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Voorwoord 

Dit rapport is één van de afstudeerscripties die voor de opleiding HRM & Psychologie afgerond dient te worden. In tegenstelling tot de andere afstudeerstukken is dit rapport geschreven vanuit mijn persoonlijke arbeidsmotivatie binnen het HRM-domein. Vandaar verdient het de benaming ‘vakmanschap is meesterschap’. Hoewel de term ‘vakmanschap’ sterk doet vermoeden, dat het een eindproduct van een schrijnwerker betreft, is dat niet het geval. Dit vakmanschap staat voor een rapport dat voortkomt uit bepaalde deskundigheid in combinatie met een persoonlijke motivatie binnen het thema binden en boeien.  

Doordat ik tijdens eerdere studiejaren verschillende onderzoeksverslagen geschreven heb, is dit rapport voorzien van een deugdelijke structuur. De ervaringen die ik voorheen heb opgedaan, hebben mij tot een ervaringsdeskundige gemaakt omtrent onderzoek en analyse. Overigens kent dit stuk een andere inslag, de behoefte om vanuit eigen initiatief een vraagstuk uiteen te zetten. De thematiek waarop dit rapport betrekking heeft heb ik tijdens mijn stages al enige malen onder handen mogen nemen.

Dit vakmanschap is opgebouwd uit een viertal hoofdstukken. In elk hoofdstuk wordt de vraagstelling vanuit een ander gezichtspunt besproken. Ter afsluiting van het laatste hoofdstuk is een samenvattend schema toegevoegd, dat dient als ‘tool’ in de praktijk. Hierbij hoort een overzicht dat uiting geeft aan beleidsvorming rondom regionale binding. In de bijlagen worden een aantal verdiepende grondslagen uiteengezet ten aanzien van leiderschap en theoretische onderbouwing. Deze gegevens kunnen tevens als verbreding dienen op de tool in het laatste hoofdstuk.

Bij deze wil ik enkele  organisaties bedanken voor hun medewerking en het verstrekken van informatie:

· KLE Consultancy;

-   Brainport Development


· Manpower;


-   Hay Group

· Océ Nederland;

-   Provincie Limburg

· Vivdlinks; 


-   Provincie Brabant

      -     Linking Life Sciences

                                                                                                                          Max Wijnhoven











Eindhoven, 15 april
Management summary  

Dit vakmanschap gaat in op een arbeidsmarktvraagstuk dat op dit ogenblik de hoogste prioriteit verdient: “hoe kunnen kenniswerkers op organisatorisch en regionaal niveau geboeid en gebonden worden binnen kennisregio’s?” Dit vakmanschap heeft als doel om een inspiratiebron te bieden. Een inspiratiebron die organisaties en regio’s kan helpen bij het opzetten van arbeidsmarktbeleid, dat verder gaat dan de huidige kaders. Deze inspiratiebron heb ik uiteindelijk vormgegeven in een schema, dat als methode of tool getypeerd mag worden. Het schema gaat in op drie perspectieven, van waaruit het vraagstuk bekeken wordt. Achtereenvolgend zijn dat: de jonge kenniswerker, kennisorganisaties en kennisregio’s. De samenvoeging van die drie perspectieven, en vertaling naar een schematische weergave,  geeft dit vakmanschap een onderscheidend karakter.

Persoonlijk vind ik de thematiek rondom binden en boeien zeer interessant omdat er veel verschillende aspecten mee te maken hebben. Gedurende mijn stages heb ik een adviesopdracht geschreven omtrent arbeidsmotivatie voor apothekers. Derhalve kwam ik tot de ontdekking dat ik gemotiveerd raakte door dit thema. Echter, de vertaalslag naar regionale binding mis ik nog in veel gevallen.  Naar mijn mening betreft het binden en boeien van medewerkers ook een vraagstuk waar HRM zich in kan onderscheiden. HRM zal op dat gebied van toegevoegde waarde zijn voor de organisatie. In het onderstaande wil ik graag mijn visie weergeven op binden en boeien voor het individu, organisaties en de regio.

De beschrijving van de jonge kenniswerker heb ik vertaald naar een ‘persoonsprofiel’. In dit profiel zijn de kenmerken en behoeftes van de jongste generatie professionals weergegeven. Daarnaast heb ik dit onderbouwd met psychologische stromingen en motivatietheorieën.  

De jongste generatie beschikt over een gezonde dosis zelfvertrouwen. Ze selecteren hun werkgever op basis van ontwikkelingsmogelijkheden en een inspirerende missie of bedrijfsvisie. Materiële beloning voert niet langer de boventoon. Eveneens hecht de jonge professional meer waarde aan autonomie en een hoge mate van vrijheid om creatieve ideeën de ruimte te geven. 

Kennisorganisaties zullen (meer dan voorheen) rekening moeten houden met de persoonlijke arbeidsmotivatie van de medewerker. De klassieke vormen van leiderschap, systemen, cultuur, structuur en strategie verdienen een moderner ‘jasje’.  Dit ‘jasje’ zal een nieuwe vorm van leiderschap prefereren. Een vorm die bestaat uit het verdelen van gezag, in verschillende leiderschapsrollen. De jonge kenniswerker zal behoefte hebben aan een open en informele structuur, gebaseerd op vertrouwen en passie. Daarnaast zullen systemen ondersteunen in plaats van sturen. Resultaatgerichte sturing verdient de voorkeur in plaats van processturende systemen. De werkcultuur zal van toenemend belang worden. Een geschikte werkomgeving binnen kennisorganisaties kent een cultuur waarin fouten mogen worden gemaakt en waar kwaliteit en creativiteit hoog in het vaandel staan. De strategie van kennisorganisaties zal grensoverschrijdend moeten zijn.

Het regionale aspect is wat mij betreft het belangrijkste aspect  voor de toekomst. Gezien de ontwikkeling van verschillende productie-economieën, zal de kenniseconomie in waarde toenemen. De aantrekkingskracht van de regio speelt daarbij een grote (internationale) rol. Deze prominente positie kunnen we alleen behouden, indien we de juiste mensen op de juiste plek weten te krijgen. 
Het regionale perspectief kent een vernieuwend en innovatief karakter. Deze invalshoek is grensoverschrijdend op het gebied van samenwerking en communicatie. De (kennis)regio bestaat in mijn optiek, uit verschillende werkvelden namelijk: individu, praktijkveld, overheid/maatschappij, onderzoeksveld en onderwijsveld. Elk werkveld zal intensief moeten participeren in verschillende netwerken.

De extended organisation is het geschikte organisatietype. Een organisatie die intensief deelneemt aan netwerken en conservatief omgaat met stimuleringsregelingen. De organisatie figureert als voelspriet binnen de samenleving.  

De overheid vervult een terughoudende rol, waarbij het initiatief bij de andere spelers komt te liggen. Het reduceren van overheidsmaatregelen is daarbij een vereiste. Organisaties die bijdragen aan de ontwikkeling van de regio zullen via stimuleringsregelingen subsidiegeld ontvangen. De taak van de overheid zal voornamelijk bestaan uit controle op nieuwe toetreders binnen het cluster/regio. Daarnaast zal de overheid het imago van de regio moeten vertegenwoordigen, binnen een maatschappij die affiniteit heeft met de branche. Onderwijs- en onderzoeksinstellingen richten zich op een dialoog met het praktijkveld. Onderzoek zal gekoppeld moeten worden aan vragen vanuit de praktijk. Het onderwijs zal op haar beurt lesprogramma’s af moeten stemmen op de ontwikkelingen in het werkveld. Dit alles gebeurt op basis van een vertrouwde samenwerking. 

De kracht van de regio vertaalt zich naar een gezamenlijk veld waarbinnen diensten/faciliteiten/kennis gedeeld wordt. Dit gebeurt voornamelijk via digitale platforms en netwerkverbanden/Cloud Computing. 

De kenniswerker zal niet langer meer medewerker van één enkel bedrijf zijn. Het individu neemt deel aan verschillende projecten waarbij een flexibele houding van belang is. De regio kan gezien worden als een groot transparant netwerk. Binnen dit netwerk voeren clusters de boventoon, die samenwerken op basis van een gezamenlijke kracht of productie. 

In het rapport wordt specifieker ingegaan op concrete interventies die organisaties en regio’s kunnen inzetten om een aantrekkelijke arbeidsomgeving tot stand te brengen. Deze samenvatting is in dat opzicht van algemene aard. 

De tool bestaat feitelijk uit een bondig schema waarbij elk perspectief aan bod komt. Het schema dat ingaat op regionale binding en daar concreet invulling aan geeft kan als verdiepende grondslag gezien worden. De tips voor geschikt leiderschap kunnen tevens als aanvulling gebruikt worden.
Inleiding 

In zekere zin staat dit vakmanschap synoniem voor de slogan van Fontys: ‘Fontys: denk groter!’ Een plek waar men verder kan kijken en groter kan denken. In feite is deze gedachte typerend voor de ervaringen die ik heb opgedaan ten aanzien van binden en boeien van kenniswerkers. In mijn optiek zal er niet alleen op organisatieniveau ingespeeld moeten worden op persoonlijke arbeidsmotivatie, maar ook op regionaal vlak. Het belang van de regio neemt alsmaar toe, doordat de concurrentiekracht van andere wereldeconomieën stijgt. Dat vormt voor mij de aanleiding om het binden en boeien van kenniswerkers binnen kennis intensieve regio’s,  aan de kaak te stellen.

Tevens heb ik vanuit de beroepspraktijk verschillende opdrachten uitgevoerd die mogelijke aanbevelingen en oplossingen bieden voor kraptefuncties.  Zodoende ben ik tot de ontdekking gekomen dat, de daarmee verbandhoudende thematiek, mijn interesse wekt.

In dit afstudeerstuk probeer ik een inspiratiebron/handvat te bieden voor het vormen van arbeidsmarktbeleid op regionaal niveau. Persoonlijk vind ik de huidige literatuur in dat opzicht tekort schieten. Hierin mis ik het samenspel van individuele drijfveren, organisatorische aanpak en regionaal beleid. Telkens worden er aspecten los van elkaar beschreven, terwijl het wel degelijk een samenspel van alle facetten is. 

In dit rapport probeer ik de drie perspectieven: kenniswerker, kennisorganisatie en kennisregio samen te voegen. Hierbij ligt het accent op de kenniswerker en de kennisregio. Naast het samenvoegen van deze drie invalshoeken probeer ik ook concrete interventies aan te bieden waarmee leidinggevenden en regio’s meteen aan de slag kunnen. Het blijft dus niet bij een aantal algemene termen en opvattingen die uiteindelijk in de bureaula verdwijnen. 

Het eerste hoofdstuk geeft inzicht in de opzet en drijfveer achter de vraagstelling en thematiek van het vakmanschap. Dit hoofdstuk dient voornamelijk als concretisering van de vraagstelling.

De vraagstelling is onderbouwd met een deugdelijk theoretisch kader, welke in de bijlagen te vinden is. Dit theoretisch kader bestaat uit psychologische stromingen en theorieën ten aanzien van individuele arbeidsmotivatie. Uit dit theoretisch kader vloeien een aantal samenvattende schema’s voort, en ter afsluiting een ‘persoonsprofiel’ van de jonge kenniswerker. Dit profiel vormt in feite het vertrekpunt voor de beschrijving van organisatie en regionaal perspectief. In het eerste hoofdstuk staat voornamelijk mijn persoonlijke standpunt beschreven omtrent individuele arbeidsmotivatie. 

Voor wat betreft de kennisorganisaties is een beschrijving gemaakt aan de hand van het 7s-model. Dit model dient louter als afbakening en concretisering. 

Het derde, en laatste perspectief gaat in op regionale binding. In dit hoofdstuk wordt mijn visie op de inrichting van een geschikte kennisregio beschreven. Deze visie is vertaald naar een schema waarin alle deelnemers in de regio zijn weergegeven. Het gehele stuk is samengevat in een schema, dat dient als ‘tool’. 
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1. Opzet en thematiek

Inleiding 

In dit hoofdstuk wordt beschreven welke probleemstelling, doelstelling en vraagstelling, van toepassing zijn op dit vakmanschap. In dit geval gaat het niet om een probleemstelling waar een advies voor geschreven wordt. Het probleem, doel en de vraagstelling dienen louter als afbakening en concretisering van het vraagstuk, ten aanzien van het thema binden en boeien.

De probleembeschrijving geeft aan welk probleem zich achter de vraagstelling schuil houdt. De probleemanalyse geeft mogelijke verklaringen voor het probleem. Deze mogelijke verklaringen zijn voornamelijk van speculatieve aard. Vervolgens dient zich mijn persoonlijke visie en beweeggrond aan. Daarin licht ik mijn drijfveer, tot het schrijven van dit vakmanschap toe. Vervolgens beschrijf ik de vraagstelling nauwkeurig. Deze vraagstelling komt voort uit de probleembeschrijving en mijn persoonlijke beweegreden. Daaropvolgend geef ik een korte beschrijving van mijn doelstelling en sluit ik af met de onderzoeksaanpak/structuur en overzicht van het tijdsbestek waarbinnen het onderzoek is uitgevoerd.

1.1 Probleembeschrijving 

Het achterliggende probleem betreft, een tekort aan kenniswerkers
, in kennisintensieve regio’s. Doordat het voor veel kennisregio’s lastig is om kenniswerkers te werven kunnen we spreken van een arbeidsmarktprobleem. Op de huidige arbeidsmarkt zijn kenniswerkers al een schaars ‘goed’, bedrijven krijgen belangrijke sleutelfuncties niet ingevuld. Alleen die constatering is al voldoende om het als een zwaarwegend probleem te classificeren.

Het betreft een vrij complex probleem omdat er veel verschillende factoren invloed op uitoefenen. Daarnaast is de achterliggende probleembeschrijving ook generaliseerbaar.

Het vormt namelijk een probleem voor meerdere organisaties/sectoren en regio’s. 
Een mogelijke ‘oplossing’ kan op verschillende terreinen gezocht worden: politiek-maatschappelijk, binnen organisaties, en op individueel niveau. Echter, we kunnen in mijn ogen niet spreken van een oplossing. Bepaalde interventies kunnen slechts leiden tot een vermindering van het tekort. Kortom, met het voorgaande in acht genomen te hebben, kom ik tot de volgende probleembeschrijving: ‘hoe komt het dat de kennisregio’s binnen Nederland, er niet in slagen, de gewenste kenniswerkers te werven?’

1.2 Probleemanalyse 

Over het algemeen wordt de maatschappij steeds kennisintensiever. Dit heeft tot gevolg dat er op organisatieniveau en op regionaal niveau een verandering plaatsvindt, waarin kennis een belangrijkere waarde krijgt. Wanneer men de tekorten op de arbeidsmarkt analyseert is er een opmerkelijke tweedeling te zien
: er is een toenemend tekort aan vakmensen die lager geclassificeerde functies ambiëren (timmerman, metselaar, elektricien enz.). 

Tevens neemt de vraag aan de bovenkant van de arbeidsmarkt ook toe, doordat veel werkzaamheden geautomatiseerd worden, worden ze kennisintensiever. Een architect was vroeger de meeste tijd kwijt aan het tekenen van een ontwerp. Momenteel is dat, met behulp van computers, vergemakkelijkt en kan een architect zich meer bezighouden met design, vormgeving en functionaliteit. Dat vereist wel een ander competentieniveau dan de techniek om iets te kunnen ontwerpen/tekenen. 
Met het voorgaande wil ik de achterliggende ontwikkeling weergeven waardoor er langzaam een tekort aan kenniswerkers is ontstaan.  Uiteraard zijn er nog een aantal oorzaken te noemen waardoor deze ontwikkeling zich voortzet. Deze oorzaken vormen een voedingsbodem voor het feit dat het arbeidsmarktprobleem (in mijn optiek) regionaal bekeken moet worden. 

De economie is allereerst sterk afhankelijk van invloeden op mondiaal niveau. Dat maakt het economische systeem vrij kwetsbaar. Dit is ook deels afhankelijk van toenemende groei van technologie en informatiesystemen. Informatie wordt steeds toegankelijker. De toegankelijkheid en afhankelijkheid vormt de noodzaak om het arbeidsmarktprobleem groter te zien dan alleen de organisatie. Een organisatie is namelijk steeds meer afhankelijk van externe invloeden. Naast deze ontwikkelingen zien we ook een toenemende krapte door vergrijzing en ontgroening, van de beroepsbevolking. 

Een werkgever zal zich in de toekomst op steeds meer fronten moeten onderscheiden om nieuwe kenniswerkers aan te trekken.Naar mijn idee zal er vanuit persoonlijke (arbeidsmotivatie) en organisatorische kernwaarden (blue ocean- strategie) geworven moeten worden, om de personeelsbezetting op pijl te houden. 

Ten slotte wil ik nog één ontwikkeling benoemen. Doordat grenzen vervagen neemt het belang van zekerheid af maar vertrouwen juist toe. In feite vormt zich een vernieuwende cultuur. Deze kanteling is voor oudere generaties in sommige gevallen nog niet eenduidig te plaatsen. De veranderende cultuur vergt een andere benadering wanneer het gaat over binden, boeien, belonen en arbeidsverhoudingen. Een benadering waarin vertrouwen en creativiteit centraal staat (kenniseconomie) in plaats van zekerheid en controle (productie-economie). Op die manier kan Nederland/Europa een geduchte concurrent blijven van de andere (opkomende) wereldeconomieën
.  

1.3 Persoonlijke visie en beweeggrond 

De afgelopen twee jaar heb ik veel praktijkervaring opgedaan. Tijdens het derde studiejaar heb ik tien maanden stage gelopen in een ziekenhuis, op de HRM-afdeling. Gedurende het vierde studiejaar heb ik stage gelopen in een proffit organisatie: een apothekersketen. Op basis van mijn praktijkervaringen heb ik ondervonden waar mijn interesses liggen op het gebied  van HRM. Tevens heb ik een visie gevormd over de positie van HRM, op organisatorisch en maatschappelijk niveau. Deze twee aspecten: praktijkervaringen en visie hebben mijn motivatie gevormd voor het schrijven van dit vakmanschap.

Hetgeen wat mijn interesse wekt, waar ik energie van krijg, zijn voornamelijk de facetten van HRM die met de input en doorstroom van menselijk kapitaal te maken hebben. Allereerst het wervingsbeleid maar daarnaast ook de ontwikkeling van personeel, binnen organisaties. 
Gedurende mijn stageperiodes heb ik een loopbaanbeleid geëvalueerd en aanbevelingen gegeven ter verbetering van een wervingsbeleid. Hier kreeg ik energie van omdat het, in mijn beleving, een positieve en een constructieve kant van HRM betreft. Door een goed wervings- en ontwikkelingsbeleid te voeren kan een organisatie verder geholpen worden. Het heeft niet alleen een dragende kracht voor de organisatie zelf, maar ook voor de medewerkers. De afgelopen twee jaar heb ik me ook bezig gehouden met vraagstukken op het gebied van ontslag en verzuim. Deze thema’s verdienen zeker alle aandacht, maar het zijn geen aspecten waar ik meer energie en arbeidsvreugde van krijg. 

Kijkend naar de toegevoegde waarde van HRM, ligt in mijn optiek, de waarde in het ontwikkelen van personeel. Dat begint uiteraard met de juiste persoon op de juiste plek (werven en selecteren). Vervolgens zal HRM een prominente rol moeten spelen in de ontwikkeling van het menselijk kapitaal. Het algemene doel van HRM is volgens mijn opvatting: zorg er voor dat de medewerkers binnen de organisatie of regio substantieel beter zijn dan bij de concurrent. De rol van HRM zal in de toekomst dan ook meer gezocht moeten worden in de strateeg en employee champion (om in termen van Ulrich te spreken
). 

Binden en boeien heeft in toenemende mate te maken met regionale aspecten, en zeker niet onbelangrijk, de persoonlijke drijfveren. Naar gelang ik me meer in dit onderwerp ben gaan verdiepen kwam ik tot de ontdekking dat regionale binding voor veel organisaties nog niet tot op beleidsniveau is uitgewerkt. Gezien de huidige ontwikkelingen op het gebied van informatie en communicatie vind ik het vreemd dat de verbinding naar de regio nog maar mondjesmaat gestalte krijgt. Vandaar mijn doel om binden en boeien van individuen te koppelen aan organisaties en uiteindelijk een eerste stap richting regionale binding te zetten. Deze drie perspectieven worden vaak los van elkaar beschreven terwijl het juist gaat om de samenhang. Zodoende komen de HRM-facetten waardoor ik gedreven word en de relevantie van het thema bij elkaar.

1.4 Vraagstelling/vraagstuk

Gezien het voorgaande, kom ik in het kader van dit vakmanschap, tot het volgende vraagstuk: 

Hoe kunnen jonge kenniswerkers, op organisatorisch en regionaal niveau geboeid en gebonden worden binnen kennisintensieve regio’s? 

Kenniswerkers: de beroepsbeoefenaar in een specifiek vakgebied op HBO/WO niveau. Dit vakmanschap beperkt zich tot de kenniswerker binnen de kennis intensieve regio’s van Nederland (kennisregio’s). 
Jonge kenniswerkers: de beginnende/startende kenniswerker, binnen de generatie die de komende jaren zijn entree maakt op de arbeidsmarkt (geboren vanaf 1986). Wordt ook wel getypeerd als ‘de grenzeloze generatie’.

Organisaties: in dit verband betreft het kennisintensieve organisaties. Organisaties die sterk afhankelijk zijn van een hoog kennisniveau. De informatie binnen dit vakmanschap is sterk gerelateerd aan organisaties in de medische en technologische branche. 

Kennis intensieve regio’s: dit betreffen regio’s waarbinnen veel kennis intensieve organisaties gevestigd zijn en waar een specifieke branche sterk vertegenwoordigt is. In de praktijk worden dit kennisregio’s genoemd (bijvoorbeeld: Brainport, BrabantStad, Euregio’s, seaport, Airport)
. 

1.5 Doelstelling

Aangezien het vraagstuk vrij complex van aard is heeft vakmanschap niet tot doel om voor het tekort aan kenniswerkers een oplossing te bieden. Dat zou een onrealistisch streven zijn. Waar ik wel naar streef, is om een inspiratiebron/handvat te bieden, aan diegene die geïnteresseerd zijn in dit onderwerp. Uiteindelijk zal in een algemeen schema invulling gegeven worden aan ‘de inspiratiebron’ die ik tracht te verwezenlijken. 

1.6 Structuur en analysekader

Het thema binden en boeien wordt vanuit drie perspectieven belicht: individu, organisatie en regio. De twee perspectieven die ik het meest van belang acht zijn, individu en regio. Het organisatorische perspectief draagt bij aan het binden en boeien van kenniswerkers maar is in het kader van dit vakmanschap niet van doorslaggevend belang. Het achterliggende analysemodel dat ik gebruikt heb voor mijn vakmanschap is het AGIL-schema
. Dit schema reikt een methode aan waarop een vraagstuk vanuit veel verschillende facetten onderzocht kan worden. Aan het schema kan ook een eigen invulling gegeven worden. Naar aanleiding van het AGIL-schema heb ik een gesprek gevoerd met één van de ervaringsdeskundigen
 met het AGIL-schema tijdens een onderzoek naar kennisdeling voor opleidingen. Zoals ik al vertel benader ik het vraagstuk vanuit drie perspectieven. Achtereenvolgens zal ik het analysekader per perspectief bespreken.

Individu: voor wat betreft dit perspectief heb ik een literatuurstudie gedaan naar arbeidsmotivatie. Hierbij heb ik een aantal klassieke stromingen en theorieën betrokken die een theoretisch kader vormen ter onderbouwing van het ‘persoonsprofiel’. Het persoonsprofiel is een korte typering van de jonge kenniswerker/professional. Hierbij heb ik ook een onderzoek naar de grenzeloze generatie gebruikt, ter informatie
. Uiteindelijk zal er dus een match gemaakt worden tussen het theoretische kader en de jonge kenniswerker.

Organisatie: een manier waarop organisaties een aantrekkelijk werkgever kunnen zijn voor de kenniswerker, heb ik deels beschreven aan de hand van het 7s-model. De informatie waarop ik mijn visie baseer is afkomstig uit een korte literatuurstudie. Hierbij heb ik geprobeerd een gevarieerd scala aan bronnen te gebruiken (recente en oudere literatuur). Tevens heb ik voor wat betreft de organisaties enige praktijkvoorbeelden bekeken
. 

Regio: voor wat betreft de regio zijn het aantal praktijkvoorbeelden schaars. Voordat ik me ben gaan verdiepen in regionale binding heb ik gezocht naar regio’s die hier al enigszins mee aan de slag zijn gegaan. Zodoende heb ik contact gezocht met verschillende kennisregio’s
. Tevens heb ik een projectdag
 bijgewoond op het gebied van Life Sciences in de kennisregio Zuidoost-Nederland. Tenslotte heb ik geïnformeerd naar beleid dat gevormd is op provinciaal niveau
. Voor wat betreft het regionale aspect heb ik mijn visie ook gebaseerd op een aantal opvattingen die in de literatuur verantwoord worden
. 

Ter afsluiting van dit vakmanschap worden de drie perspectieven samengevat in een overzichtelijk schema. Dit schema is de uiteindelijke tool die als inspiratiebron geldt. In de bijlagen staan de analyseschema’s, het theoretische kader en een lijst met tips voor leidinggevenden om emotionele beloning te stimuleren. 

1.7 Tijdschema  
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2. Individueel perspectief

Inleiding 

Men kan moeilijk beschrijven hoe, en waardoor een individu gemotiveerd wordt. Arbeidsmotivatie is namelijk zeer persoonlijk. Naar mijn idee is het overigens wel mogelijk om een algemeen motivatieprofiel op te stellen voor de kenniswerker waar dit vakmanschap om draait. Om een model voor regionale binding te kunnen ontwerpen zal er toch vanuit een bepaalt standpunt geredeneerd moeten worden. In dit geval is dat dus de jonge kenniswerker. De focus van dit vakmanschap ligt op de kenniswerker binnen de grenzeloze generatie
. In het vervolg wordt de kenniswerker met verschillende benamingen aangeduid: ‘de jonge kenniswerker’ en ‘de professional’. In beide gevallen wordt de kenniswerker bedoeld die vanaf 1986 geboren is. Daarmee behoort hij tot de grenzeloze generatie. 

Dit hoofdstuk is anders opgebouwd dan de overige hoofdstukken van dit vakmanschap. Het bestaat namelijk uit twee delen: inhoudelijke beschrijving van psychologische stromingen/motivatietheorieën en mijn persoonlijk visie op arbeidsmotivatie. 

De inhoudelijke stukken zijn als bijlage aan dit vakmanschap toegevoegd. Indien de interesse hier naar uitgaat kunnen deze geraadpleegd worden. In de bijlage worden ook alle bronnen benoemd. In dit hoofdstuk wordt slechts een samenvatting gegeven van het theoretisch kader, met inbegrip van mijn persoonlijke visie. Voor wat betreft de motivatietheorieën maak ik onderscheid tussen inhoudstheorieën en procestheorieën. Voor nadere toelichting zie bijlage 3 en 4.
In bijlage 2 wordt de ontwikkeling geschetst van een aantal fundamentele psychologische stromingen. Deze stromingen vormen de basis van mijn visie op individuele motivatiefactoren. Vervolgens maak ik de stromingen wat concreter door relevante theorieën kort te beschrijven (bijlage 3). Het doel van het theoretisch kader is dat ik mijn visie en onderzoeksresultaten over de grenzeloze generatie wil onderbouwen. 

Om tenslotte een link te leggen naar de huidige generatie, en niet alleen in termen van stromingen en theorieën te blijven praten betrek ik onderzoeksresultaten in mijn vakmanschap. Deze onderzoeksresultaten zeggen iets over de drijfveren van de grenzeloze generatie. Daarmee wil ik de beschreven stromingen en theorieën in een moderner daglicht plaatsen. De link naar de jongste generatie komt het beste naar voren in het ‘profiel’ dat ter afsluiting van dit hoofdstuk beschreven wordt. Dit profiel heeft een algemeen karakter, waarin de jonge generatie invulling geeft aan het theoretisch kader.

2.1 Persoonlijke visie en samenvatting van psychologische stromingen 

Allereerst zal ik een aantal psychologische stromingen kort en krachtig beschrijven alvorens ik mijn persoonlijke visie formuleer.

De psychoanalyse handelt vanuit een psychologische oogpunt en redeneert sterk vanuit persoonlijke driften en verlangens. 

Het behaviorisme redeneert vanuit het gedrag en probeert dit zo goed mogelijk te conditioneren. 

De humanistische psychologie beargumenteert  de gedachte dat persoonlijk maatwerk de boventoon voert. Daarbinnen wordt uitgebreid aandacht besteed aan ontplooiing en ontwikkeling. 

Tenslotte redeneert het cognivitisme vanuit een balans tussen individu en omgeving. Waarbij de geschikte balans beïnvloed wordt door leeftijdfases en cognities. 
Mijn persoonlijke visie op de psychologische stromingen is als volgt: 

vanuit de humanistische stroming beredeneer ik de arbeidsmotivatie/gedrag. Indien het vraagstuk zich focust op arbeidsbeloning en ontplooiing wil ik hierbij enige invloeden van het behaviorisme toevoegen. Daar waar ik het behaviorisme te ver vind gaan (in het linken van gedrag aan arbeidsmotivatie), ben ik voorstander van het cognivitisme. 

Bij het maken van de vertaalslag naar regionale binding zie ik enkel het cognivitisme in combinatie met de humanistische stroming als geschikt uitgangspunt. Het gaat in dat geval namelijk om de omgeving zoals het cognivitisme ook veronderstelt. Dit mis ik in het behaviorisme, deze is meer van toepassing op organisatieniveau.
Dit gezegd hebbende wil ik bepaalde aspecten die Freud en Jung geïntroduceerd hebben niet per definitie ontkrachten. De leeftijdsfases die Freud benoemt, en de ontwikkelingen die hij daaraan koppelt zijn zeker van invloed op arbeidsmotivatie en gedrag. Echter, het verdient niet mijn voorkeur, omdat ik het in veel gevallen wat te opzichtig en star vind. 

Gezien de huidige ontwikkelingen in de maatschappij hebben individuen veel meer keuzes en vrijheid. Dit brengt met zich mee dat arbeidsmotivatie uit meer aspecten bestaat dan alleen de psyche. Jung neemt al een aantal aspecten in zijn denkwijze mee, maar in mijn optiek legt hij daar nog te weinig de nadruk op en kijkt met een psychoanalytische bril naar het vraagstuk omtrent arbeidsmotivatie. De psychoanalytische benadering heeft hoofdzakelijk vorm gekregen in tijden waarin de economische voortspoed niet zo groot was dan nu. Naar mijn idee heeft dat zeker invloed op de keuzes die gemaakt worden ten aanzien van psychologie en arbeidsmotivatie. 

In mijn optiek neemt het belang van de factoren die binnen de humanistische benadering naar voren komen alsmaar toe. Het is meer dan alleen het individu, vandaar wil ik arbeidsmotivatie ook koppelen aan een organisatie en uiteindelijk aan de regio. De stromingen die meer gericht zijn op gedrag en  persoonlijke ontwikkeling gaan uit van een positievere benadering dan de psychoanalytische benaderingen. Anno 2011 is dat een juiste ‘tactiek’ ten aanzien van de arbeidsmotivatie. De humanistische stroming handelt vanuit persoonlijk maatwerk en ontwikkeling. In deze tijd acht ik dat van groot belang, om personeel te werven en te behouden.
2.2 persoonlijke visie en samenvatting van motivatietheorieën

Om de besproken theorieën en stromingen(bijlage 2 t/m 4) in een samenhangend geheel te plaatsen sluit ik me aan bij de zienswijze/theorie van van Covey. 

Volgens Stephen Covey is er een simpele reden waarom organisaties er niet in slagen om optimaal gebruik te maken van de kwaliteiten van hun medewerkers. Het heeft volgens Covey namelijk te maken met het foutieve beeld/paradigma waarop organisaties zich baseren: het beeld over wie hun medewerkers precies zijn, en wat hun menselijke aard is. Mensen zijn geen dingen die gemotiveerde en gecontroleerd moeten worden. Volgens Covey richten organisaties zich nog in te grote maten op het controleren en bijsturen van hun medewerkers. Deze benaderingswijze stamt nog uit het industriële tijdperk. Het effect van hoge mate van controle door het management leidt tot een passieve houding van het personeel. Dit heeft zelfs gevolgen voor de organisatiecultuur.  Hierdoor wordt autonomie en creativiteit niet bevordert terwijl dat binnen kennisintensieve organisaties en omgevingen juist van belang is. 

De negatieve spiraal is volgens Covey op drie niveaus zichtbaar: 

· Op het persoonlijke niveau kennen organisaties veel intelligente, getalenteerde en creatieve mensen die het gevoel hebben dat ze in een dwangbuis zitten. Ze voelen zich ondergewaardeerd, gefrustreerd en ongeïnspireerd en geloven niet dat ze de kracht hebben om dingen te veranderen; 

· Op relationeel niveau bestaat een fundamenteel gebrek aan vertrouwen. Bij velen ontbreekt de vaardigheid en de denkwijze om onderlinge verschillen op een creatieve manier op te lossen. Uiteindelijk ligt het probleem in het feit dat de meeste mensen gewend zijn zich met anderen te vergelijken en in competitie met elkaar te zijn;

· Op organisatorisch niveau overheerst de managementfilosofie van controle. Deze onderdrukt inspiratie en het volledig benutten van menselijk talent. 

De situatie die Covey schetst is niet bepaald geschikt voor een kennisintensieve omgeving. Gezien het feit, dat dit vakmanschap vanuit de filosofie is geschreven dat kennisorganisaties en omgevingen de sleutel tot succes zijn voor de toekomst, zal er toch een oplossing tot stand moeten komen. Covey ziet de oplossing in een samenspel van het lichaam, hoofd hart en ziel. Hij geeft dit weer in een schema. Zie hiervoor onderstaand figuur
 waarin ik het schema van Covey gecombineerd heb met de stromingen en de motivatietheorieën. 

Covey verwoordt in feite precies mijn visie op arbeidsmotivatie. De jonge kenniswerker wordt eerder geboeid door een omgeving waarin creativiteit en autonomie centraal staat in plaats van een sfeer van controle en conditionering. Naar mijn idee wordt er binnen organisaties wel gezegd dat ze medewerkers ‘vrij laten’, maar dat verdient in de praktijk nog een fikse verbeterslag. In het schema waarin Covey’s theorie is verwerkt wordt ook naar procestheorieën verwezen. Daar wordt in de volgende paragraaf verder op ingegaan.  

Figuur 1: inhoudstheorieën  individuele arbeidsmotivatie 
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2.3 persoonlijke visie en samenvatting procestheorieën

Mijn visie wordt het beste weergegeven in het motivatiemodel van Lawlers en Deci en Ryan
. Zijn model/visie gaat uit van de gedachte dat een medewerker wordt gemotiveerd door een bepaalde prestatie die hij kan bereiken. Vervolgens wordt gekeken wat deze prestatie oplevert: wat is de opbrengst van de prestatie? In tegenstelling tot Hertzberg stelt Lawlers dat (in)directe werkomgeving een positieve als een negatieve invloed uitoefenen op de werkmotivatie. Uitgaande van de veronderstelling dat de verwachte opbrengsten uiteindelijk leiden tot de gewenste opbrengsten. 


Volgens het model van Lawler is de leergeschiedenis en de houding van een medewerker (ten opzichte van zichzelf) bepalend bij de gedachte dat inspanningen leiden tot een prestatie. Dit beïnvloedt de uitvoering van het werk.  Vervolgens is het van belang om een bepaalde controle uit te oefenen op de situatie en de billijkheid van de opbrengst. In ieder geval het gevoel creëren dat die controle bestaat. Bovendien is het van belang dat de capaciteiten en de gekozen strategie de prestatie afdwingen en koppelen aan een gewenste opbrengst. In praktijk gaat het erom dat deze relaties inzichtelijk worden gemaakt voor de medewerker. Communicatie is hierbij een belangrijke factor.

Een kanttekening die bij dit samenhangmodel geplaatst dient te worden is dat hier voornamelijk vanuit extrinsieke motivatie gedacht wordt. Dit is overigens de kracht van het model, er worden veel factoren meegenomen die een invloed uitoefenen op het individu. Men vergeet hierbij de intrinsieke motivatie van de medewerk en de organisatie (missie/visie/doelen). De fout die echter veel wordt gemaakt is dat het motivatievraagstuk maar vanuit één gezichtspunt wordt bekeken. Een samenhangend model zou uitkomst moeten bieden. Vanuit dat standpunt zou ik het extrinsiek gerichte model van Lawlers willen uitbereiden met de visie van Deci en Ryan (hierna Deci). 

Deci heeft een visie op arbeidsmotivatie waarin hij stelt dat medewerkers echt gemotiveerd zijn indien ze iets doen wat echt bij hen past. Iets wat als het ware niet is ‘opgelegd’ door een derde. Indien het controlerende effect van de beloning de bovenhand neemt zal de beloning een negatieve invloed hebben op de interne motivatie. Wanneer de beloning een informerende bedoeling heeft dan zal juist de mate van autonomie toenemen, en daarmee ook de interne motivatie. 

Volgens Deci zijn er twee elementen die de intrinsieke motivatie bevorderen: de mate van autonomie en de mate waarin iemand competent is om bepaalde werkzaamheden te kunnen verrichten. 

Het sterke punt van Deci’s theorie vind ik het aspect van feedback. Dit is naar mijn idee van groot belang voor een autonome kenniswerker.

Hieronder staat het model van Lawler weergegeven. Wat opvalt is dat het model van Lawler geïnspireerd word door de Goalsettingstheorie en de verwachtingstheorie. Zelf heb ik dit model aangevuld met intrinsieke motivatoren volgen Deci. Naar mening ontstaat er dan een samenvattend beeld van het individuele motivatieproces gericht op de kenniswerker/professional. Hiermee wordt ook al een stap gemaakt naar de binding van kenniswerkers op organisatorisch  niveau. Toch heb ik tijdens mijn literatuurstudie geen model kunnen vinden dat daadwerkelijk recht doet aan het motivatieproces van de jonge kenniswerker. In mijn optiek is dit namelijk niet in een model te gieten. Het komt steeds meer aan op persoonlijk toegespitste wensen en beloningen. Het motivatieproces ligt voor een groot gedeelte in handen van inspirerend leiderschap en vrijheid. Daar doen veel (dan al niet alle) modellen nog te kort aan. Desondanks komt onderstaand model het meeste in de richting van de gewenste situatie.

Figuur 2: individuele arbeidsmotivatie procestheorieën

2.4 Profiel: de jonge kenniswerker

Het profiel dat een inkijk geeft in de drijfveren en attitude van de toekomstige jonge professional is in feite een samenvatting van de stromingen, theorieën en beschrijving van de grenzeloze generatie. Vanzelfsprekend komen alleen de relevante zaken, die betrekking hebben op de jonge kenniswerker, ter sprake in het profiel.

2.4.1 Aan welk type kenniswerker is momenteel/in de toekomst behoefte? 

Een jonge kenniswerker die handelt vanuit dieper liggende waarden en vanuit zijn passie.
 Daarnaast zoekt hij naar verbinding met anderen, ook buiten zijn team en collega’s. Hij verbindt zich met hen omdat ze gezamenlijk ergens in geloven, en dat ook nastreven. Omdat men op die manier handelt is er een toenemende behoefte aan diepgang en sociaal leven. Het gaat daarom ook om de kwaliteit van de contacten en niet om de kwantiteit. Het samen realiseren van bepaalde werkzaamheden is belangrijker dan hoeveel het jezelf oplevert.

2.4.2 Positieve kenmerken van de kenniswerker 

· De kenniswerker heeft behoefte aan autonomie/vrijheid. Dat leidt tot meer creativiteit maar ook tot bepaalde wrijving binnen en buiten de organisatie;

· De jonge professional zal zich er meer van bewust zijn dat concurrentie toeneemt, en zich daarom flexibeler opstellen. Ze zijn betrokken bij de organisatie, een bepaald doel, principe of persoon;

· Ze denken onafhankelijk en kritisch;

· Ze werken aan het bijhouden van kennis en deskundigheid;

· Ze zijn actief en resultaatgericht;

· Ze zijn eerlijk en geloofwaardig.

2.4.3 Positieve kenmerken van de kenniswerker binnen de jongste generatie 

· Flexibele houding ten aanzien van arbeidstijden;

· Eisen veel vrijheid en autonomie binnen hun werk;

· Beschikken over een bepaalde onbevangenheid;

· Zijn zeer ambitieus en zelfverzekerd.
2.4.4 Negatieve kenmerken van de kenniswerker 

· Kenniswerkers zouden wat ongevoeligheid tonen ten opzichte van samenwerkende partijen;

· Deze ongevoeligheid komt ook terug in het nemen van beslissingen: subjectieve aspecten worden onvoldoende serieus genomen.

· De keerzijde van een hoge mate van autonomie en vrijheid is dat kenniswerkers zich nog wel eens een bevoorrechte positie toe-eigenen, en dat leidt tot wrijving binnen de organisatie;

· De professionele kennis die ze bezitten passen ze ook toe op terrein waarvoor ze niet zijn opgeleid (vraagstukken op managementgebied). 
2.4.5 Negatieve kenmerken van de kenniswerker binnen de jongste generatie

· Inhoudelijk zit het vaak tegen de ondergrens aan maar vormgeving is zeer goed;

· Overschat zich af en toe;

· Kloof tussen zelfredzame en structuurzoekers;

· Meer rolmodellen nodig in het onderwijs.

Een aantal afsluitende opmerkingen die betrekking hebben op de jongste generatie kenniswerkers.
 

· Onderwijs dient vaak als tussenstation of springplank naar een volgende uitdaging;

· Door persoonlijke aandacht te geven aan de structuurzoekers houdt je ze toch binnen boord;

· Jongeren kijken eerst of het leuk is om ergens te werken, daarna wat hun ontwikkelingsmogelijkheden zijn en vervolgens naar duurzaamheid;

· Jongeren hebben ruimte nodig;

· Maatschappelijke stijging lijkt minder belangrijk. Het gaat meer om keuzevrijheid en leefstijlen die meer naast elkaar staan dan boven elkaar;

· Jongeren willen gezien worden, hebben behoefte aan sturing, maar de leidinggevende moet wel met tact optreden en de zelfstandigheid en authenticiteit van de jongeren erkennen.

Naar mijn idee zie je dat de positieve kenmerken langzaam de overhand beginnen te krijgen, maar kijkend naar eerdere generaties was de kenniswerker nog te zeer een deskundige in een ivoren toren. Kenmerken van de grenzeloze generatie geven inzicht in de veranderende attitude die bij de jonge kenniswerkers plaats gaat vinden. De jonge kenniswerker komt steeds dichter in de buurt van het type kenniswerker waar in toenemende mate naar gevraagd wordt.

2.4.6 Theoretische onderbouwing 

Voor wat betreft de stromingen past de humanistische stroming het beste bij dit profiel op persoonlijk vlak (Maslow, X-theorie van Mc Gregor en satisfiers van Hertzberg). Tevens past cognivitisme ook bij dit profiel omdat de flexibele houding en extravertheid van toegevoegde waarde is in relatie tot contacten binnen de organisatie en daar buiten. Covey vertaalt dat goed in een schema. De waarde van inhoudstheorieën neemt daarom ook af, er zal eerder gekeken worden naar het gehele proces met alle factoren (intern/extern). In het kader van de procestheorieën speelt de theorie van Vroom een steeds belangrijkere rol. Die geeft antwoord op de vraag: wat betekent belonen voor mij? Daarnaast is het de kunst om voor kenniswerkers uitdagende doelen te stellen en ook feedback te geven (Locke en Latham). Ter afsluiting bieden Lawlers, Deci en Ryan een perspectief dat een opstap maakt naar arbeidsmotivatie in individueel, organisatorisch en regionaal verband. 


3. Organisatie perspectief

Inleiding

Het organisatie perspectief gaat dieper in op de organisaties die in kennisregio’s plaatsnemen. In het volgende hoofdstuk wordt gesproken over een ‘extended organisation’ (zie voor nadere toelichting hoofdstuk 4). Dat is een organisatieconcept, dat naar mijn idee het beste past, binnen een flexibele en turbulente omgeving. Gebaseerd op het 7s-model, zullen er een aantal organisatieaspecten beschreven worden. De invulling die in dit hoofdstuk aan deze aspecten gegeven wordt past het beste binnen een extended organisation. Het draait in dit vakmanschap om een organisatietype waarin kennis de belangrijkste component is voor succes. Daar waar er gesproken wordt over een organisatie wordt in dit geval een kennisorganisatie dan wel extended organisation bedoeld.

3.1 Managementstijl/leiderschapsstijl 

Dit aspect is een complex onderdeel van de organisatie. Dit komt onder andere door de ontwikkelingen op dit gebied. De nieuwste opvattingen stellen het management van kenniswerkers in zijn geheel ter discussie: is management wel nodig? Het neigt meer naar een vorm van zelfmanagement. Daarnaast kan men zich afvragen of ‘managen’ wel de juiste vorm is. Moet dit niet vervangen worden door leiderschap? 

Leiderschap is in tegenstelling tot management meer gericht op de lange termijn en dient als inspirerende/motiverende factor. Management is daarentegen gefocust op controle en de korte termijn. De nieuwste opvattingen hebben een sterke hang naar het afschaffen van managementlagen. Indien dat het geval wordt komt sturing en controle binnen organisaties steeds meer aan op zelfsturing en vertrouwen
. 

Langzamerhand vindt er dus een verschuiving plaats van een traditionele manier van managen naar een vernieuwende manier van managen: leiderschap. De benaming voor die nieuwe vorm is bijvoorbeeld ‘gedeeld leiderschap’ (Dijkstra 2011). 

Naar mijn idee is het een nobel streven om naar een vorm van gedeeld leiderschap toe te werken. Toch zie ik hier, in het licht van de startende kenniswerker, nog niet de ideale situatie in. De stap om over te gaan naar een sterke mate van zelfmanagement, en een flexibelere vorm van leiderschapsrollen vind ik nog te groot. Hetgeen waar ik me wel in kan vinden is dat op den duur, leiderschap door meerdere personen gedeeld wordt, dan dat nu het geval is. Eenieder heeft dan één of meerdere leiderschapsrollen die bij hem passen (bijvoorbeeld coachend leiderschap, sociaal leiderschap of faciliterend leiderschap). 

De drie genoemde rollen passen in mijn optiek ook het beste bij de startende professional. Gecoacht/geïnspireerd worden door oudere collega’s, gefaciliteerd vanuit de organisatie (staf) en contacten leggen doormiddel van sociaal leiderschap.  

De kwaliteiten van het leiderschap binnen een organisatie zullen voornamelijk bestaan uit passie, kracht, netwerken, visie en innovativiteit. Daarmee kan ‘het management’ haar toegevoegde waarde bewijzen. Uiteindelijk zal er een balans gevonden moeten worden tussen de gewenste rollen en de gewenste kwaliteiten van het management. 

De opvattingen van Dijkstra sluiten in grote mate aan op mijn persoonlijke visie. Desalniettemin wil ik ze enigszins nuanceren omdat ik vind dat zijn visie iets te ver doorschiet voor de startende kenniswerker. Naar mijn idee zal leiderschap voor de komende jaren ook moeten bestaan uit
:

· een correcte vertaling van organisatiedoelen naar groepsdoelen. Hierbij kan gezocht worden naar een match tussen persoonlijke doelen van kenniswerkers;

· het management dient ook als filter tussen de directie en de werkvloer. Het doel zal hierbij zijn om de kenniswerkers niet onnodig te belasten met organisatorische belangen;

· motiveer op output en niet op het proces. Zorg wel voor een zo duidelijk mogelijke formulering van het eindresultaat;

· het faciliteren van het primaire proces;

· bijdragen leveren aan een inspirerende afdelingscultuur;

· betrokkenheid tonen bij de afdelingen en teams;

Een aantal van deze zaken mis ik nog in de visie van Dijkstra. De kenniswerker die in dit vakmanschap beschreven wordt heeft nog enige behoefte aan ondersteuning en erkenning. Daar kan een betrokken manager een belangrijke rol in spelen. In dit opzicht sluit ik nog dus aan bij de meer traditionele vorm van leiderschap. Het uitgangspunt is om de persoonlijke doelen en de doelen van de organisatie zoveel mogelijk overeen te laten komen. Om dit uitgangpunt te realiseren, zal vertrouwen in elkander de sleutel tot succes worden. 

Een andere vorm van belonen zou geen overbodige luxe zijn. Belonen ligt in dit geval in handen van de leidinggevende. In het geval dat belonen, meer het accent gelegd wordt op feedback en reflectie komt zelfmanagement eerder tot zijn recht. Deze vorm van leiderschap wordt ook wel empowerment
 genoemd en heeft als doel om betrokkenheid en verantwoordelijkheidsgevoel te creëren middels beloning. Het is de kunst, in het kader van leiderschap, om verantwoordelijkheden los te laten. 

In bijlage 5 is een lijst samengesteld  met concrete tips, die een bijdrage leveren aan een passende sfeer en beloningswijze. 

3.2 Systemen

In mijn optiek zullen systemen zo veel mogelijk beperkt moeten worden. Gezien het feit dat de kenniseconomie steeds belangrijker wordt, neemt creativiteit en autonomie in waarde toe. Systemen kunnen van toegevoegde waarde zijn, indien ze een ondersteunend/helpend karakter hebben. Op het moment dat systemen beperkingen opleggen, zal de effectiviteit van het systeem herzien moeten worden. Mijn persoonlijke maatstaaf is altijd: zorg ervoor dat de werknemer geen slaaf van het systeem wordt.

Systemen zullen ook in een breder perspectief bekeken moeten worden. Regionale binding heeft namelijk ook betrekking op systemen die dienst doen aan de regio en niet alleen een organisatie. In de praktijk wordt er nog veel gestuurd op het proces en op deadlines die behaald moeten worden
. 

In dit geval komt het aspect systemen overeen met het aspect management/leiderschap: een systeem zal moeten ondersteunen op de output en in mindere mate op de throughput. 

In het kader van sturing op het proces ontstaan ook veel conflicten tussen managers en kenniswerkers. Dit zien we niet alleen terug in de nieuwste generatie maar ook in het soort kenniswerker waar naar gezocht wordt: gepassioneerd en gedreven. Een systeem dat daarin belemmert, komt de arbeidsmotivatie niet ten goede. 

Om toch  recht te doen aan de term ‘systeem’ gaat mijn voorkeur uit naar systemen die sturen op de input (werving, selectie en aanname van personeel), communicatiesystemen/ netwerksystemen en coördinatiesystemen (sturend op de output)
. 

· HRM-systemen (input)

Waar coördinatiesystemen ondersteunen bij de output, ondersteunen HRM-systemen bij de input. Deze zullen het menselijk kapitaal
, dat aangenomen wordt, moeten bepalen. Daarmee wordt een van de belangrijkste stappen gezet naar een gewenste kennisorganisatie. Welke sollicitant past het beste in de organisatie? Dat is een vraag waar HRM antwoord op zal moeten geven. Vervolgens zal ook een gedeelte van de throughput door HRM beïnvloed worden: ontwikkeling van het personeel. HRM zal zich moeten focussen op de input en op constructieve wijze bijdragen aan de ontwikkeling van menselijk kapitaal. Daarvoor kent men een aantal vaste procedures en mogelijke richtlijnen, die behoren tot geïntegreerde systemen.

· Communicatiesystemen (proces)

Digitale platforms zijn ideale plekken om discussies te voeren, overeenkomsten te sluiten en andere informatie uit te wisselen. Kennisdeling kan dus via zulk soort systemen plaatsvinden. Binnen organisaties kunnen procedures en regels (vanuit HRM) ook kenbaar gemaakt worden via digitale platforms. Dit gebeurt uiteraard al op grote schaal. In het geval dat er behoefte is aan face-to-face communicatie kan er altijd besloten worden een ‘echte’ afspraak te maken. Het uitgangspunt op dit niveau (proces) is dat systemen zo weinig mogelijk invloed uitoefenen op het de gang van zaken. Dat betekent, dat getracht moet worden, om minimale belasting van de werkvloer met procedures en randzaken te bewerkstelligen. Het bekende gezegde “over de schutting gooien” moet zo min mogelijk voorkomen op de werkvloer. 

· Coördinatiesystemen (output)

Naast het bevorderen van communicatie en samenwerking middels een systeem, kan een systeem ook de gewenste output in kaart brengen. Het kan dienen als ‘dashboard
’ waarbinnen de huidige situatie en de gewenste situatie (klanttevredenheid) inzichtelijk wordt gemaakt. Dit vereist grote mate van betrokkenheid en kennisniveau van het management. Zij zullen immers het eindresultaat gedefinieerd moeten kunnen aangeven. Een systeem kan dus helpen bij het ‘sturen’ op het resultaat. Het doel van het coördinerend systeem is om inzichtelijk te maken, hoe de balans ligt tussen klantgerichtheid en de vakdeskundigheid van de kenniswerker. De kenniswerker zal tevens geprikkeld moeten worden om een bepaald resultaat te bereiken. 

3.3  Cultuur/gedeelde waarden  

De gewenste cultuur wordt sterk beïnvloed door het organisatietype. In dit geval gaat het om een cultuur waar kennis ontwikkelen en kennis delen centraal wordt gesteld. In het kader van het organisatorisch perspectief wordt geprobeerd een bepaalde cultuur te beschrijven die het beste past bij de jonge kenniswerker. 

In de ideale situatie komen de persoonlijke doelen van de kenniswerkers sterk overeen met de organisatiedoelen. Kenniswerkers zouden dan in meerder mate gedreven zijn, in het bereiken van de overeengekomen doelen. Deze doelen zijn af te leiden uit een inspirerende missie van de organisatie en een visie/strategie waarmee deze doelen bereikt kunnen worden. Kenmerken van dit soort doelen/waarden zijn onder andere
:

· een sterk gevoel voor persoonlijk succes;

· een sterk gevoel voor de loyaliteit en de commitment met de organisatie;

· een heldere visie op ethische vraagstukken;

· een acceptabel niveau van work-/lifebalance;

· gezamenlijke eensgezindheid over de belangrijke competenties van de organisatie;

· enigszins gefocust op externe/maatschappelijke belangen.

Terugkijkend naar de beschrijving van de jonge kenniswerker komt dit overeen: jongeren worden in meerdere mate gedreven door een inspirerende missie van de organisatie, in vergelijking tot andere generaties. Daarbij spelen de genoemde waarden een belangrijke rol.

Deze  waarden zullen bijdragen aan het gezamenlijk delen van een inspirerende missie van de organisatie. Het gaat zich bij de jonge kenniswerkers om de gedachte achter de missie, die gedachte bepaalt de cultuur op de werkvloer. Op die manier komt men bij de intrinsieke waarden van de kenniswerkers. De kans dat er dan vanuit persoonlijke passie gewerkt wordt is een stuk groter. De gepassioneerde professional, is naar mijn idee namelijk de kracht van de organisatie. De missie vormt als het ware het fundament voor de bijbehorende passie. 

De geschetste theorie van Mc Gregor (zie bijlage 2) geeft duidelijk weer, welke professional/kenniswerker aangetrokken dient te worden middels een missie namelijk: de medewerker die gedreven wordt door de X-theorie. Een project dat bijvoorbeeld uitgevoerd  wordt, moet in feite voor elke deelnemende kenniswerker een persoonlijk doel bevatten. Dit zou bijvoorbeeld grenzeloze creativiteit kunnen zijn of testen van nieuwe technologieën. 

De arbeidssfeer die zal ontstaan, kan getypeerd worden als open, vertrouwd en creatief waarin feedback wordt gegeven in plaats van kritiek. Tevens moet een bepaald collectief gevoel ontstaan. Dit zal ik aan de hand van een voorbeeld toelichten.

Wat niet zelden voorkomt binnen kennisorganisaties is dat er een soort van eilandjescultuur
 ontstaat. Dit komt vaak voort uit  een gebrek aan gezamenlijke doelgerichtheid en de neiging tot interne ‘strijd’. Het is eigenlijk een kenmerk van kennisorganisaties dat voorkomen moet worden. Zeker wanneer de vertaling naar regionale binding wordt gemaakt. 

Volgens de nieuwste onderzoeken/opvattingen (waaronder Dijkstra) zien we weer een toenemende splitsing van werkzaamheden optreden. Daarnaast worden bepaalde stafdiensten uitbesteed waardoor er ook een splitsing plaatsvindt. Taken die voorheen dus sterk geïntegreerd waren kunnen nu weer van elkaar worden losgekoppeld. Feitelijk is dit alleen maar positief voor de cultuur. De organisatie kan zich namelijk richten op de corebusiness, en randzaken uitbesteden. 

Een vereiste is overigens wel dat de technologie, software en werkprocessen zo efficiënt mogelijk functioneren. ICT is hierin van belangrijke waarde. Op die manier kan de toenemende opsplitsing van werkzaamheden toch voortgezet worden zonder dat de collectieve identiteit van de organisatie in gevaar komt.

Ook zien we binnen afdelingen met veel professionals een onderlinge informele sfeer. Dit is naar mening een positieve constatering.  

3.4 Strategie 

Om een geschikte strategie te beschrijven geef ik eerst mijn visie over de vorming van de organisatiestrategie. Het is echter onmogelijk om een algemene strategie te beschrijven daarom beperk ik me tot een aantal uitgangspunten waarop een strategie gebaseerd zou moeten zijn.

Een organisatie ontstaat vanuit een missie: ‘organisatie X’  is van maatschappelijke toegevoegde waarde want…. 

Om die missie te realiseren, wordt een geschikte omgeving gezocht: ‘omgeving Y’ past bij organisatie X omdat de betreffende missie het beste gerealiseerd kan worden in deze omgeving. Een organisatie kan ook ontstaan vanuit een behoefte die ontstaan is binnen een omgeving. In dat geval moet de missie van de organisatie stroken met de vraag van de omgeving.

Een geschikte strategie is gebaseerd op een passende missie. Deze missie is tevens afhankelijk van specifieke kerncompetenties. In het kader van dit vakmanschap wordt geredeneerd vanuit de kerncompetenties van de jonge kenniswerker. Tevens zal een organisatie haar kerncompetenties ook moeten aanpassen aan een bepaalde omgeving. Een ‘omgeving’ betreft in dit geval een cluster van bedrijven of een zogenaamde kennisregio. De kennisregio’s hebben op hun beurt hun eigen kerncompetentie omdat er een bepaalde industrie of branche gevestigd is. 

Deze input (menselijk kapitaal) en output (wensen van de omgeving) moeten met elkaar in balans zijn, en daar past een unieke strategie bij. De kunst is om die strategie zo efficiënt en effectief mogelijk te laten zijn. Op die manier kan een organisatie een sterke concurrentiepositie veroveren op de markt.

Ter afsluiting van de beschrijving van strategie wil ik alvast een stap maken naar regionale binding. Er bestaat een duidelijk functioneel onderscheid tussen korte-termijnstrategie en langetermijnstrategie. Kennisintensieve organisaties maken deel uit van een groter geheel namelijk de kennisregio. De korte-termijnstrategie geldt in dit geval voor de organisatie zelf, maar de langetermijnstrategie van organisaties zal ook recht moeten doen aan de omgeving. In mijn optiek is de omgeving van groot belang wanneer we kijken naar de opkomende wereldeconomieën: Azië is inmiddels een geduchte concurrent van Europa. 

Desalniettemin is Europa met een kennisintensieve economie nog altijd sterker dan de economieën die op productie gericht zijn. Deze positie kunnen we in mijn optiek alleen behouden wanneer we de kennisregio’s versterken. Vandaar acht ik het van groot belang dat organisaties ook bijdragen aan de kracht van de regio. De langetermijnstrategie zal hier invulling aan moeten geven. 

De korte-termijnstrategie zal de medewerker telkens uitdagingen moeten kunnen bieden, met als doel de arbeidsmotivatie hoog te houden. Een korte-termijnstrategie houdt een organisatie ook flexibel. Dat is zeker niet onbelangrijk in de huidige turbulente omgevingen. De inzet op flexibiliteit past ook bij de veranderende attitude van de kenniswerker zoals in hoofdstuk 2 staat beschreven. 

3.5 Structuur

De structuur  is geen standaard structuur. Het bestaat dan wel uit een aantal zelfstuderende teams maar daarbuiten zijn het voornamelijk informele en ontastbare elementen die de structuur in stand houden. Het tijdperk van vaste omlijnde kaders, regels en wetten zal langzaam weg ebben. 

Een organisatie is genoodzaakt om enige structuur aan te brengen. Dit schept duidelijkheid. Het is echter de vraag hoe die structuur eruit moet komen te zien en in hoeverre er een structuur aanwezig moet zijn in moderne samenwerkingsverbanden. Gezien de huidige maatschappij is het nodig om met een flexibel organisatieconcept te werken. Tot op heden zijn er veel manieren ontstaan om de organisatiestructuur te reguleren: projectmatig werken, matrixstructuur en zelfstuderende teams
. Naar mijn idee bieden deze concepten nog onvoldoende voor de toekomst. Alhoewel het idee achter zelfstuderende teams en projectmatig werken niet verkeerd is. Het is overigens wel lastig om binnen bestaande organisaties nieuwe organisatievormen te introduceren. Medewerkers zijn in dat geval niet gewend om in vernieuwende vormen samen te werken. Het ontbreekt aan draagvlak en autonomie. Toch zullen naar mijn mening klassieke structuren moeten blijven bestaan om productie en innovatie te behouden. 

Een nieuwe structuur zal gebaseerd zijn op vertrouwen en passie. Passie betreft in dit geval, de drijfveren van de medewerkers. Tevens komt hier ook zelfmanagement bij aan te pas. Ken- en stuurgetallen gelden dan niet als beoordeling maar als ondersteuning. Beoordeling zal plaats moeten vinden middels constructieve feedback van collega’s. In het beste geval ontstaat er een vorm van natuurlijk leiderschap waardoor er dus ook een structuur ontstaat. Mocht dit niet vanzelf ontstaan, dan zal er een leidinggevende gekozen moeten worden die optreedt in de rol van coach. De basis blijft overigens het vertrouwen in elkaar. 

Uit onderzoek zijn een aantal ‘regels’ naar voren gekomen die het vertrouwen in elkaar kan vergroten
:

· persoonlijk contact;

· ga uit van gezamenlijke doelstellingen;

· geef het goede voorbeeld;

· geef elkaar verantwoordelijkheid en vertrouwen;

· bewaar de rust en wijk niet af van de koers indien iets mis gaat;

· ga uit van informatie, baseer je niet op blind vertrouwen;

· een misverstand tolereren maar misbruik bestraffen;

· experimenteren en ervaring zijn van groot belang.

Voor wat betreft de structuur pleit ik toch voor een zelfsturend team, ingevuld naar het productieproces. Op de eerste plaats bakent dat enigszins het vakgebied af. Op de tweede plaats zullen de nadelen: gebrek aan samenwerking en autonomie, langzaam vervagen. Met de jonge kenniswerkers zal er meer een beroep worden gedaan op zelfsturing en communicatie. De zelfsturende teams zullen wel in groter verband met elkaar in contact moeten blijven staan. Het is in dit geval een uitdaging van de leidinggevenden en directie om een eilandjescultuur te voorkomen. De afdeling HRM zal in dit opzicht een belangrijke spilfunctie vervullen
. 

Om een flexibele structuur te ontwikkelen zal HRM haar aandacht op een aantal facetten moeten richten.

· Een digitale communicatie- en leeromgeving creëren in samenwerking met ICT. Deze leeromgeving zal veel gebruik maken van sociale media;

· Opzetten van een ‘arbeidspool’ en ‘ontwikkelingspool’. Binnen deze pools kan kennis en werk gedeeld worden. Het heeft als doel om het arbeidspotentieel flexibeler in te zetten op verschillende afdelingen. Deze pools kunnen ook recht doen aan de individuele wensen van medewerkers. Bijvoorbeeld ervaring opdoen binnen andere functies. De individuele ontwikkelingswensen kunnen in een persoonlijk ontwikkelplan (POP) verzameld worden (zie hiervoor ook hoofdstuk 4). De ontwikkelpool zal deze POP’s beheren.

De communicatie zal grotendeels digitaal plaatsvinden. Aan het begin van een samenwerkingsverband en op momenten van evaluatie zal er uiteraard persoonlijk contact moeten zijn. Daarnaast zijn informele contactmomenten ook van grote waarde. 

Om de communicatie te bevorderen zal binnen de organisatie elk personeelslid een digitaal profiel aanmaken. In dat profiel worden de functies, taakgebieden, verantwoordelijkheden en andere relevante informatie kenbaar gemaakt. Op die manier kan men elkaar snel en doelgericht zoeken. Dit zal een belangrijke structuur zijn die de samenwerking en communicatie kan vergemakkelijken. 

3.6 Samenvattend 
· Managementstijl/leiderschap 

Anno 2011 ontstaat er een nieuwe vorm van leiderschap, die gebaseerd is op gedeeld leiderschap en zelfmanagement. De taken van de leidinggevende liggen in de trant van coachen, inspireren en faciliteren. Een geschikte leider handelt vanuit intrinsieke waarden zoals passie, kracht, netwerken en innovativiteit. Het is de kunst om niet te hard van stapel te lopen en enige nuance aan te brengen. Duidelijkheid, resultaatgerichte sturing en vertaling van organisatiedoelen zullen tevens van belang blijven. Binnen het gewenste leiderschap ligt het accent op een inspirerende werkomgeving, persoonlijke aandacht en beloning.

· Systemen 

Het Uitgangspunt bij het binden en boeien van jonge kenniswerkers is om zo min mogelijk systemen te creëren. De aandacht zal hoofdzakelijk uitgaan naar ondersteuning door systemen bij input en output van de organisatie. Procesgestuurde systemen zullen geen belemmeringen moeten opleggen. Alleen wanneer het strikt noodzakelijk is, zullen procesgerelateerde systemen moeten worden ingevoerd. De drie facetten waar systemen betrekking op hebben zijn: HRM (input), communicatie (proces) en coördinatie (output).

· Cultuur/gedeelde waarden

Het doel van een passende cultuur is een match creëren van persoonlijke en organisatiedoelen. Er zal behoorlijk rekening gehouden moeten worden met de intrinsieke passie van kenniswerkers om hen te binden aan een organisatie. De keuze van kenniswerkers voor een organisatie is dikwijls gebaseerd op een inspirerende missie, visie en strategie. Een geschikte cultuur is dan ook te typeren als: open, vertrouwd en creatief.

· Strategie 

Het beschrijven van een algemene strategie is niet mogelijk en ook irrelevant. De gedachte waarop een strategie gebaseerd kan zijn is wel te beschrijven. Naar mijn mening moet er vanuit twee kanten geredeneerd worden: kerncompetentie van de organisatie en de vraag van de omgeving. Deze twee zaken moeten in balans zijn, en een onderscheidend karakter krijgen binnen de strategie. De strategie bestaat uit korte termijn en lange termijn. Hierbij is de lange termijn gericht op een bijdrage aan de regio. De korte termijn zal de medewerkers moeten blijven boeien en inspireren. Zodoende behoud je het zittend personeel, en ben je aantrekkelijk voor nieuwkomers. De langetermijnstrategie zal steeds meer in belang toenemen, gezien de opkomende productie-economieën. 

· Structuur

Vaste structuren maken langzamerhand plaats voor open structuren. Hierbij zal er een belangrijke functie voor ICT en HRM zijn weggelegd. Voornamelijk in het vormgeven en realiseren van een omgeving waarin een open structuur gestalte kan krijgen. Hierbij zijn vertrouwen, passie en een informele sfeer van groot belang. De structuur zou in een vorm van zelfstuderende teams gestalte kunnen krijgen, mits er voldoende aandacht is voor samenwerking, autonomie, feedback en communicatie. De structuur van de organisatie is tevens afhankelijk van de structuur die in regionaal opzicht gehanteerd wordt.


4. Perspectief: regionaal

Inleiding 

Om als aantrekkelijke regio te figureren zal het accent moeten komen te liggen op netwerken en samenwerken. Indien dat gebeurt kan men aan de wensen van de jonge kenniswerkers voldoen. Tevens kan er efficiënter worden samengewerkt, en creëer je een omgeving waarin creativiteit en kennisontwikkeling centraal staan. In het licht van de westerse kenniseconomie sluit dit streven gepast op elkaar aan. Wanneer we naar het profiel van de jonge kenniswerker kijken past dit ook bij de drijfveren van de professional. Een bepaalde autonomie en vrijheid zullen gestimuleerd moeten worden, op regionaal niveau. Dat kan alleen wanneer er een dergelijke omgeving gecreëerd wordt waarbinnen dat ook mogelijk is.

Allereerst zal er een organisatieconcept beschreven worden, dat het beste past binnen een kennisregio. De invulling die in hoofdstuk 3 is gegeven aan een kennisorganisatie past behoorlijk binnen het beschreven organisatieconcept. De organisaties vallen onder het ‘praktijkveld’ (zie schema ter afsluiting van dit hoofdstuk).

Vervolgens wordt er gekeken naar de omgevingsfactoren. Daar draait het in dit hoofdstuk om: ‘onderwijsveld’, ‘onderzoeksveld’ en ‘overheid en maatschappij. Tenslotte zal er een toelichting gegeven worden bij het begrip regio. Al deze partijen zijn samengebracht in een schema.  In dit hoofdstuk en in het samenvattend schema wordt er minder aandacht besteed aan het organisatie perspectief omdat dit reeds in hoofdstuk 3 uitgebreid aan de orde is gekomen. Er wordt louter een link gelegd naar de regio. Voor wat betreft de kenniswerker wordt in dit hoofdstuk in zijn geheel niets gezegd. Daarvoor wordt verwezen naar hoofdstuk 2 (profiel en theoretisch kader van de jonge kenniswerker).

De trend dat informatie en technologie in een rap tempo toegankelijker zijn geworden heeft grote invloed op regionale binding. Deze trend heb ik in hoofdstuk 1 al kort beschreven. Wat we zien is dat elke medewerker in feite, aan bruikbare informatie kan komen. Dit betekent dat individuen op basis van benodigde informatie zelf conclusies kunnen trekken en beslissingen nemen. Het zijn dus niet langer alleen de leidinggevenden/managers die de informatie tot hun beschikking hebben. De informatie is dikwijls afkomstig van verschillende digitale platforms, community en informele sociale netwerken waar gegevens gedeeld worden. 

In het algemeen gelden er een aantal ‘richtlijnen’ om het arbeidsklimaat te stimuleren binnen de regio:

· stimuleer een bepaalde gevoeligheid voor de omgeving, om er van te leren maar ook het aanpassingsvermogen te vergroten;

· vestiging van bedrijven met een sterke en gezamenlijke identiteit;

· stel mensen centraal en bevorder een collectief gevoel;

· het toestaan van een cultuur waarbinnen geëxperimenteerd kan worden en waar fouten gemaakt mogen worden;

· voer een conservatief financieel beleid.

4.1 Praktijkveld 

Een Extended organisation
 ‘vergrotende/verlengende’ organisatie, is de basis voor regionale binding. Dit is een organisatievorm die sinds 2003 geïntroduceerd is door onder andere Davis en Speckman,
 afgeleid van de term extended enterprice. Extended ognisations nemen deel aan een netwerk, ze zijn als het ware geïntegreerd in een samenwerkingsverband met andere partijen. In feite is dit een organisatievorm die binnen een bestaande organisatie onvoldoende tot zijn recht zal komen. Het is namelijk de bedoeling dat elke deelnemer, aan het netwerk/samenwerkingsverband, op dezelfde manier te werk gaat. In bestaande organisatievormen is dit niet het geval. Een extended organisation komt dan namelijk, in een omgeving waarbinnen procedures en richtlijnen de norm zijn. Richtlijnen en procedures staan symbool voor alles wat een extended organisation juist niet is. 

Een organisatie
, zoals die in hoofdstuk 3 is beschreven zal het beste passen binnen het extended organisation concept. Kennis delen en ontwikkelen staat centraal binnen dit organisatieconcept. Een kenniswerker kan kennis opdoen en dit tevens delen met de organisatie. Oudere organisatieconcepten
 hebben enige kenmerken van een extended organisation. Echter, binnen een netwerkorganisatie wordt in mindere mate samengewerkt tussen verschillende partners. Dat gebeurt bij extended organisations juist wel. 

Het concept van extended organisation kan ook in een groter verband geplaatst worden. Dit concept zou namelijk ook moeten gelden voor een kennisregio (zie volgende paragraaf). 

De organisaties zullen ook gevoelig moeten zijn voor de thuismarkt
. Kritische geluiden houden de organisatie scherp. Organisaties komen binnen een kritische thuismarkt eerder tot vernieuwing. De vertaling van het regionale beleid naar concretere organisatiedoelen is deels de taak van de organisaties zelf.  Uiteraard gebeurt dit ook in samenwerking met lokale overheidsinstanties. In het verlengde van de overheid zal er spaarzaam omgegaan moeten worden met verkregen subsidies. Een subsidie zou zich in feite altijd weer terug moeten verdienen. Het komt dus aan op slim investeren met een duurzaam en hoog kennisniveau. 

4.2 Gezamenlijk veld 

Indien verschillende organisaties gaan samenwerken ontstaan er in feite bepaalde samenwerkingsgebieden. Deze worden ook wel ‘hubs’
 genoemd. Naar mijn idee is het eerder een ‘gezamenlijk veld’ waar collectief gebruik wordt gemaakt van faciliteiten/diensten en andere initiatieven. Buiten het idee dat hier kennis gedeeld kan worden, kan er ook gebruik worden gemaakt van facilteiten. Stafafdelingen zouden hier bijvoorbeeld plaats kunnen nemen en hun dienst aan meerdere bedrijven aanbieden. Vervolgens kunnen er samenwerkingsverbanden ontstaan voor de duur van een project. Het gezamenlijk veld vormt de kern van de kennisregio.

Het individu zal een vrijere rol krijgen binnen de samenwerkingsverbanden van verschillende bedrijven. Flexibele inzet is heel normaal, en geschied voornamelijk op projectmatige basis. De aandacht zal wel uitgaan naar sterke netwerkrelaties en veelvuldige communicatie. De invulling van de samenwerkingsverbanden (hiërarchie en werkwijze) kan naar alle vrijheid worden ingevuld. 

Het is alleen zaak dat mensen elkaar kunnen vinden, vandaar is een online profiel met trefwoorden van belang. Het vinden en zoeken van diensten en personen zal gefaciliteerd moeten worden in een deugdelijk netwerk. Vanuit het gezamenlijk veld wordt een dergelijk netwerk opgezet. Dit netwerk is te typeren als een clusternetwerk en sociaal netwerk
. De samenwerkende organisaties (en andere partijen) nemen allen deel aan dit netwerk. Bij het netwerk scharen zich alle bedrijven die dezelfde corebusiness
 delen en dus ook participeren in het cluster.

 Het sociale gedeelte van het netwerk bestaat in feite uit alle individuele werknemers/deelnemers binnen het cluster. Eenieder heeft een persoonsgebonden  digitale profiel waarop de functie, taken, verantwoordelijkheden en andere relevante data bekend worden gemaakt. Middels een aantal trefwoorden kan de gezochte persoon of informatie gevonden worden.  

Binnen het gezamenlijk veld zal de output van de regio ook in kaart moeten worden gebracht. Dit is te vergelijken met de coördinatiesystemen binnen organisaties (hoofdstuk 3.2). Indien de output overzichtelijk en correct in kaart wordt gebracht kan de regio gebenchmarkt worden met andere regio’s. Op die manier kan de noodzakelijke kwaliteitsverbetering gemeten worden. 

In het gezamenlijk speelveld kunnen (naast een netwerk) diensten en faciliteiten ontstaan en gedeeld worden. Dit heeft als doel om efficiënter met elkaar samen te werken. Tevens kunnen kenniswerkers flexibeler worden ingezet, ervaringen opdoen binnen andere deelnemende organisaties en bredere ontwikkelplannen opzetten. Mogelijke faciliteiten en diensten kunnen zijn:

· Platform: communicatie/informatiebijeenkomsten;

· Ontwikkelingspool: mobiliteitscentrum waarbinnen persoonlijke ontwikkelplannen centraal zijn opgeslagen;

· Arbeidspool: vacaturebank;

· Stagepool;

· Faciliteiten: kennisbank en overkoepelend sociaal netwerk;

· Uitwisseling van praktijkopdrachten: onderwijsinstellingen en organisaties;

· Traineeship van afstudeerders;

· Stafafdelingen: ICT (sturing van processen), HRM (sturen van de input en persoonlijke ontwikkeling), finance & control (sturing van de regionale output).

4.3 Onderzoeksveld en onderwijsveld

Binnen dit vakmanschap wordt er weinig tot geen aandacht besteed aan de rol van onderzoeksinstellingen en onderwijs. Desalniettemin kunnen deze instellingen van grote toegevoegde waarde zijn, binnen een aantrekkelijk arbeidsklimaat. Vandaar dat ik ze toch kort benoem, en aangeef wat naar mijn idee de rol van deze instellingen zal zijn.

Op dezelfde wijze zoals in het gezamenlijk veld, diensten en faciliteiten voor het praktijkveld ontstaan kan dit ook plaatsvinden voor het onderzoeks- en onderwijsveld. Binnen deze twee werkvelden zal er voornamelijk een dialoog met het praktijkveld gezocht moeten worden. Zodoende kunnen beide partijen elkaar van dienst zijn. Deze dialoog zal gezocht moeten worden in praktijkgerichte onderzoeksvragen. 

Voor wat betreft de onderwijsinstellingen kan er gebruik gemaakt worden van casussen uit het bedrijfsleven. Er is in dit verband ook een prominente rol weggelegd voor docenten. Docenten zullen actief moeten zoeken naar de vragen die vanuit de praktijk ontstaan, en deze op didactische wijze moeten kunnen uitleggen aan studenten. Waarmee de interactie tussen onderwijs en werkveld gestimuleerd wordt.

4.4 Overheid en maatschappij

Overheden kunnen in het algemeen bijdragen aan de ontwikkeling van een geschikte arbeidsomgeving door regelgeving te reduceren tot de noodzakelijke beleidsregels. Anderzijds kan de overheid subsidies verlenen aan kansrijke initiatieven en ontwikkeling van het cluster. Dit kan in de vorm van stimuleringssubsidies. De overheid zal verder een terughoudende rol moeten innemen zodat het praktijkveld en de kenniswerker een beroep moeten doen op hun eigen verantwoordelijkheid. 

In het algemeen zal de overheid dus terughoudend moeten optreden. Andere partijen zullen gemotiveerd moeten raken om actie te ondernemen.  Indien de marktwerking in problemen komt zal de overheid maatregelen moeten treffen.

Taken van de overheid liggen wat mij betreft op een aantal fronten
 namelijk:

· De overheid zal het cluster moeten informeren over algemene ontwikkelingen die van invloed zijn op de werkzaamheden. Dit kan concreet gebeuren door informatiebijeenkomsten te organiseren;

· De overheid zal ook controlerende functie in moeten nemen, als het gaat om toelatingseisen omtrent het cluster. In samenwerking met het praktijkveld zullen alle bedrijven ‘gescreend’ moeten worden. De centrale vraag die in dat geval gesteld zal moeten worden is: past de organisatie bij de werkwijzen en de cultuur van het cluster? De overheid zal hier scherp in op moeten treden anders gaat de gewenste cultuur en sfeer verloren;

· Het macrobeleid (mondiaal niveau) dat de overheid voert, zal een bijdrage moeten leveren aan het kennisniveau van de kennisregio;

· Werken aan positieve reputatie van de regio is een taak waar de overheid wel degelijk in moet participeren. Voornamelijk gericht op het buitenland;

· De focus moet liggen op het aantrekken van bedrijven waar kennis en duurzaamheid voorop staat;

· In zijn algemeenheid geldt dat de overheid een klimaat zal moeten bevorderen waarbinnen mensen centraal worden gesteld;

· Het stimuleren van affiniteit met de regio voor de bewoners van de regio;

· Kritische blik op subsidies: investeer in de bedrijven die een bijdrage leveren aan de ontwikkeling van de regio. 

4.5 Kennisregio 

De kennisregio bestaat dus uit alle partijen die zojuist besproken zijn. Er wordt niet zomaar gesproken van een kennisregio. Het gaat in dit geval om regio’s die sterk afhankelijk zijn van de ontwikkeling van kennis. Op nationaal niveau hebben we een aantal regio’s die zich tot de term kennisregio mogen rekenen. Zuidoost-Nederland is een kennisregio die nauw samenwerkt met Duitsland en België. Deze samenwerking vindt voornamelijk plaats binnen de Euregio’s
. Zuidoost-Nederland concentreert zich voornamelijk op medische vlak en medische technologie
. Brabant kent ook twee kennisregio’s die ook hun invloed uitoefenen op Limburg namelijk: BrabantStad
 en Brainport Development
. 

In het oosten van Nederland bevindt zich ook een kennisregio
 (Gelderland en Overijssel). Deze regio concentreert zich op voedingswaren en technologie. In het westen van Nederland bevinden zich de seaport
 en de airport, die ook als sterke kennisregio gezien mogen worden. Noord-Nederland is gefocust op  markt en ontwikkeling omtrent energie
.  

Legenda

A,B,C,D = organisaties binnen cluster

X = onderwijsinstellingen

Y = onderzoeksinstellingen 

A,B,C,D,X en Y = cluster en regionetwerk 

Praktijkveld, onderwijsveld, 

Onderzoeksveld en gezamenlijk veld =

Kennisregio              Figuur 3: regionale binding schematisch weergegeven
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Bijlagen 

Bijlage1: analysemodellen: 7S-model en AGIL-schema


Bijlage 2: theoretisch kader stromingen arbeidsmotivatie 

Om een beschrijving van de kenniswerker binnen de grenzeloze generatie te kunnen maken, is een verdieping in de psychologische stromingen
 van belang. De beschrijving wil ik namelijk vanuit een onderbouwd, theoretisch kader gestalte geven. Er bestaat inmiddels een breed scala aan visies en stromingen die ingaan op de psychologie ten aanzien van arbeidsmotivatie, en hieraan verwant gedrag. Voor wat betreft dit hoofdstuk is een beschrijving gemaakt van de fundamentele stromingen. Achtereenvolgens komen de ‘Freudiaanse psychologie’, ‘behavioristische stroming’, ‘humanistische stroming’ en een korte benadering van de ‘cognitivistische stroming’ aan bod. De beschrijving van de psychologische stromingen is de voedingsbodem van de drijfveren behorend tot de grenzeloze generatie. Van elke stroming beschrijf ik kort de uitgangspunten en vervolgens licht ik toe in welke hoedanigheid de stroming van toepassing is op de jonge kenniswerker. 

Psychoanalyse
Sigmund Freud
 wordt in vrijwel alle gevallen als grondlegger van de psychoanalyse gezien. Freud redeneerde sterk vanuit het onbewuste en typeerde het zichtbare gedrag (persona) aan een onbewust verlangen/driften. Op deze wijze probeerde hij onderliggende (onbewuste) verlangens of tekortkomingen te ontdekken.

Een aantal volgelingen van deze stroming hebben verschillende invullingen gegeven aan de denkwijze van Freud. Een opvallende psycholoog is Gustav Jung
. Hij probeerde vanuit zijn psychologische achtergrond een meer hanteerbare werkwijze te introduceren. 

Vergeleken met Freud gaat mijn voorkeur uit naar het Jungiaanse psychologische gezichtspunt. Freud redeneert als volgt: mensen laten bepaalt gedrag zien en dat gedrag is een indicatie voor innerlijke/onbewuste verlangens. 

Jung stelt dit wat genuanceerder: mensen hebben bepaalde verlangens (een visie voor een organisatie) en daardoor ontstaat bepaald gedrag (vanuit de visie ontstaat de organisatie). Jung redeneert volgens het idee dat mensen bepaalde beelden/symbolen toekennen aan gedachtes en ervaringen. Freuds benadering gaat enkel en alleen uit van het zichtbare gedrag, en koppelt dat aan een onbewuste drift/drijfveer. Jung ziet menselijk (motivatie)gedrag toch wat breder en plaatst de stroming in een samenspel van meerdere factoren: de persoon, de organisatie en externe invloeden. 

Behaviorisme   

Het behaviorisme
 heeft zich meer ontwikkeld op het gebied van gedragsanalyse.  Binnen het behaviorisme zijn verschillende stromingen ontstaan. Er  zijn twee stromingen waar, tot op heden dikwijls naar verwezen wordt. Dit zijn: radicale behaviorisme en teleologisch behaviorisme. De eerstgenoemde stroming wordt vertegenwoordigd door Burrhus Frederic Skinner
, en is het meest verspreid. Deze stroming focust zich in grote mate op het gedrag van mensen. Dit kan vertaald worden naar gedrag op de werkvloer. Naast puur gedrag concentreert deze stroming zich ook op gedachtes en gevoelens. In die zin betreft het dus een andere invalshoek dan Freuds benadering/de psychoanalyse.

Wanneer we deze stroming projecteren op gedrag op de werkvloer wordt een link gelegd naar conditionering van gedrag. Waar de psychoanalyse redeneert vanuit de geestelijke (onbewuste) aspecten, redeneert het behaviorisme vanuit gedrag. Een voorbeeld: indien een kind in het verleden op een verkeerde manier is gestimuleerd of verkeerd bedrag is ‘beloond’ is dat telkens de verkeerde stimulans. Door in te grijpen in het proces van conditionering (op een andere manier toedienen van prikkels) kan het gedrag worden veranderd.  

Humanistisch psychologie 

Mijn voorkeur gaat uit naar de humanistische psychologie
. De humanistische psychologie heeft kritiek op het feit dat de psychologische benadering de nadruk op psychische stoornissen en alle andere negatieve aspecten van de menselijke natuur legt, zoals, pijn, jaloezie, haat, angst en egoïsme. Zij kijken liever naar alle positieve aspecten zoals geluk, tevredenheid, extase, vriendschap, vriendelijkheid, zorgzaamheid gulheid, de wil om te delen enz
.

Abraham H. Maslow is samen met  Carl R. Rogers een van de grondleggers van de humanistische stroming binnen de psychologie
. De humanistische psychologie gaat in meerdere mate uit van het bewustzijn en de vrije wil en keuzes die de mens kan maken. Deze benadering gaat uit van unieke persoonlijkheden en minder vanuit universele/generieke typeringen voor groepen mensen. De humanistische benadering is vanuit haar gedachtegoed gefocust op zelfactualisatie
, creativiteit en ontwikkeling. Dit is in mijn ogen een geschikt uitgangspunt voor de jonge kenniswerker. 

Voor het management betekent dit dat ze zich moeten   trainen in het begrijpen van de behoeften en scheppen van goede omstandigheden voor het personeel. Voor organisaties moet energie en vitaliteit worden geput uit de primaire behoeften en veiligheid. Zodat medewerkers zich zelfverzekerd voelen en dat leidt tot meer en betere ideeën. Dat kan ook leiden tot een bepaalde mate van gebondenheid aan de organisatie. Op die manier krijgen mensen de kans om zichzelf te ontplooien, innovatie te creëren en hun creativiteit in te zetten.

Cognivitisme 

Na het behaviorisme ontstond niet alleen de humanistische stroming maar ook het cognivitisme
. De cognitieve psychologie is de wetenschap die onderzoekt hoe mensen kennis opdoen, verwerken, organiseren, bewaren en vanuit daar bepaalde keuzes maken. 

Binnen deze stroming is Jean Piaget een belangrijke  psycholoog/filosoof.  Hij deelt (net als Freud) de ontwikkeling van het menselijk brein in een aantal leeftijdsfases
. Het uitgangspunt van Piaget is dat een individu altijd streeft naar een optimaal evenwicht tussen 
het individu en zijn omgeving. Op het moment dat er een evenwicht ontstaat, probeert het individu weer te zoeken naar een nieuw hoger evenwicht. Zo komt het tot een steeds hoger evenwicht, en verschilt dit evenwicht per leeftijdsfase.

In tegenstelling tot het behaviorisme zijn cognitivisten van mening dat gedrag niet alleen bepaald kan worden door stimulans. Er moet namelijk ook rekening gehouden worden met cognities (informatie, opinies, waarden enz.) die het gedrag beïnvloeden. Het behaviorisme gaat er vanuit dat het gedrag logisch beredeneerd kan worden, terwijl het meer een samenspel is van verschillende factoren. In vergelijking tot het humanisme heeft het cognivitisme een benadering die uitgaat van psyche van de mens en de werking van de hersenen. In dat opzicht heeft cognivitisme enige raakvlakken met de psychoanalytische stroming. De humanisten laten het gehele geestelijke aspect enigszins buiten beschouwing.

Bijlage 3: arbeidsmotivatie inhoudstheorieën 

In het vorige hoofdstuk heb ik met een aantal stromingen binnen de psychologie een theoretisch kader geformuleerd, waarin ik ook mijn persoonlijke standpunt in naar voren heb laten komen. Voor wat betreft dit hoofdstuk wil ik voort borduren op dit standpunt. Dat betekent concreet dat ik binnen de humanistische stroming een aantal theorieën in kaart heb gebracht die mijn visie ondersteunen. Daarmee wil ik mijn standpunt onderbouwen en tevens specifieker ingaan op aspecten die in mijn optiek van belang zijn. Het doel is om middels theorieën die aan de stromingen: behaviorisme, humanisme en cognivitisme motivatietheorieën te koppelen, die ik relevant acht voor mijn vakmanschap. 

Binnen het theoretische kader maak ik een onderscheid tussen inhoudelijk perspectief en een procesmatig perspectief
. Het inhoudelijk perspectief heeft te maken met de behoeften en drijfveren die individuen koppelen aan hun arbeidssituatie. Binnen de procestheorieën gaat het niet zo zeer om de behoeften en drijfveren die mensen aanzetten tot bepaald gedrag, maar meer om de wijze waarop motivatie tot stand komt (motivatieproces). De procestheorieën zeggen daarmee ook al iets over binding op organisatorisch vlak en in regionaal opzicht.Ter afsluiting van dit hoofdstuk zullen de besproken theorieën bij elkaar gebracht worden en leiden tot één samenhangend geheel. 

Ontplooiingsbehoefte volgens Maslow (humanistische stroming)

De ontplooiingsbehoefte als drijvende kracht: deze behoefte wordt ondersteund door de theorie van Maslow
. Hij stelt dat mensen een hiërarchische ontplooiingspiramide hebben. Deze bestaat uit vijf categorieën: fysiologische behoeften, geborgenheid, sociale behoeften, waardering en zelfverwerkelijking. Maslow stelt dat de ene behoefte pas bevredigd kan worden indien de lager gelegen behoeftes al voldaan zijn. Deze opvatting is zeer omstreden binnen de wetenschap. Andere theoretici stellen namelijk dat meerdere ontplooiingsbehoeftes tegelijkertijd bevredigd kunnen worden.  De theorie van Maslow wordt omgezet in de bekende behoeftehiërarchie.

Redenerend vanuit de theorie van Maslow zouden mensen harder werken in het geval deze innerlijke drijfveren gestimuleerd worden. 

Satisfiers en dissatisfiers volgens Hertzberg (humanistische stroming)

Frederic Hertzberg bouwt voort op de theorie van Maslow. Hij stelt het overigens wel wat anders: hij verdeelt de motivatie van werknemers in twee factoren in namelijk satisfiers en dissatisfiers. De satisfiers kunnen arbeidsmotivatie vergroten. Bijvoorbeeld: uitdaging, erkenning, verantwoordelijkheid en groeimogelijkheid. Deze motivatoren spelen volgens Hertzberg een steeds belangrijkere rol in het vraagstuk arbeidsmotivatie. Daarnaast kennen we de dissatisfiers. Deze kunnen (bij gebrek) alleen maar demotiveren. Wanneer ze in orde zijn leiden ze niet tot een hogere motivatie. Bijvoorbeeld: beloning, status, zekerheid en arbeidsomstandigheden. Dit zijn de zogenaamde context-  of hygiënefactoren.


Theorie X en Y volgens McGregor (humanistische stroming)

Douglas McGregor vertegenwoordigd het humanistische denken. Hij stelt dat er een X-theorie en een Y-theorie is. 

Volgens theorie X zijn medewerkers:

· lui en willen geen verantwoordelijkheid dragen;

· moet de medewerker precies geinstrueerd worden en scherp gehouden worden;

· moet er gemotiveerd worden in termen fysiologische en veligheidsbehoeften.

Volgens theorie Y:

· werken medewerkers graag en willen ze wel verantwoordelijkheid dragen;

· willen medewerkers zich kunnen ontplooien en stellen ze autonomie in de werkuitvoering op prijs;

· motiveer je medewerkers in termen van sociale waarderingsbehoeften.

De complexe mensbenadering volgens Schein (cognivitisme) 

Deze benadering gaat er vanuit dat behoeftes niet universeel zijn voor bepaalde groepen mensen. Motivatie is persoonlijk en veranderd van tijd tot tijd. De complexe mensbenadering wordt het beste verwoord door Edgar Schein. 

· De menselijke behoeften zijn veelsoortig en afhankelijk van de biologische, psychologische en sociale ontwikkelingsfase waarin de persoonlijkheid zich bevindt. De persoonlijke fase bepaald ook de belangrijkheid van de behoefte.

· Omdat de persoonlijke behoeften en ontwikkelingen een individueel patroon vormen moet worden gezocht naar een optimale aansluiting van de behoeften en verwachtingen van een individu en datgene wat een arbeidssituatie heeft te bieden. 

Deze laatste basisveronderstelling maakt een slag naar de procestheorieën. Arbeidsmotivatie als een proces van uitwisselingen tussen individu en organisatie. 

Bijlage 4: arbeidsmotivatie procestheorieën

Verwachtingstheorie volgens Vroom (behaviorisme)

 Victor Vroom
 besteedt met zijn verwachtingstheorie aandacht aan de motivatie van mensen met betrekking tot hun werk. Vrooms gedachtegoed is gebaseerd op het uitgangspunt dat mensen binnen hun werk bewuste keuzes maken om plezier te maximaliseren en onvrede te minimaliseren. Hij heeft op basis van dit uitgangspunt een aantal noodzakelijke verbanden beschreven die leiden tot een hogere motivatie:

· De prestatie moet invloed hebben op de beloning: wanneer men harder werkt moet de beloning ook hoger zijn. Indien dit niet het geval is zal het geen nut hebben om überhaupt te belonen. 

· Het tweede aspect is dat de werknemer moet verwachten dat zijn prestaties worden beloond. De vraag is dan: worden de prestaties beloond of ontvang je voornamelijk beloning door andere zaken (goede vrienden met de chef).

· Het derde aspect is de waarde die de werknemer aan de beloning hecht. Deze implicatie voegt aan de theorie toe dat de beloning vooral persoonlijke waarde heeft. 

Om de beloning optimaal van kracht te kunnen laten zijn zal er aan twee voorwaarden voldaan moeten worden. 

· Ten eerste zal de werknemer de juiste kennis en kunde moeten beschikken om de gevraagde prestatie neer te zetten.

· Ten tweede zal hetgeen dat verwacht wordt van de werknemer duidelijk moeten zijn. De rol die de werknemer dient te vervullen moet voor beide partijen duidelijk zijn. 

De goalsetting-theorie volgens Locke en Latham (behaviorisme/cognivitisme) 

Waarden waarop deze theorie gebaseerd is:

· doelen die men aan werknemers stelt moeten uitdagend, specifiek en haalbaar zijn.

· feedback over voortgang is van groot belang

· de rol van beoordelings- en belongingssystemen in het motivatieproces gerelativeerd worden. Onrechtvaardig ervaren systemen demotiveren zelfs. Tevredenheid van medewerkers wordt gezien als een effect van de beloning. Het wil niet zeggen dat tevredenheid een voorwaarde is voor goede prestaties. Wat mij betreft is het een cyclus. 

Bijlage 5: tips en tools leiderschap 
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Motiverende factoren





Satisfiers





Werkintrinsiek 








Hygiëne factoren


Dissatisfiers


Werkextrinsiek





Het hoofd staat voor leren/ontwikkelen. Elk mens heeft wensen en doelen. De stroming cognitivisme sluit hierbij aan, en wordt onder andere vertegenwoordigd door de theorie van Schein.





Het hart staat voor passie en uit zich in optimisme, enthousiasme en emotionele verbondenheid. Dit sluit sterk aan bij de humanistische stroming en onder andere  Maslow is een voorstander van dit kwadrant. 





Het lichaam staat voor het fysieke. Mensen willen beloond worden voor hun bijdrage en een veilige/comfortabele werkomgeving. Hierop sluit de psychoanalytische benadering Freud en Jung enigszins op aan. In de piramide van Maslow verwijzen de onderste twee niveaus naar dit kwadrant.





De ziel is de kern van de arbeidsmotivatie. Medewerkers/kenniswerkers willen een zinvolle bijdrage kunnen leveren aan de organisatie. Een bijdrage waar zijzelf achter staan. Combinatie van het humanisme, cognivitisme en het behaviorisme kan tot een geschikte situatie leiden. Hiervoor zijn de procestheorieën het meest geschikt. 
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Kenniswerker





Maatschappij en Overheid


terughoudende rol van de overheid;


reduceren van overheidsmaatregelen;


controlerende functie op toetreding cluster;


kritische houding ten opzichte van stimuleringssubsidies;


positief imago verspreiden; 


maatschappij met betrokkenheid/trots op de regio;


stel mensen centraal en leg verantwoordelijkheid bij kenniswerker.








Gezamenlijk veld


platform: communicatie/informatiebijeenkomsten;


ontwikkelingspool: mobiliteitscentrum;


arbeidspool: vacaturebank;


stagepool;


faciliteiten: kennisbank en overkoepelend sociaal netwerk;


uitwisseling van onderzoeksvragen en praktijkopdrachten: onderwijsinstellingen en organisaties;


traineeship van afstudeerders;


stafafdelingen: ICT, HRM, finance & control.





praktijkveld


kennisorganisaties  binnen de kennisomgeving zullen moeten handelen naar het concept: extended organisation; 


intensieve deelname aan het clusternetwerk en samenwerkingsverbanden met onderwijsveld en onderzoeksveld;


sterke affiniteit met de thuismarkt en spaarzame besteding van overheidssubsidies.





onderzoeksveld en onderwijsveld


in dialoog met het werkveld: praktijkgerichte onderzoeken doen;


studenten praktijkervaring op laten doen: studieopdrachten/casussen gebruiken afkomstig uit de praktijk, congressen bijwonen, deelname aan excursies;


in samenwerking met praktijkveld: stagemogelijkheden en traineeships opzetten. 





Schema regionale binding





Regio





Wereldmarkt





Perspectief organisatie: 


Leiderschap  Gebaseerd op zelfmanagement en gedeeld leiderschap. Bij de jonge kenniswerker past een coachende, inspirerende en faciliterende rol van de leidinggevende vanuit passie, kracht, netwerken, innovativiteit. Sturend op resultaat en eenduidige vertaling van organisatiedoelen.





Systemen  Uitgangspunt is zo weinig mogelijk systemen. Systemen ondersteunen bij input (HRM), proces (communicatie) en output (coördinatie).





Cultuur Te typeren als open, vertrouwd en creatief. Kenniswerker selecteert op basis van missie en visie. Om als werkgever aantrekkelijk te zijn zal er rekening gehouden moeten worden met intrinsieke passie van kenniswerker. Match tussen persoonlijke doelen en organisatiedoelen. 





Strategie korte termijn bijdragen aan inspiratie van kenniswerker. Lange termijn bijdragen aan de regionale doelstellingen. Organisatie moet uitgaan van eigen kerncompetentie en wensen vanuit de regio.





Structuur  open structuur gebaseerd op vertrouwen, passie en informele sfeer. In de vorm van zelfsturende teams waarbij aandacht besteed wordt aan samenwerking, feedback en communicatie. 





Perspectief regio


Organisaties:


organisatietype: extended organisations/kennisorganisaties 


gebruikt thuismarkt als klankbord


intensieve deelname aan netwerken


spaarzaam omgaan met overheidssubsidies


Onderwijsinstellingen en onderzoeksinstellingen:


dialoog met werkveld


onderzoek gericht op praktijk


stagemogelijkheden en praktijkopdrachten


informatiebijeenkomsten, cursussen, meeloopdagen, congressen


Gezamenlijk veld:


-  gezamenlijke faciliteiten      -  traineeship


-  kennisdeling                           -  arbeidspool


-  ontwikkelpool                        -  digitaal platform en communicatie 


Overheid/maatschappij:


terughoudende rol van de overheid


reduceren van overheidsmaatregelen


controlerende functie op toetreding cluster


kritische houding ten opzichte van stimuleringssubsidies


positief imago verspreiden


maatschappij met betrokkenheid/trots op de regio


stel mensen centraal 





Organisatie/cluster





Individu





Perspectief individu 


Positieve kenmerken kenniswerker	     Negatieve kenmerken kenniswerker                               Positieve kenmerken jongste generatie      Negatieve kenmerken jongste generatie


autonomie en vrijheid		     -   ongevoeligheid voor samenwerkingsverbanden       -   flexibele arbeidshouding                            -   inhoud ondergeschikt aan de vorm 


ruimte voor creativiteit	                   -   ongevoeligheid voor subjectieve argumentatie        -   autonome en vrije houding		       -   overschatting van eigen kwaliteit	


kritische houding		     -   eigent bepaalde bevoorrechte positie toe                 -   bezit over bepaalde onbevangenheid      -  behoefte aan rolmodel in onderwijs


resultaatgerichtheid 		     -    denkt ook van zaken buiten zijn vakgebied              -   zelfverzekerd			       -  kloof tussen structuurzoekers en 


aandacht voor Kennisontwikkeling     voldoende kennis te bezitten								          zelfredzame jongeren


�








Werksfeer





Informele omgangsvormen zonder grote afstand, hiërarchie of status;





Een divers personeelsbestand (geslacht, leeftijd, achtergrond en opleiding);





Fraaie werkplekken. Een werkplek met een deugdelijke uitrusting;





Sfeervolle kantine;





Enigszins moderne informatie- en communicatietechnologie;





Vieren van verjaardagen en successen;





Mogelijke evenementen voor de gehele organisatie;





Steun voor spontane activiteiten van het personeel.





Leiderschap en waardering


vergeet de minder opvallende functies niet en laat u ook voor hun waardering blijken;


Denk regelmatig na over verruiming en variatie van het waarderingsarsenaal;


Personaliseer de waardering voor uw medewerkers;


Geef specifiek aan wát er zo goed was aan bepaald gedrag van medewerkers;


Geef uw compliment kort weer en formuleer het niet te langdradig/uitgebreid;


Blijf scherp en kijk telkens weer of u iets kunt betekenen voor uw medewerkers;


Vraag u ook regelmatig af of u voldoende waardering naar uw medewerkers heeft uitgesproken.





Leiderschap en belonen


Compliment onder vier ogen;





Lof in het openbaar;





Vermelding in bedrijfsblad;





Feedback over resultaten, reactie van tevreden klanten;





Succesverhalen publiceren;





Persoonlijk contact met de leidinggevende;





Projecten en resultaten aan anderen laten presenteren;





Vrijheid om problemen zelfstandig op te laten lossen;





Autonomie in hun eigen acties;





Nieuwe uitdagende taken;





Betrekken bij werkgroepen en projecten;





Eigen werkplek, met eigen invulling aan de indeling;





Afbouw van statusverschillen voor wat betreft auto’s, plek in de kantine, 





parkeerindeling enz.;





Open communicatie;





Mogelijkheid om vrije tijd te verdienen/ervaringen op te doen binnen andere afdelingen;





Betrekken bij informatievergaderingen;





Mogelijkheden voor opleiding, besteedt uitgebreid aandacht aan het loopbaanbeleid;





Deelname aan congressen;





Abonnementen op tijdschriften;














� De kenniswerker: de beroepsbeoefenaar in een specifiek vakgebied op HBO/WO niveau. 


� ROA de arbeidsmarkt voor kenniswerkers (2002)


� Bron: Dijkstra  (2011).


� Bron: Ulrich in de praktijk (2010) � HYPERLINK "http://www.odyssee-groep.nl" ��http://www.odyssee-groep.nl� 








� Bron: Brainport 2020  rapport Top Economy Smart Society (2011)


� Foks (2000) en � HYPERLINK "http://www.Wikipedia.org" ��www.Wikipedia.org� 


� Auteur/consulent/docent H. Hofman


� � HYPERLINK "http://www.motivaction.nl" �www.motivaction.nl� en � HYPERLINK "http://www.manpower.nl" �www.manpower.nl� 


� Het personeelsbeleid van Océ Nederland, Mediq Apotheken Nederland en VieCuri Medisch Centrum voor Noord-Limburg.


� Brainport, BrabantStad, kennisregio Oost-Nederland/Zuidoost-Nederland


� Project dag Linking Life Sciences (26 januari 2011)


� Provincie Limburg en provincie Brabant


� Onder andere Dijkstra (2011) en Foks (2000)


� De grenzeloze generatie is een typering voor de generatie van 1985 tot nu. Deze generatie vertoont, in vergelijking tot  andere generaties een aantal typische kenmerken. Deze kenmerken en beschrijving zijn gebaseerd op een boek ‘de grenzeloze generatie en de eeuwige jeugd van hun opvoeders’. Voortbordurend op dit boek heeft Motivaction een onderzoek gedaan in opdracht van Manpower dat verder ingaat op deze generatie � HYPERLINK "http://www.motivaction.nl" ��www.motivaction.nl�. Manpower heeft ook  een whitebook geschreven waarin ze voortborduren op dit onderzoek � HYPERLINK "http://www.manpower.nl" ��www.manpower.nl�.  


� Vinke (1999), Weggeman (2006) en � HYPERLINK "http://www.123management.nl" ��www.123management.nl� (2011)


� � HYPERLINK "http://www.123management.nl" ��www.123management.nl� Kluytmans (2005) en Vinke (1999)


�  Dijkstra (2011)


� Weggeman (2006)


� Motivaction (2010), Spangenberg en Lampert (2009), Manpower (2010)


� Manpower (2010)


� Dijkstra (2011)


� Deels gebaseerd op Weggeman (2006)


� Derijcke en Thoelen (2001)


� Geredeneerd vanuit mijn praktijkervaringen 


� Weggeman (2006)


� Met de term ‘menselijk kapitaal’ wordt verwezen naar het gehele personeelsbestand van de organisatie. ‘kapitaal’ heeft mogelijk een wat onmenselijke lading maar voor wat betreft dit vakmanschap is het een overkoepelende term voor het belangrijkte  kapitaal van de organisatie: de medewerker. 


� Mogelijke gegevens die in een dergelijk dashboard inzichtelijk gemaakt kunnen worden: verzuimcijfers,  organisatorische ontwikkelpunten, personeelsverloop en klanttevredenheid.


� Weggeman (2006)/onderzoek van Schmidt en Posner naar karakteristieke kenmerken van gedeelde    waarden(1983)


� Een cultuur waarbij afdelingen sterk gefragmenteerd zijn. Elke afdeling heeft zijn eigen waarden en normen (sterk afgeleid uit de beroepsidentiteit). Dit kan een competitieve werking hebben binnen organisaties, in negatieve zin. Binnen ziekenhuizen/professionele bureaucratie komt niet vaak voor.


� Dijkstra 2011


�onderzoek uitgevoerd door KPMG (een internationaal netwerk van verschillende bedrijven) � HYPERLINK "http://www.kpmg.com" ��www.kpmg.com� (2011)


� Whitepaper: HR 3.0 � HYPERLINK "http://www.bptraining.nl" ��www.bptraining.nl� 


� Een extended organisation is een concept waarbinnen organisaties zich telkens aanpassen aan de omgeving. Het betreft een flexibele ademende organisatie die behoeftes naar binnen haalt of naar buiten brengt (Argyris 1991/Dijkstra 2011)


� Er bestaat tevens een project  (IntelLeo: Intelligent Learning Extended Organisations). Dit project biedt ondersteuning aan organisaties op het gebied van kennisdeling in samenwerkingsverband en ontwikkeling van nieuwe innovatieve producten/ideeën. Bron � HYPERLINK "http://www.intelleo.eu" ��www.intelleo.eu� (2011) .  


� Te typeren als een kennisorganisatie 


� Netwerkorganisaties binnen matrixstructuren 


� De markt waar de organisatie gevestigd is.


� Dijkstra (2011)


� Foks (2000)


� bijvoorbeeld: ontwikkeling van medische apparatuur 


� Foks (2000)


� bron: � HYPERLINK "http://www.euregio.de" ��www.euregio.de�  en � HYPERLINK "http://www.euregio-mr.com" ��www.euregio-mr.com�  


� � HYPERLINK "http://www.llsc.nl/nl/" ��http://www.llsc.nl/nl/� 


� � HYPERLINK "http://www.brabantstad.nl" ��www.brabantstad.nl� 


� � HYPERLINK "http://www.brainport.nl" ��www.brainport.nl� 


� � HYPERLINK "http://www.triangle.nl" ��www.triangle.nl� 


� � HYPERLINK "http://www.zeelandseaports.com" ��www.zeelandseaports.com� 


�� HYPERLINK "http://www.energyvalley.nl" ��http://www.energyvalley.nl� 


 


� � HYPERLINK "http://mens-en-samenleving.infonu.nl" ��http://mens-en-samenleving.infonu.nl� (december 2008)


  Foks (2000)


  Kluytmans (2005)


� � HYPERLINK "http://nl.wikipedia.org/" ��http://nl.wikipedia.org/�  (december 2010/april 2011)


  � HYPERLINK "http://www.psyonline.nl" ��http://www.psyonline.nl� (2010)


  � HYPERLINK "http://www.skepsis.nl" ��http://www.skepsis.nl�  (juni 2000)


  � HYPERLINK "http://www.bodymindintegration.com" ��http://www.bodymindintegration.com� (maart 2007)


� � HYPERLINK "http://www.innerexplorations.com" ��http://www.innerexplorations.com� (2008)


� � HYPERLINK "http://www.spiridoc.nl" ��http://www.spiridoc.nl� 


    � HYPERLINK "http://www.wikipedia.org" ��www.wikipedia.org� (februari 2011)


� Skinner was een invloedrijke Amerikaanse psycholoog. Hij is bekend geworden als grondlegger van    het radicale behaviorisme, en uit voortkomende experimentele en toegepaste gedragsanalyses.


� De humanistische psychologie wordt onder andere vertegenwoordigd door theoretici als: Maslow, Mc Gregor, Hertzberg, Hackman en Oldman, Lawlers, Vroom, Adams, Schein, Locke en Latham. Bron: Kluytmans (2005) 


� Foks (2000)


� Rapport van A. Maslow � HYPERLINK "http://www.chaight.com" ��http://www.chaight.com� (1970)


� De theorie van zelfactualisatie: ‘de aangeboren menselijke motivatie die ieder van ons heeft om onze mogelijkheden te benutten door onze talenten en vaardigheden te gebruiken’ (motivation and personality 1970). 


� � HYPERLINK "http://www.wikipedia.org" ��www.wikipedia.org� (februari 2011)


� HYPERLINK "http://spiegelogen.wikispaces.com" ��http://spiegelogen.wikispaces.com� (2011)


� Bron leeftijdsfases: � HYPERLINK "http://www.psychologen.wikispaces.com" ��www.psychologen.wikispaces.com� (2011)


� Bron: Kluytmans (2005) 


    Foks, (2000)


�� HYPERLINK "http://www.over-maslow.com/" ��http://www.over-maslow.com/�


   Vinke (1999)


   � HYPERLINK "http://www.123management.nl" ��www.123management.nl� (2010)


� � HYPERLINK "http://nl.wikipedia.org" ��http://nl.wikipedia.org�  (maart 2011)�   � HYPERLINK "http://www.mba.yale.edu" ��www.mba.yale.edu� (2000-2011)


   � HYPERLINK "http://www.psy.cc" ��www.psy.cc� J. Vertriest (april 2007). 


   Kluytmans (2005)


   Vinke (1999)
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