwerknemer 

kan aandeelhouder worden door middel van aande-

lenopties. Richmond en Tobey beschouwen het als 

een onlosmakeljk onderdeel van hun maatschappe-

ljke missie om het eigenaarschap van hun bedrjf te 

delen met de werknemers, van wie velen akomstig 

zjn uit de achtergestelde sociale groepen waarvoor 

het bedrjf zich inzet.

LEIDING GEVEN AAN EEN ONDERNEMING MET 

EEN TWEELEDIG DOEL

Het management zal moeten omgaan met de span-

ningen die zich onvermjdeljk voordoen wanneer 

een organisatie twee verschilende doelstelingen 

nastreet. Vaak gaat het bj die spanning om con-

currentie om middelen en meningsverschilen over 

de manier waarop de doelen het beste kunnen wor-

den bereikt. De leiding zal zowel de inanciële als de 

maatschappeljke kant moeten bevestigen, belicha-

men en beschermen, en moet spanningen proactief 

aanpaken.

Besluitvorming

De strategische besluitvorming dient een tweeledig 

doel. Doelen weerspiegelen aspiraties, maar uit de 

besluiten moet bljken in hoeverre de leiding bepaal-

de doelstelingen daadwerkeljk wil bereiken. De er-

varing van François-Ghislain Morilon en Sébastien 

Kopp biedt wat dat betret een goed voorbeeld.

In 2004 lanceerde dit tweetal het bedrjf Veja, leve-

rancier van sportschoenen gemaakt onder eerljke en 

milieuvriendeljke omstandigheden door kleine Bra-

ziliaanse coöperaties. Toen Moril-

lon en Kopp zich realiseerden dat 

bj een gangbaar topmerk reclame 

zo’n zeventig procent vertegen-

woordigt van de totale kosten van 

sportschoenen, namen zj de moe-

dige beslissing om helemaal niet 

te adverteren. Daardoor konden 

zj hun sportschoenen verkopen 

tegen een prjs die vergeljkbaar was met die van hun 

grotere concurrenten, hoewel hun productiekosten 

vjf tot zeven keer zo hoog waren. Om het gebrek aan 

traditionele reclame goed te maken, sloten Morilon 

en Kopp strategische partnerschappen met betere 

modemerken als agnès b. en Madewel en winkels als 

Galeries Lafayete. Zj hoopten daarmee de aandacht 

van de media te treken en langs die route de omzet 

op te bouwen en winstgevend te worden.

De potentiële afnemers van Veja waren aanvanke-

ljk sceptisch. Zj waren gewend aan de marketing 

van de grote merken. Veja trainde zjn vertegenwoor-

digers daarom om klanten te informeren over de 

voordelen van het product voor mens en milieu. In-

middels wordt de beslissing om geen reclame te ma-

ken door zowel de klanten als de media beschouwd 

als een teken van betrokenheid van de oprichters 

bj hun maatschappeljke doelstelingen. Uiteinde-

ljk wordt de maatschappeljke doelsteling op deze 

manier gecombineerd met winstgevendheid.

Morilon en Kopp kozen ook voor een niet al te 

snele groei, dit ondanks de stjgende vraag naar 

hun product in de Amerikaanse markt. Ze weiger-

den concessies te doen aan hun fairtrade- en mili-

eunormen om meer schoenen te kunnen verkopen. 

In plaats daarvan stelden ze productiedoelen die in 
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overeenstemming waren met de productiecapaciteit 

van hun fairtrade-partners. Tegeljkertjd werkten ze 

nauw samen met die partners om de capaciteit te ver-

groten. Het groeitempo moest verenigbaar zjn met 

de inanciële duurzaamheid. Deze beslissing was 

vooral voor de werknemers het bewjs dat de leiding 

van Veja oprecht de tweeledige doelsteling nastreef-

de. Met hun moedige beslissingen benadrukten de 

oprichters de prioriteiten van hun bedrjf en creëer-

den ze tegeljkertjd de voorwaarden om die waar te 

maken. Ook lieten ze zien dat één van de meest voor-

komende valkuilen voor bedrjven met een tweeledig 

doel – als het erop aankomt toch kiezen voor winst-

gevendheid, ten koste van het maatschappeljk doel 

– wel degeljk kan worden vermeden.

Een ander belangrjk aspect van de strategische 

besluitvorming is de winstalocatie. Dividenduitke-

ringen kunnen worden gemaximeerd om ervoor te 

zorgen dat de maatschappeljke doelstelingen niet 

worden overschaduwd door de inanciële. Bj de op-

richting van Otalmología salauno beloofden Ok-

huysen en Orelana om de hele winst minstens zeven 

jaar lang opnieuw te investeren in het bedrjf. De in-

vesteerders die ze hadden aangetroken – een fonds 

voor beleggingen in maatschappeljke doelen, de We-

reldbank en een particulier beleggingsfonds – wisten 

dus op voorhand dat ze al die jaren geen dividend 

zouden ontvangen. Okhuysen hierover: ‘Onze inves-

teerders verwachten uiteindeljk zowel inancieel als 

maatschappeljk rendement op hun vermogen. Mede 

dankzj de afspraak die we met hen hebben gemaakt 

om de winst opnieuw in de onderneming te steken, 

en zo ons netwerk van oogklinieken te verbeteren en 

te laten groeien, hebben we er echter voor gezorgd dat 

de inanciële doelstelingen niet de overhand krjgen 

ten opzichte van ons maatschappeljke doel.’

Betrokenheid van het bestuur

Bj succesvole hybride bedrjven is de directie de 

hoeder van het tweeledige doel. De directieleden 

moeten dus samen zakeljke én maatschappeljke 

expertise inbrengen. Diversiteit in de directie is 

belangrjk om de aandacht van de organisatie te 

vestigen op zowel maatschappeljke als inanciële 

doelstelingen. Met diversiteit neemt echter ook de 

kans op conlicten toe. Door hun uiteenlopende in-

valshoeken zulen de directieleden eerder van me-

ning verschilen over de te volgen koers. Wj hebben 

meegemaakt dat bedrjven bjna voledig lam werden 

gelegd door een bestuurscrisis wanneer de maat-

schappeljk respectieveljk commercieel ingestelde 

directieleden evenveel invloed hadden en het sterk 

oneens waren met elkaar.

Er zjn echter ondernemingen die dergeljke crises 

hebben weten te vermjden. Dat lukte omdat de be-

stuursvoorziter of een andere topmanager zich stel-

selmatig inzete om de kloof tussen de beide groe-

pen te overbruggen. De beide groepen werden dan 

gestimuleerd om geregeld met elkaar te overleggen 

en onderling informatie uit te wisselen. Zo konden 

ze meer begrip krjgen voor elkaars standpunten. 

Kjken we opnieuw naar de dochteronderneming 

die Jean-François Connan oprichte bj Adecco. Hj 

nodigde vertegenwoordigers van vooraanstaande lo-

kale non-proitorganisaties uit om als minderheids-

aandeelhouder toe te treden tot de directie. Zo kon 

het bedrjf proiteren van hun maatschappeljke ex-

pertise, netwerken en legitimiteit, dit ales ter behar-

tiging van zjn maatschappeljke missie. Dankzj zjn 

eigen hybride ervaring bevond Connan zich in een 

goede positie om een brug te slaan tussen de beide 

groepen directeuren. Hj schiep een gemeenschap-

peljke basis door elk van de beide groepen voortdu-

rend te herinneren aan het belang van de ander.

CONCLUSIE

Bj een tweeledig bedrjfsdoel – de combinatie van 

een maatschappeljk met een inancieel doel – krjgt 

een organisatie te maken met enkele grote obstakels 

waarop ze eigenljk geen invloed heet. De belang-

rjkste daarvan is dat de zakeljke omgeving nog 

steeds vooral is ingesteld op het creëren van aandeel-

houderswaarde. Onder andere het Global Reporting 

Initiative, de Sustainability Accounting Standards 

Board en B Lab hebben stappen gezet om een aan-

tal van die obstakels weg te nemen. Zj hebben ie-

der maatstaven ontwikeld voor de invloed die een 

onderneming uitoefent op werknemers en klanten, 
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de gemeenschappen die worden bediend en het mi-

lieu. Aan de hand daarvan kunnen bedrjven worden 

gevolgd en vergeleken met benchmarks. Het gaat er 

vooral om dat bedrjven niet louter uit oogpunt van 

gemak bepaalde maatschappeljke aandachtsgebie-

den kiezen.  

Instelingen die scores afgeven vormen echter 

slechts één onderdeel van het ecosysteem. Een andere 

ontwikeling is dat er in bepaalde landen een wete-

ljke status is gekomen voor ondernemingen met een 

maatschappeljke doelsteling: de public beneit corpo-

ration in de Verenigde Staten, de community interest 

company in het Verenigd Koninkrjk, en de società be-

neit in Italië. Dat neemt echter niet weg dat de regels, 

de normen in onderwjs en opleidingen, de investe-

ringsmodelen en de normen voor de voortbrenging 

van economische versus maatschappeljke waarde 

nog steeds sterk van elkaar verschilen. Naarmate 

steeds meer bedrjven een hybride organisatie ont-

wikelen, zulen de ondersteunende systemen voor 

het bedrjfsleven ook moeten veranderen.

Het is echter lang geen eenvoudige zaak om or-

ganisaties en het omringende ecosysteem te ver-

anderen. Bedrjven moeten de starre overgeleverde 

denk- en handelwjzen bestrjden. Afwegingen en 

spanningen zjn onvermjdeljk. De kans op succes 

neemt toe wanneer de leiding die onomwonden bj 

de kop pakt. De vier ‘hebomen’ die we in dit artikel 

hebben geschetst, kunnen daarbj helpen.
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