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De kracht van de gemeenschap in de private
sector

INLEIDING

In deze bijdrage besteden we aandacht aan de kracht van
de gemeenschap in de private sector. Vaak gaan discus-
sies over decentralisatie over de optimale schaal en orga-
nisatie van (semi-)overheden en non-profitinstellingen.
Toch zijn er juist in het private domein veel voorbeelden
te vinden van ondernemingen en organisaties die mid-
den in de samenleving staan en die het moeten hebben
van ‘dicht bij mensen’, ‘om de hoek’ en ‘herkenbaarheid’.
Ondernemingen, banken en start-ups willen met hun pro-
ducten en dienstverlening in toenemende mate aanhaken
bij de behoefte van hun klanten aan het overzichtelijke, het
unieke en het toegankelijke. De industriéle samenleving
die gekenmerkt werd door Taylorisme,' Fordisme? en de
bureaucratie van Weber3 heeft in de afgelopen eeuw een
ingrijpende metamorfose ondergaan. Deze theorieén en
hun praktijktoepassingen gingen uit van grote organisaties
waar hiérarchie en massaproductie leidend waren. Maar
de oude industriéle samenleving is ‘uit’ en flexibele, met
mensen meebewegende organisaties zijn ‘in’. Vanwege de
onvrede van veel mensen met grote onpersoonlijke orga-
nisaties, waar zij zich als werknemer of klant te anoniem
voelen, wordt in de private sector gezocht naar nieuwe,
eigentijdse vormen van organisatie. De ontwikkeling van
ICT en sociale media maken nieuwe organisatievormen
ook mogelijk. Maar hoe vinden ondernemingen aanslui-
ting bij de samenleving en gemeenschappen van burgers?
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Gezien de toenemende belangstelling in de private sector
en in de samenleving voor ‘maatschappelijk verantwoord
ondernemen’ en ‘corporate governance’ is deze vraag steeds
relevanter.

In het vervolg van deze bijdrage gaan we eerst nader in
op de veranderingen in de relaties tussen bedrijven en hun
maatschappelijke omgeving en illustreren die met enkele
voorbeelden. Daarna reflecteren we hierop op basis van
onderzoek naar kenmerken van bedrijven met een hoge
continuiteit en op basis van principes uit de katholieke so-
ciale leer, in het bijzonder het subsidiariteitsbeginsel, dat
ook in de private sector een goede inspiratiebron kan zijn
voor bedrijven om zich in en als krachtige gemeenschap-
pen te ontwikkelen.

BEDRIJVEN IN HUN MAATSCHAPPELIJKE
OMGEVING

In het bedrijfsleven zien we, net als op andere terreinen,
het besef dat men zich weer meer rekenschap moet geven
van ‘de menselijke maat’, het persoonlijke en het nabije.
Mensen keren zich af van grote megalomane complexen
en hebben weinig vertrouwen in bijvoorbeeld grote olie-
concerns, banken, verzekeraars of energiebedrijven. Men-
sen zoeken naar oplossingen op een andere schaal en met
een ander verhaal. In de huidige tijd zijn cooperaties weer
modern, promoten retailers en restaurants de streekpro-
ducten en krijgen familiebedrijven een herwaardering. Er
komen steeds meer lokale energie-initiatieven op die de
grote energieconcerns uitdagen.4 Supermarktketens zoals
Albert Heijn willen iedere winkel in Nederland inkleuren
naar gelang de wijk of het dorp van vestiging. Binnen grote
ondernemingen ontstaan nieuwe verhoudingen, waarbij
de klassieke cEOS aan macht, positie en invloed verliest
en waar zelfstandige business units en een ‘skilled staff een
sterke positie hebben.® Meer en meer hebben raden van
bestuur en raden van commissarissen binnen onderne-
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mingen counter vailing power nodig, omdat centraal en
hiérarchisch geleide organisaties te weinig wendbaar zijn
en daardoor kwetsbaar. In het recente verleden hebben
ondernemingen zoals ABN AMRO dit meegemaakt, met
ernstige gevolgen./

In het private domein zien we dus een zoektocht naar
nieuwe vormen van organisatie, waarbij meer aandacht
is voor maatwerk, nabijheid en herkenbaarheid. Naast
de talrijke fusies en overnames, zien we afsplitsingen
van grote ondernemingen en startende kleine onderne-
mingen, bijvoorbeeld in de boezem van een universiteit.®
Individuele advocaten splitsen zich af van de grote maat-
schappen, omdat ze onder de druk van hoge tarieven en
de cultuur van de ‘Zuidas’ uit willen. Ze kiezen voor de
kleinere schaal, lagere tarieven, maar ook voor een eigen
specialiteit. Ook de wederpartij, de klant, vraagt om deze
kleinere, meer overzichtelijke schaal. Bij veel ondernemin-
gen is het besef sterker geworden dat het in hun bedrijf
en voor de toekomst van de onderneming om méér gaat
dan winstmaximalisatie. Het gaat om onderdeel zijn van
de samenleving, waarbinnen men een product of dienst
levert. Om te kunnen overleven in deze omgeving is ken-
nis van en inbedding in de (lokale) gemeenschap essenti-
eel. De keuzes van klanten hebben de afgelopen jaren aan
dit besef een nieuwe dynamiek gegeven. De eerlijkheid
gebiedt te zeggen dat mensen nog erg ambigu zijn, want
als burger zijn ze maatschappelijker georiénteerd dan als
consument. Toch is de trend onmiskenbaar dat mensen
als klant een persoonlijke benadering willen en die ook
steeds meer verwachten, hoe groot en wereldomspannend
de onderneming ook is. Bedrijven spelen hierop in, gehol-
pen door technologische mogelijkheden als digitalisering,
3D-printing en ‘deliver on demand’. Hierna geven we enkele
voorbeelden van ondernemingen die — soms al van ouds-
her — streven naar een sterke verbinding met hun maat-
schappelijke omgeving, in het bijzonder met hun klanten
en werknemers.
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Supermarktketens

In de supermarktwereld zien we dat uitdager Jumbo, een
familiebedrijf, het persoonlijke en het toegankelijke koes-
tert en als beeld uitdraagt. Ook een gevestigde supermarkt-
keten zoals Albert Heijn is hiermee bezig. Vorig jaar gaf
Dick Boer, voorzitter van de raad van bestuur van Ahold,
aan hoe hij en zijn collega’s dit gevoel van de gemeenschap
oppakken.9 Hij zei dat de Albert Heijn-zaken steeds meer
verschillend zijn. Ze passen zich aan; aan de buurt, de
wijk, de regio in Nederland waar ze liggen. Dat betekent
dat men scherp kijkt waar de winkel gevestigd is. Nu heeft
Albert Heijn al een wisselend assortiment naar gelang de
buurt waar de winkel zich bevindt. Bepaalde producten
doen het goed in een wijk met welgestelde tweeverdie-
ners en in andere wijken zijn kind-gerelateerde artikelen
belangrijker. In bepaalde buurten wonen veel moslims en
in andere weer veel studenten. Dat heeft gevolgen voor de
afname van bepaalde producten. Albert Heijn wil ernaar-
toe dat iedere winkel uniek is in assortiment, maar even-
eens in personeel, beleving, uitstraling en positionering.
Daarbij grijpt de groot-kruidenier ook de mogelijkheid
aan om streekproducten in de winkel te verkopen. Op die
manier is de winkel een wezenlijk onderdeel van de buurt,
het station of het winkelcentrum en versterkt de winkel
zijn omgeving en streek. De gedachte is dat de vestiging zo
het beste rendeert. Zie daar de gemiste kans van boekhan-
delsketen Polare, die alles precies omgekeerd deed: iedere
Polare-boekenzaak moest er overal hetzelfde uit zien. In-
dividuele winkels hebben zich inmiddels weer losgeweekt
uit het conglomeraat van eerste- en tweedehandsboeken-
zaken en gaan door als winkels passend in straat, buurt en
stad. En ja, dan is de boekwinkel in Maastricht anders dan
die in Den Haag of Amsterdam.

Philips
Behalve dat vestigingen van ondernemingen zich sterker
richten op en aanpassen aan de (lokale) gemeenschap-

137



pen waarin zij opereren, streven zij ook naar een optimale
schaal en zoeken ze een duidelijker focus waarmee zij beter
herkenbaar zijn. In september 2014 maakte Philips bekend
het bedrijf op te splitsen.'® De Lichtdivisie gaat alleen door
en de afdelingen Medische Apparatuur (Health Care) en
Consumentenartikelen (Lifestyle) blijven onder de naam
Philips één bedrijf. Dit is niet de eerste keer dat Philips een
deel van het bedrijf afstoot. Eerder werden Defensie-appa-
ratuur (Holland Signaal) en Polygram afgestoten. Vervol-
gens verlieten ASML, NXP en nog enkele delen het conglo-
meraat Philips. Veel van deze afsplitsingen bleken succes-
vol in hun zelfstandig voortbestaan. Het ‘achterblijvende’
bedrijf bleek eveneens meer levensvatbaar. Waarom doet
een concern dat? Om het geheel bestuurbaar te houden
en om een zekere focus en herkenbaarheid aan te kunnen
brengen. Hierbij combineert Philips bedrijfseconomische
redenen met de behoefte een gedegen onderneming te zijn
met klanten, banen en maatschappelijke infrastructuur.
Dat gaat verder dan goede kwartaalresultaten en stijgende
beurskoersen. Philips wil in zijn sector een passende on-
derneming zijn die mee ademt met tijd, markt en omstan-
digheden en zich rekenschap geeft van haar maatschappe-
lijke functie.

Deze maatschappelijke functie, naast het feit dat het
natuurlijk primair een bedrijf is, zien we terug in de hele
geschiedenis van Philips, te verdelen in grofweg drie peri-
odes met ieder hun eigen kenmerken passend bij die peri-
ode. In de beginjaren bleek de maatschappelijke rol uit het
bouwen van hele Philips-dorpen in Eindhoven en andere
plaatsen waar fabrieken kwamen. De vrije tijd werd door
Philips gefaciliteerd door middel van de Philips SportVer-
eniging (psv). Dit wordt vandaag als paternalisme gezien.
In de jaren zestig, zeventig en tachtig kwam Philips met
maatschappelijke faciliteiten en tegemoetkomingen, zoals
ruime secundaire arbeidsvoorwaarden voor de Philips-
medewerkers — van verzekeringen tot opleidingsmogelijk-
heden — en studiebeurzen voor Philips-kinderen. Na de
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zware jaren negentig ging Philips zijn maatschappelijke
rol anders invullen. Philips wilde met zijn kerncompeten-
tie, technologisch onderzoek, de cruciale speler in de sa-
menleving zijn en nam het initiatief om het eigen NatLab
(Philips Research) open te gooien en de High Tech Cam-
pus op te zetten in Eindhoven. Hier komen allerlei kennis,
start-ups en ontwikkelingen, van Philips, maar eveneens
van andere ondernemingen, bij elkaar om elkaar te ver-
sterken.

Energiesector
Ookin de energiesector zien we vele kleine, overzichtelijke
ondernemingen opkomen, met ieder hun eigen specialiteit
en kwaliteit. Het is een tegenbeweging ten opzichte van de
liberalisering, privatisering en schaalvergroting van ener-
giebedrijven naar aanleiding van de Europese richtlijnen
en nationale wetgeving vanaf medio jaren negentig. Sinds
2004 is in Nederland de volledige liberalisering van de
energiemarkt gerealiseerd. Energiebedrijven die voorheen
eigendom waren van lokale en provinciale overheden,
zijn in veel gevallen opgesplitst en energieproducenten en
-leveranciers, zoals Nuon en Essent, zijn geprivatiseerd.
Deze ontwikkeling heeft zich ook in andere Europese lan-
den voorgedaan, zij het vaak in een lager tempo dan in Ne-
derland (bijvoorbeeld Duitsland en Frankrijk). Het proces
van Europese liberalisering heeft geleid tot een belangrijke
schaalvergroting in de energiesector, inclusief buitenland-
se overnames, zoals Essent door het Duitse RWE in 2009.
Tegenover deze beweging naar privatisering en schaalver-
groting zien we de laatste jaren steeds meer lokale energie-
initiatieven ontstaan, zoals dorpen die hun eigen wind-
molen runnen. Het Friese dorp Reduzum geldt hierbij als
voorbeeld. Zij wensen hun energievoorziening niet afhan-
kelijk te maken van oligopolisten waar zij geen invloed op
hebben en kiezen bewust voor duurzame energiebronnen.

De lokale, decentrale energie-initiatieven zijn veelsoor-
tig en in te delen in vier groepen. De eerste groep zijn de
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initiatieven die dicht tegen de overheid aan liggen en die
vaak opgestart zijn door de lokale of regionale overheid.
Het zijn bijvoorbeeld initiatieven van wethouders die
hun gemeente duurzamer willen maken met een hori-
zon ergens in de komende decennia. Het zijn vaak meer
overheidsstimuli dan dat er sprake is van een echt bedrijfs-
matige aanpak, en het gevaar bestaat dat zij niet worden
voortgezet als de initiatiefnemer (wethouder) verdwijnt.
De tweede groep zijn de ideologisch geinspireerde decen-
trale energiebedrijven. Enkele idealisten starten een wind-
molen- of zonne-energieproject, vaak georganiseerd in de
cooperatievorm. De opgewekte energie wordt gebruikt
door enkele huishoudens of een straat. Het is doorgaans
vrijwilligerswerk en de zakelijkheid ontbreekt vaak. De
derde groep duurzame initiatieven zijn de ‘“Willy Wortels’.
Technisch slimme mensen die iets bedenken en uitwerken
op het gebied van duurzame energie. Het kunnen stand
alone projecten zijn, maar eveneens projecten ontstaan
vanuit een universiteit of onderneming. Na de fase van
‘uitvinding’ komen de (zakelijke) hobbels. Bij de vierde
groep duurzame en/of lokale energie-initiatieven is een
slimme, vaak ervaren, ondernemer de initiatiefnemer.
Deze ondernemer is in de duurzaamheidsmarkt gedoken,
niet metidealen om de wereld te veranderen of om de tech-
nologie verder te brengen, maar simpelweg om geld te ver-
dienen. Alle vier hebben deze initiatieven een deel van de
oplossing in handen, maar ze vinden elkaar nog te weinig,
terwijl daar wel een deel van de oplossing ligt. Verder is
versterking van deze initiatieven mogelijk door juist slim
samen te werken met de grotere energiebedrijven. Dan
worden de schaalnadelen gemitigeerd en worden schaal-
vergroting en schaalverkleining vervangen door schaalop-
timalisatie.”

Rabobank
Een voorbeeld van lokale kracht is van oudsher de Rabo-
bank, of beter gezegd: de vele zelfstandige Rabobanken.
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Lokale Rabobanken hebben relatief veel autonomie die
voortkomt uit hun ontstaansgeschiedenis. De coopera-
tieve Rabobanken (Raiffeisenbank en Boerenleenbank)
waren immers nooit bedoeld om winst te maximaliseren
of een wereldwijde expansie te realiseren, maar om de lo-
kale (boeren)gemeenschap goed te laten functioneren. En
deze directe omgeving was overal net weer even iets an-
ders. Iedere Rabobank nam de kleur van de omgeving aan,
maar hoorde ook bij de grote familie van Rabobank Ne-
derland. Als cooperatieve organisatie had en heeft de bank
natuurlijk ook een financieel belang op korte termijn, maar
dit moet steeds in balans zijn met het bredere belang dat
de bank er in de toekomst ook nog is. Dat vereist een goed
contact met de gemeenschap, een voortdurend scherp oog
voor de eigen waarden en identiteit en de bereidheid die te
onderhouden.

Dat dit niet eenvoudig is, bleek in 2013 toen de Rabo-
bank te maken kreeg met een forse vertrouwenscrisis van-
wege het Libor-schandaal. Waar andere banken al eerder
sterk hadden ingeboet aan maatschappelijk vertrouwen,
was de Rabobank lang de bank die juist als goed voorbeeld
gold omdat zij niet zou hebben meegedaan aan financiéle
malversaties. Juist vanwege dit sterke imago van de Rabo-
bank kwam de klap van het Libor-schandaal extra hard
aan. Bij dit Libor-schandaal herkennen we veel punten die
de Rabobank zichzelf kan aanrekenen. De balans tussen
centraal (Utrecht) — decentraal (lokale banken) was ver-
waarloosd en ook de Rabobank had zich te veel laten lei-
den door het grote en snelle geld. Verschillende bankacti-
viteiten, zoals de financiering van consumenten en kleine
ondernemingen, van de grote bedrijven en de transacties
in de dealing room, waren uit elkaar gegroeid. De leiding,
tot op het hoogste niveau, heeft dit uit elkaar groeien laten
gebeuren of keek even een andere kant op. Wat dat betreft
was de dopingaffaire bij de wielerploeg van dezelfde Ra-
bobank een probleem van dezelfde soort en impact. De
geslotenheid van de wielerkleedkamer en de geslotenheid
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van de dealing room belichaamden hetzelfde probleem,
met vergelijkbare gevolgen. Overigens is deze gesloten-
heid een probleem van meer organisaties. Verschillende
andere ondernemingen (Imtech,'> Ahold"3) hebben te vaak
en te veel een cultuur van geslotenheid, die de zaak niet
dient." Voortdurend dient er een verband te zijn tussen
de doelstelling van een onderneming, haar identiteit en de
aandacht voor de omgeving.

BEDRIJVEN IN- EN ALS KRACHTIGE GEMEEN-
SCHAPPEN

Oud-Shell-strateeg Arie de Geus onderzocht voor zijn
boek The Living Company's bedrijven die honderd jaar of
langer bestonden. Hij wilde het geheim achterhalen van
langlevende ondernemingen: wat zorgt er nu voor dat zij
zich zolang succesvol kunnen handhaven? De Geus komt
tot vier essentiéle kenmerken van deze ‘overlevers’. Aller-
eerst zijn lang bestaande ondernemingen gevoelig voor
hun omgeving. Ze weten zich aan te passen aan de veran-
derende omstandigheden. Voorts vertonen de aloude be-
drijven samenhang in hun activiteiten en hebben zij een
sterk gevoel voor identiteit. Op de derde plaats hebben
langlevende bedrijven een goede balans tussen centraal
en decentraal bestuur, tussen hoofdkantoor en werkmaat-
schappijen. Tot slot vertonen de langdurig sterke bedrijven
een strak financieringsbeleid en een zekere zakelijkheid.
Deze studie maakt dus duidelijk dat krachtige bedrijven
hun economische activiteiten weten te combineren met
een goede balans in hun interne organisatie en een succes-
volle aanpassing aan hun (maatschappelijke) omgeving.
Intern zoeken ondernemingen ook naar vormen die
hun bedrijf van een grote ‘fabriek’ maken tot een plezie-
rige werkomgeving. En mensen zoeken op hun werk het
gemeenschapsgevoel. Dat gaat verder dan het ‘Nieuwe
Werken’. Steeds meer is er een cultuur in bedrijven waarin
aandacht bestaat voor het persoonlijke en waarin verbin-
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ding met de sociale omgeving leidend is voor de schaal van
een organisatie. Een kenmerk en uitwerking hiervan zijn
de vele honderdduizenden zzr’ers die de afgelopen tien
jaar zijn ontstaan. Vele verschillende redenen en drijfve-
ren lagen hieraan ten grondslag, maar ze vormen een we-
zenlijk onderdeel van de private sector. Sommigen zeggen
dat de toekomst enkel zzp’ers kent, omdat iedereen zich-
zelf ‘inbrengt’. Naast de zakelijke kant van deze extreme
vorm van kleine (werknemers)schaal, zien we eveneens
de behoefte van mensen, werknemer of zzp’er, om in-
vulling te kunnen geven aan zijn of haar verwachtingen,
doelen en idealen, waarbij ieders talent en capaciteit de
basis vormen. Omgekeerd heeft de schaal ook invloed op
de cultuur. Mensen willen zich kunnen herkennen in een
bedrijf, net als in een buurt, regio of school. Dat betekent
dat efficiéntie en rationele factoren belangrijk zijn, maar
dat de zogenaamde ‘zachtere factoren’ wellicht nog meer
bepalend zijn. De onderneming moet meer zijn dan een
bedrijf en de werknemer wil meer zijn dan een loonslaaf.

De katholieke sociale leer haakt aan bij het denken in
optimale schaal, dicht bij de mensen. Het subsidiariteits-
beginsel biedt een alternatief model voor bedrijven die
doorschieten in schaalvergroting, regeldrang en centraal
toezicht. De leer van de subsidiariteit benadrukt dat wan-
neer iets, een activiteit of een beslissing, gedaan kan wor-
den door een lagere entiteit, deze entiteit de aangewezene
is voor deze taak. Anders gezegd: je moet verantwoorde-
lijkheid laag neer durven leggen in de organisatie, dichter
bij mensen. Subsidiariteit betekent eveneens dat steun
zoeken en geven in de eigen kring belangrijker is dan met-
een een beroep op instanties daarbuiten doen. Het Vati-
caan heeft in 1931 reeds invulling gegeven aan het subsi-
diariteitsbeginsel in de encycliek Quadragesimo anno van
paus Pius x1.

De bekendste private vormen van subsidiariteit zijn
de cooperaties en de onderlinge verzekeringsmaatschap-
pijen. Deze combineren de behoeften en belangen van
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individuele bedrijven met gezamenlijke slagkracht, waar-
bij herkenbaarheid en het nabije leidend zijn voor het be-
leid van de cooperatie. Ook familiebedrijven hebben veel
kenmerken van subsidiariteit, waarbij het subsidiaire ligt
in en tussen de generaties voor een bedrijf. In de huidige
tijd zien we de beweging dat ook niet cooperatief georga-
niseerde ondernemingen hun business model nu aldus gaan
invullen. Een belangrijk element binnen de katholiek so-
ciale leer is het personalisme, de nadruk op de kracht en
het unieke van ieder persoon en vervolgens ieders rol in
de samenleving. Personalisme is niet hetzelfde als indivi-
dualisme. Personalisme plaatst het individu midden in de
gemeenschap met waardering voor het unieke, de kracht
en het relationele van iedere persoon binnen het bonum
commune. Private ondernemingen kunnen slechts sterker
worden en overleven wanneer ze een antwoord bieden op
de behoefte aan maatwerk, persoonlijk contact en betrok-
kenheid die er bij mensen is.

De kracht van de gemeenschap in de private sector gaat
daarmee in belangrijke mate niet over schaalverkleining
versus schaalvergroting, maar over schaaloptimalisatie en
schaalverfijning.
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NOTEN

Een stroming binnen de managementtheorie die het aan-
sturen van bedrijfsprocessen op een wetenschappelijke
wijze vorm wilde geven; maximale efficiéntie werd ge-
zocht in vergaande arbeidsdeling en specialisatie.
Systeem van massaproductie en massaconsumptie dat
karakteristiek is voor de eerste helft van de twintigste eeuw;
een bekend voorbeeld is de autofabriek van Henry Ford.
Organisatie van het openbaar bestuur op basis van hiérar-
chie, procedures en ambtelijke expertkennis, gebaseerd
op de theorie van de Duitse socioloog Max Weber.
E-Decentraal, de koepel van decentrale energiebedrijven
heeft inmiddels vele tientallen leden, die uitblinken in di-
versiteit in activiteiten, organisatievorm en oorsprong.
Kalff (2009).

Kalff (2009).

Smit (2008).

Yes! Delft is een incubator in de nabijheid van de TU Delft
waar veelal oud-studenten met jonge bedrijfjes de kans
krijgen zich te ontwikkelen en marktrijp te worden.

Boer (2014).

Het Financieele Dagblad (2014).

Van den Heuvel (2014).

Het Goudse installatiebedrijf Imtech kwam in 2013 in gro-
te problemen toen bleek dat de dochtermaatschappijen in
Duitsland en Polen zich op eigen houtje hadden schuldig
gemaakt aan financiéle malversaties en verborgenheden.
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