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Woord vooraf

In 2018 stelde het bestuur van de Goldschmeding Foundation Maas-
tricht University in staat om onderzoek te doen naar medemenselijk-
heid in bedrijven. Dit leidde tot de publicatie van het witboek /n de
ogen van de ander, een survey onder zo'n 3500 middelgrote en grote
Nederlandse ondernemingen en een kwalitatief onderzoek onder een
selecte groep van bedrijven die op vooruitstrevende wijze invulling
geven aan hun relatie met hun medewerkers. Anders Groeien, een
initiatief van de Stichting Agape in Organisaties Nederland (SAION),
is het logische vervolg op de eerdere activiteiten. Deze gids richt zich
op het overdragen van de opgedane kennis en inzichten en het
enthousiasmeren van bedrijven om zichzelf om te vormen tot de weg-
bereiders naar een betere toekomst, waarin medemenselijkheid cen-
traal staat.

De auteurs zijn verantwoordelijk voor de samenstelling en inhoud.
Zij hebben daarbij geen belang (gehad) in de ondernemingen waar-
naar wordt verwezen. Evenmin hebben onze contactpersonen ons
aangezet tot vermelding of bespreking van de onderneming. De ver-
antwoordelijkheid voor eventuele omissies, onjuistheden of verschrij-
vingen ligt bij de auteurs.

Maastricht, november 2022

Prof. dr. Harry Hummels
Erik Hilgers
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WEGWIJZER

Hoe lees je deze
praktijkgids?

Medemenselijkheid in ondernemingen

- een mooie uitdaging

Je kunt verschillende redenen hebben om deze gids te lezen. Mis-
schien wil je weten wat medemenselijk ondernemen is, of begrijpen
wat het verschil is met maatschappelijk verantwoord ondernemen?
Wellicht ben je geinteresseerd in de vraag wat het oplevert voor
jou en je bedrijf? Of ben je gewoon nieuwsgierig naar bedrijven die
medemenselijk ondernemen in praktijk brengen, zoals Schijvens
Corporate Fashion, Asito, MAAS, Auping, Randstad, Interface, Van
Wijhe Verf, Eosta, Rijk Zwaan, Hutten Catering, Viisi, Royal Lemkes,
Peeze, BliXem enzovoorts? Afhankelijk van je interesse kun je kris-
kras door deze gids lopen. Om je te helpen het boek op een eenvou-
dige wijze te gebruiken, hebben we deze leeswijzer geschreven. Hier-
mee kun je snel vinden wat jij interessant vindt.

Wat je belangstelling ook is, we raden je aan om te beginnen bij het
inleidende hoofdstuk 1. In een notendop vind je daar waar mede-
menselijk ondernemen over gaat en waarom het belangrijk is. Het
biedt een ander perspectief op de manier van zakendoen en het
omgaan met stakeholders. Dit korte hoofdstuk laat je ook zien voor
wie de gids bedoeld is en wat het lezen ervan je brengt. Eén ding
staat daarin centraal: de gids heeft vooral tot doel ondernemers,
leidinggevenden en professionals te inspireren. Dat doen we door
veel voorbeelden te geven van bedrijven die invulling geven aan
medemenselijk ondernemen. Hier introduceren we ook Esra en
Pieter-Jan, die je op jouw reis door de gids begeleiden. Zij stellen

vragen als ze ergens meer van willen weten, of als ze een toepassing

zoeken in de praktijk.
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Na het lezen van de inleiding staat het je vrij je eigen route te bepa-
len. Vanzelfsprekend kun je verdergaan met hoofdstuk 2, waarin
wordt uitgelegd wat medemenselijk ondernemen is en hoe je vast-
stelt of bedrijven op de goede weg zijn. Het geeft houvast om de rest
van de gids in het juiste licht te zien, maar geeft ook criteria om vast
te stellen of jouw bedrijf op de goede weg is.

Je kunt ook op andere manieren door het boek lopen en bijvoorbeeld
beginnen bij de bedrijven die invulling geven aan medemenselijk
ondernemen. Dan ga je naar hoofdstuk 4. Ben je meer geinteresseerd
in wat medemenselijkheid betekent voor de cultuur, de besluitvorming
of het leiderschap van ondernemingen, dan start je zoektocht in
hoofdstuk 5. Hier vind je ook diverse praktische handvatten en oefe-
ningen. Maar waar je ook begint, de gids probeert je telkens te inspi-
reren en aan te sporen om medemenselijk ondernemen in praktijk te
brengen. Denk er eens over na, spreek er eens met collega’s over, kijk
hoe jullie gezamenlijk stappen kunnen zetten om de onderneming te
laten bloeien en bij te dragen aan het welzijn van de stakeholders.

Waar ligt jouw interesse?
We schetsen een aantal routes die je helpen je weg te bepalen door
de praktijkgids.

| De route van A naar B

Deze gids heeft een logische opbouw. Ze begint met het beschrijven
van medemenselijk ondernemen. In de kern, zo maken we in hoofd-
stuk 2 duidelijk, gaat het om het commitment van een onderneming
en haar leiding aan het welzijn en de bloei van anderen. In hoofdstuk
3 schetsen we de redenen of drijfveren van ondernemingen om aan-
dacht te besteden aan medemenselijkheid. Die redenen zijn intrin-
siek, extrinsiek of een combinatie van beide. Vervolgens beschrijven
we in hoofdstuk 4 een aantal ondernemingen die prachtige voorbeel-
den laten zien van medemenselijkheid en het organiseren daarvan.
Hoofdstuk 5 tot slot, gaat in op de praktijk van medemenselijk onder-
nemen. Daarin staan we stil bij de cultuur, de besluitvorming en het
leiderschap van ondernemingen.
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WEGWIJZER

| De betekenis van medemenselijk ondernemen

Wil je eerst weten waar medemenselijk ondernemen over gaat, dan
kun je het best met hoofdstuk 2 beginnen. Dit hoofdstuk omschrijft
het begrip en laat zien wat het bijzonder maakt. Uiteindelijk gaat het
om het verbinden van mensen en de natuur. Dat doe je door oprecht
en aandachtig te luisteren naar de ander en datgene wat je hoort mee
te wegen in besluitvorming, gedrag en activiteiten in en door de
onderneming. Wat dit inhoudt, komt aan de orde in drie kerncriteria,
aan de hand waarvan je kunt bepalen hoe jouw onderneming scoort
op medemenselijkheid

| Het onderscheid met MVO

Vaak denken mensen bij het horen van de term ‘medemenselijk
ondernemen’ aan maatschappelijk verantwoord ondernemen. In
paragraaf 2.7 vergelijken we medemenselijk ondernemen met andere
begrippen, zoals maatschappelijk verantwoord ondernemen, gecer-
tificeerde B Corps of netto positieve waardecreatie. Dan blijkt ook dat
de begrippen verschillen.

| De redenen
Een belangrijke vraag voor veel ondernemers, leidinggevenden en
professionals is: ‘Waarom willen wij als bedrijf aandacht geven aan
medemenselijk ondernemen?’ We doen het toch al zo goed en we
hebben het druk genoeg. Hoofdstuk 3 gaat in op de intrinsieke moti-
vatie van bedrijven - ‘omdat het past bij onze identiteit en waarden’ -
maar ook op de voor- en nadelen van medemenselijkheid.

| De opbrengsten

Het antwoord op deze vraag varieert per onderneming, al zien we wel
een aantal gemeenschappelijke uitkomsten. Denk aan de sterke
betrokkenheid van medewerkers en andere stakeholders bij de
onderneming, een gering verloop, een laag ziekteverzuim en een
hoge innovatiekracht. Ook lijken medemenselijke ondernemingen
financieel goed te presteren, al zijn goede prestaties in het verleden
geen garantie voor toekomstig succes. In paragraaf 3.4 tonen we de
resultaten.
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| De ankerplaatsen

Op je route kun je diverse ondernemingen aandoen. In hoofdstuk 4
lees je hoe, achtereenvolgens, Auping, Asito, MAAS en Schijvens
Corporate Fashion in hun dagelijkse praktijk invulling geven aan
medemenselijkheid. We beschrijven de bedrijven aan de hand van
fictieve personen die iets vertellen over hun ervaringen binnen of met
het bedrijf. Daarnaast vind je in de andere hoofdstukken talrijke voor-
beelden van bedrijven die medemenselijk ondernemen in praktijk
brengen.

| De economische snelweg

Internationale bedrijven maken gebruik van de snelwegen van de eco-
nomie. Ze staan vaak onder druk om steeds sneller en beter te pres-
teren. Betekent dit dan ook dat medemenselijkheid niet bij hen past?
Het antwoord luidt ontkennend. In deze gids komen onder meer Rand-
stad, Asito, Rijk Zwaan en Interface aan bod. De voorbeelden van
Randstad en Interface vind je in paragraaf 3.3. Daar laten we zien dat
deze bedrijven aandacht schenken aan het welzijn en de bloei van hun
stakeholders, zelfs al opereren ze onder druk van aandeelhouders-
belangen. Dat heeft gevolgen voor hun drijfveren, beleid en werkwijze.
Verder komen we in paragraaf 3.2 de familiebedrijven Rijk Zwaan en
Asito tegen, die vanuit intrinsieke drijfveren opereren. Ook bedrijven
die nog niet zo ver zijn, kunnen de weg naar medemenselijk onderne-
men inslaan. In paragraaf 3.5 spreken we over de wending naar mede-
menselijkheid die bedrijven kunnen maken door stap voor stap verbe-
teringen aan te brengen in hun processen, gedrag en activiteiten.

| De portretten
De gids bevat portretten van ondernemers, een bedrijfsbestuurder,
een vakbondsbestuurder, een hoofd duurzaamheid bij een multi-
national, een bestuurder en een medewerker van 's lands belangrijk-
ste MVO-gerichte bedrijvennetwerk en de voorzitter van Nederlands
grootste pensioenfonds. Het gaat om de volgende personen:

Robert Metzke, Global Head of Sustainability van Philips

Volkert Engelsman, CEO van Eosta en in 2017 aanvoerder van

de Duurzame 100 van dagblad Trouw
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Chris Heutink, lid van de Executive Board van Randstad

Kitty Jong, vicevoorzitter FNV

Maria van der Heijden, bestuurder en directeur van

MVO Nederland

Marieke de Jong, teamlid MVO Nederland

Bernardo Eenkhoorn, lid van de directie van Breman

Harmen van Wijnen, bestuursvoorzitter van pensioenfonds ABP.

Je krijgt een beeld van hoe de geportretteerden naar medemenselijk-
heid kijken, zowel in algemene zin als in hun eigen organisatie.

| De cultuur

Het commitment aan het welzijn en de bloei van anderen vraagt om
een cultuur waarin de ander met respect wordt benaderd en wordt
gezien als een mens - niet uitsluitend als een middel. Bepalend zijn
de identiteit en de waarden van de onderneming. Dat vraagt, onder
meer, om het luisteren naar anderen en het meewegen van wat zij
zeggen in het gedrag, de besluiten en het handelen in en door het
bedrijf. Dat is soms minder eenvoudig dan het op het eerste gezicht
lijkt. In paragraaf 5.2 geven we aan wat nodig is om een cultuur van
medemenselijkheid te bevorderen. We gaan in op wat medemenselijk
ondernemen van het leiderschap vraagt. Ook schetsen we enkele
oefeningen die je met je collega’s kunt doen.

| De meting

Om vast te stellen hoe goed een onderneming invulling geeft aan haar
commitment aan het welzijn en de bloei van anderen, heb je heldere
criteria en indicatoren nodig. In paragraaf 2.8 komen drie beginselen
van medemenselijk ondernemen ter sprake: waarderen, organiseren
en spreken. Deze uitgangspunten werken we uit aan de hand van
diverse indicatoren en we schetsen enkele manieren om de voortgang
te meten.

| De aanpak
Het uitgangspunt van deze gids is het inspireren van ondernemers,
leidinggevenden en professionals. We verwijzen dan ook bij voorkeur
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naar wat de beschreven voorbeeldorganisaties doen. Daarnaast
beschrijven we in hoofdstuk 5 een aantal instrumenten. Om vast te
stellen op welke stakeholders de onderneming zich vooral dient te
richten als het gaat om hun welzijn en bloei, lees je in dit hoofdstuk
over een welzijnsweegschaal. Ook zie je wat het inhoudt om een
‘betekenisvolle dialoog’ aan te gaan met stakeholders. Een stap ver-
der gaat het ontwikkelen van contracten waarin de belangen en
behoeften van de verschillende contractpartners tot uitdrukking
komen. We spreken dan over conscious contracting. Tot slot gaan we
in op een vorm van zelforganisatie die uitdrukking geeft aan het res-
pect voor anderen en die het luisteren tot een kernbegrip heeft
gemaakt. Dat is de holacratie. Hoofdstuk 5 bevat verder nog een aan-
tal oefeningen en instrumenten met behulp waarvan je je inspiratie
kunt omzetten in concrete acties in de dagelijkse praktijk van onder-
nemingen.

Met de richtingaanwijzers stellen we lezers in staat eenvoudig kennis
te nemen van medemenselijk ondernemen en daar invulling aan
geven. Het motto is: goed voorbeeld doet goed volgen. Wil je een
sneak preview, dan verwijzen we je naar de managementsamenvat-
ting. Daar zetten we op hoofdlijnen uiteen waar het in deze gids om
draait. Veel leesplezier!
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Management-
samenvatting

Anders Groeien gaat over medemenselijkheid in bedrijven. De gids
vertelt het verhaal van bedrijven die streven naar groei, maar met
oprechte aandacht voor de behoeften en belangen van anderen. Dan
gaat het om de groei, de bloei en de betrokkenheid van medewerkers,
maar ook om die van de leveranciers, de klanten, de buren, de finan-
ciers of de samenleving. In de afgelopen tijd spraken wij met bestuur-
ders en managers over dit onderwerp. Velen hebben daarbij een
associatie met maatschappelijk verantwoord ondernemen - en dat
doen ze al. Anders Groeien laat zien dat medemenselijk ondernemen
en MVO elkaar uitstekend aanvullen, maar dat ze niet hetzelfde zijn.
Ook kunnen talrijke bedrijven nog behoorlijk wat meters maken op
het vlak van medemenselijk ondernemen en daar hun voordeel mee
doen. Gelukkig zijn er heel goede bedrijven die het wel doen, van klei-
ne ondernemingen tot multinationals. Die beschrijven we in deze gids
als inspiratie voor andere. In het tweede gedeelte komen zij voorbij
en laten we hen aan het woord. Maar eerst leggen we uit wat mede-
menselijk ondernemen is, waarin het zich onderscheidt van MVO,
waar het begrip een antwoord op is en waarom het belangrijk is voor
bedrijven. Het eerste gedeelte van de gids is gewijd aan deze aspec-
ten, waarbij de auteurs telkens worden bevraagd door twee betrok-
kenen die hen begeleiden op hun reis langs het medemenselijke
bedrijfsleven.

MVO en medemenselijkheid

‘Medemenselijkheid’ en ‘maatschappelijk verantwoord ondernemen’
zijn verschillende begrippen, die elkaar uitstekend aanvullen. Ze
laten andere aspecten van de werkelijkheid zien. MVO gaat over uit-
dagingen op het gebied van maatschappij en milieu, waarbij bedrij-
ven geacht worden positief bij te dragen aan de oplossing hiervan.
Denk aan klimaatverandering, de achteruitgang van de biodiversi-
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teit, gebrekkige inclusie op de arbeidsmarkt, een groeiende ongelijk-
heid in de samenleving, hoge werkdruk en uitval van medewerkers
in talrijke sectoren. Medemenselijke ondernemingen dragen over het
algemeen in hun doen en laten bij aan deze maatschappelijke en
milieudoeleinden. Toch is dat niet wat ze medemenselijk maakt.

Medemenselijkheid gaat namelijk over de identiteit van een bedrijf en
de wijze waarop het de mens waardeert om wie deze is: een mens.
Respect en waardering komen de ander toe als persoon, naast de
instrumentele waarde van de mens voor het bedrijf. Medemenselijk
ondernemen draait dan ook vooral om de wijze waarop een bedrijf
omgaat met zijn stakeholders, naar hen luistert en het gehoorde zorg-
vuldig meeweegt in zijn doen en laten. Dat vraagt om dialoog, om
duurzame medezeggenschap en om inclusieve besluitvorming, waar-
in de stakeholders hun behoeften en belangen kunnen herkennen.

Een omschrijving van medemenselijk ondernemen

Dat brengt ons bij de omschrijving van medemenselijk ondernemen
als ‘het commitment aan het welzijn en de bloei van iemand of iets
anders. Spreken we over iemand anders, dan denken we direct aan
medewerkers, toeleveranciers of klanten. Het kan echter ook gaan
over de bedrijfsburen, de aandeelhouders of de samenleving. Heb-
ben we het over iets anders, dan gaat het over de natuurlijke sys-
temen op aarde, die ons leven als mens mogelijk maken. Zonder
natuur geen menselijke interactie. Medemenselijkheid openbaart
zich langs drie lijnen. De eerste lijn heeft betrekking op stakeholder-
inclusie. Daarbij gaat het om de vraag op welke stakeholders het
bedrijf zich richt. De tweede lijn betreft de aard en breedte van de
interventieaanpak. Bedrijven maken onderscheid in de frequentie en
diepgang van hun aanpak en de maatregelen om invulling te geven
aan medemenselijkheid. De derde lijn verwijst naar de drijfveren van
waaruit de onderneming medemenselijkheid bevordert. Daarbij
maken we onderscheid tussen intrinsieke en extrinsieke beweeg-
redenen. De uitkomst van beide typen beweegredenen kan overi-
gens hetzelfde zijn: een toegenomen welzijn van de stakeholders op
wie het bedrijf zich richt.
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MANAGEMENTSAMENVATTING

Centraal staan het welzijn en de bloei van de ander. Maar hoe weet
je nu wat bijdraagt aan dit welzijn of deze bloei als je de ander er niet
expliciet naar vraagt? Doe je dat niet, dan is de kans groot dat je een
paternalistische betweter bent. Kortom, medemenselijk ondernemen
vraagt om het bijeenbrengen en verbinden van mensen, hen uitno-
digen zich uit te spreken en goed te horen wat zij zeggen en het
gehoorde meewegen in de besluitvorming. Dat betekent niet dat de
leiding moet overnemen wat anderen inbrengen. Het betekent wel
dat bestuurders geacht worden te luisteren, serieus het gehoorde in
hun afwegingen moeten betrekken en de relevante stakeholders
moeten informeren over het verloop en de uitkomsten van het afwe-
gingsproces.

Drie beginselen

De hoofdlijnen van medemenselijk ondernemen worden gevat in drie
beginselen, die gaan over de waarde van mens en natuur, het orga-
niseren van medemenselijkheid en het gesprek daarover. De begin-
selen sluiten aan bij een trend in de samenleving gericht op respect,
transparantie, betrokkenheid en verantwoordelijkheid. Ze komen het
best tot hun recht in de context van een bloeiende natuur en een
duurzaam behoud van planeet aarde. Die context is daarmee onlos-
makelijk verbonden met het streven naar een leefbare, medemense-
lijke samenleving en economie - al was het alleen maar omdat deze
link ons verbindt met toekomstige generaties. Onderstaand kader
biedt een overzicht van de beginselen.

De beginselen helpen een onderneming om vast te stellen hoe mede-
menselijk zij is. Het bedrijf kan zichzelf scoren op de verschillende
indicatoren die deel uitmaken van de beginselen, en de ontwikkeling
van die scores in de loop der tijd volgen. Ook meer formele assess-
ments, waaronder studies naar klant- en medewerkerstevredenheid,
behoren tot het beschikbare instrumentarium.
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1) De onderneming:
verduidelijkt haar identiteit en haar op anderen gerichte waarden
schetst een perspectief van mens en natuur in relatie tot de
onderneming
respecteert en behandelt de ander als gelijkwaardige (mede)

mens
richt zich op de belangen en behoeften van een breed scala aan
stakeholders.

2)De onderneming:
nodigt relevante stakeholders uit actief te participeren in
beleids- en besluitvorming en uitvoering
schept een structuur en cultuur waarin participatie tot haar
recht kan komen
biedt ruimte aan de ander om voorstellen in te brengen
weegt deze voorstellen zorgvuldig mee in op gezamenlijke
doelen gerichte besluiten en activiteiten
monitort de processen en resultaten vanuit een perspectief
van medemenselijkheid.

3)De onderneming:
is transparant over haar inspanningen en resultaten en hun
betekenis voor mens en natuur
spreekt met en luistert naar relevante stakeholders over de
voortgang en de resultaten
stuurt bij waar dat nodig of wenselijk is.




MANAGEMENTSAMENVATTING

Drijfveren

Wat maakt nu dat mensen gemotiveerd zijn om zich te committeren
aan de bloei en het welzijn van anderen? Gebeurt dit vanuit een ster-
ke innerlijke gedrevenheid of gaat het toch vooral om het realiseren
van een doel, zoals het nastreven van groei, en is medemenselijkheid
de weg waarlangs dat doel het best kan worden bereikt? Hoofdstuk
3 is gewijd aan deze vraag en toont voorbeelden van bedrijven met
een intrinsieke motivatie, zoals Rijk Zwaan, Hutten Catering, Van
Wijhe Verf, Royal Lemkes, Schijvens Corporate Fashion, Viisi of Asito.
Daarnaast worden voorbeelden gegeven van extrinsiek gemotiveer-
de bedrijven, zoals Interface, MAAS of Randstad. Ook gaat het hoofd-
stuk nader in op de winstgevendheid van medemenselijk onderne-
men. Op voorhand geven wij aan dat onderzoek een positieve
correlatie tussen beide vaststelt. Bovendien laat de gids zien dat
medemenselijkheid een adequate bijdrage levert aan het mitigeren
van risico’s waar ondernemingen voor staan. Die risico’s hebben te
maken met afdoende kennis van de uitdagingen waarvoor het bedrijf
zich gesteld ziet, de strijd om het aantrekken en behouden van talent
en het snel en ter zake aanpassen aan snel veranderende marktom-
standigheden. Vaak zijn medemenselijke organisaties ook wendbare
organisaties.

De praktijk van medemenselijkheid

Het tweede gedeelte van de gids bestaat uit twee hoofdstukken.
Hoofdstuk 4 schetst de praktijk van vier medemenselijke onderne-
mingen: Asito, Auping, MAAS en Schijvens. We beschrijven gebeur-
tenissen uit de praktijk en de levens van mensen in deze bedrijven en
hun stakeholders. De beschrijvingen laten zien wat de ondernemin-
gen medemenselijk maakt en wat zij doen om het welzijn en de bloei
van anderen te bevorderen. Uit overwegingen die samenhangen met
de Algemene verordening gegevensbescherming (AVG) werken we
met fictieve personen. Wel re€el is de geest van elk bedrijf; die waart
door de beschrijvingen van de ondernemingen. Hoofdstuk 5 maakt
medemenselijk ondernemen operationeel. Het gaat - telkens aan de
hand van voorbeelden en oefeningen - in op de identiteit en de waar-
den van de onderneming, de cultuur, het leiderschap, maar ook op de
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structuur en de besluitvorming van de onderneming. De reisgenoten
van de auteurs sluiten de praktijkgids af met enkele terug- en voor-
uitblikken.

Voor wie is deze gids?

Deze gids is bestemd voor ondernemers, managers, adviseurs en
professionals en anderen met persoonlijke of professionele interesse
in medemenselijke bedrijven en het organiseren van medemenselijk-
heid. We willen hen inspireren op het vlak van medemenselijkheid in
het bedrijfsleven. Ondernemen is mensenwerk en dat geldt zeker
voor medemenselijk ondernemen. Het vraagt om mensen die initiatief
nemen, die net even anders kijken en daar invulling aan geven. Op
diverse plaatsen in deze gids worden voorlopers geportretteerd. Na
het lezen, experimenteren en praktiseren van de ideeén, voorbeelden
en handvatten in deze gids hopen we dat je:

1 kennis hebt van het begrip medemenselijk ondernemen en weet
waarom dit begrip van waarde is

2 inzicht hebt in de wijze waarop uiteenlopende bedrijven invulling
geven aan medemenselijk ondernemen

3 hebt nagedacht over de vraag hoe jij toegewijd kunt zijn aan de
bloei van anderen

4 de toegevoegde waarde van medemenselijk ondernemen ziet voor
je eigen bedrijfspraktijk

5 inspiratie hebt gevonden in de voorbeelden om zelf aan de slag te
gaan.
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PORTRET VAN ROBERT METZKE

Bedrijven hebben toekomst als ze antwoord geven op maatschap-
pelijke vragen en uitdagingen. Daarin schuilt voor Robert Metzke,
Global Head of Sustainability bij Philips, de kern van ondernemen.
Dat doen deze bedrijven door producten en diensten aan te bieden
aan klanten, waarbij de zakelijke risico’s en kansen toevallen aan de
onderneming en de ondernemer. Gaat het goed, dan zijn de voor-
delen voor hen. Loopt het fout, dan dragen zij de lasten. Echter, naast
de onderneming en de ondernemer - veelal vertegenwoordigd door
de aandeelhouders - ondervindt een brede kring van stakeholders de
gevolgen van het zakendoen. Markten zijn niet perfect en maat-
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schappelijke kosten worden met regelmaat niet ingeprijsd en door-
berekend aan de klant. Tegelijkertijd is het zicht op de positieve maat-
schappelijke effecten van het gedrag en de activiteiten van het bedrijf
onvolledig. Dit leidt ertoe dat een faire verdeling van kosten en baten
uit balans raakt. Lasten die niet behoren te worden afgewend op de
samenleving of de planeet komen daar wel terecht. Baten belanden
bij de aandeelhouders, ook al liggen de risico's niet bij hen, maar bij
de andere stakeholders.

Een appel op ondernemingen tot medemenselijk ondernemen bete-
kent dan ook, aldus Robert, dat alle relevante stakeholders gehoord
worden en dat hun behoeften en belangen zorgvuldig worden afge-
wogen in de besluitvorming. ‘Dan gaat het niet alleen om de belangen
van mensen, maar ook om die van niet-menselijke stakeholders. De
grenzen van de planeet’ dienen een integraal onderdeel te vormen
van de belangenafweging. Hier ziet het hoofd Duurzaamheid wel een
uitdaging. Hij ziet in de wereld om hem heen verschillende denomi-
naties die preken voor eigen parochie. De ecologen richten zich op
het milieu, de supply chain mensen op de internationale waarde-
ketens en de social impact mensen op de maatschappelijke aspecten
-enonderling communiceren ze weinig met elkaar. ‘Het risico bestaat
dat medemenselijkheid wordt opgepikt door stakeholders die zich
inzetten voor sociale en maatschappelijke verbetering, terwijl juist de
sociale, economische en ecologische dimensies onlosmakelijk met
elkaar verbonden zijn!

‘Daar komt bij dat veel bedrijven momenteel moeilijke tijden doormaken.
We gaan een decennium van diepe onzekerheid en transformatie
tegemoet. Het is dan niet vanzelfsprekend dat bedrijven luisteren
naar hun stakeholders en de inbreng
van hen meewegen in de te maken

afwegingen en de te nemen besluiten. D-Q 9&’-2'42-?“ van A-Q
Het gat tussen de voorlopers en de ach- P{qm.e.e{' deWQM L2h

terblijvers is daarbij alleen maar groter .MIL-Q v { OMA-QYA-Q-Q{
geworden. De onzekere tijden waarin g 9 aa

we leven, maken dat het vizier vaak is ILQ vormen van J-Q
belangenafweging,
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MANAGEMENTSAMENVATTING INTERVIEW

Cu“‘uur X7 lthfl{'-QllL gericht op de zekerheden uit het
S{'aalﬂ MOOl.{' OP Zl'CLlZ-Q{)C verleden. De leiding wordt meer

.. ‘ directief en de focus ligt steeds
Z-Q 2ziyn V-QYEOMJ-QM meer op de korte termijn. ‘De

W\QIL A'Q missie vam LI-Q{' huidige energiecrisis vormt d:lﬂar-
van een goed voorbeeld. Ze biedt

b'edrlcj 76/ d'e S{')’a {'le-Q een uitgelezen kans om serieus
en J_Q oPera {'lO “,Q{_Q werk te maken van nieuwe, duur-
. : zame vormen van energievoor-
IW\P{QW\QM{'G{'IQ. ziening. We zien echter een om-

gekeerde beweging. Zo worden

kolen weer volop gedolven en zet
de Britse regering bijvoorbeeld stevig in op fracking. Er is leiderschap
en politieke wil nodig om tot verandering te komen! De wereld heeft
dan ook geen behoefte aan mooie voornemens of aan nieuwe dui-
ding, maar vooral aan concrete verandering. Een bekende Duitse filo-
soof en maatschappijcriticus schreef ooit eens: ‘Die Philosophen
haben die Welt nur verschieden interpretiert, es kommt aber darauf
an, sie zu verandern! Goede intenties en veelbelovende plannen vol-
staan niet. Uiteindelijk telt het resultaat. Wat zijn de uitkomsten en
effecten als puntje bij paaltje komt - en hoe zijn die verdeeld over de
stakeholders?

Hier ligt een belangrijke taak voor de leiding. Wat motiveert haar en
hoever kan en wil de leiding gaan in het bevorderen van medemen-
selijk ondernemen? 'Het is een kwestie van de juiste instelling. Moet
ik het of wil ik het? Als het bedrijf in dialoog gaat met zijn stakehol-
ders, is dat dan vooral uit een open houding en vanuit een oprechte
belangstelling en verbazing? lk denk dat goed luisteren een van de
belangrijkste vaardigheden is van goed leiderschap. Hoe individuele
leiders daar invulling aan geven verschilt van mens tot mens, van lei-
der tot leider. Vaststaat wel dat de toon in de organisatie wordt
bepaald door de top. Concreet betekent dit dat de waarden, de iden-
titeit en de motieven van waaruit een bedrijf handelt, een belangrijk
baken vormen voor de invulling van medemenselijkheid.
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Cultuur en identiteit staan echter nooit op zichzelf. Ze zijn verbonden
met de missie van het bedrijf, de strategie en de operationele imple-
mentatie - bijvoorbeeld in het innovatiebeleid, de toedeling van de
benodigde middelen en de producten en diensten die daaruit voort-
vloeien. Het kernbegrip is hier ‘consistentie tussen wat de onderne-
ming nastreeft en hoe zij daar invulling aan geeft, aldus Robert. Dat
vereist een helder inzicht in wat die resultaten dan zijn op financieel,
sociaal, maatschappelijk en milieugebied - zowel voor de huidige
generaties als de toekomstige. ‘Daar zie je vaak breuklijnen optreden!
Waar de financiéle boekhouding zich na Luca Pacioli's Summa de
Arithmetica, Geometria, Proportioni et Proportionalita uit 1491 gestaag
ontwikkelde, staat een vergelijkbaar systeem voor het boekstaven
van maatschappelijke en milieugerelateerde kosten en baten nog in
de kinderschoenen. Het hoofd Duurzaamheid juicht initiatieven toe
die een integraal beeld schetsen van alle uitkomsten - financieel,
sociaal, maatschappelijk en milieu - en daarmee een zorgvuldige
afweging mogelijk maken van alle positieve en negatieve kosten,
baten en effecten. In het huidige tijdsgewricht is het inzichtelijk
maken hiervan voor alle stakeholders van belang om daarmee de
onderneming en haar activiteiten adequaat te kunnen sturen en
managen. Waar dat onvoldoende gebeurt ‘ontstaan parallelle waar-
heden:

Het vertellen van het hele verhaal laat onverlet dat bedrijven oog
moeten hebben voor het relatieve belang van iedere stakeholder. Zo
staan medewerkers dicht bij de onderneming en voelt het bedrijf zich
vaak sterk met hen verbonden. Echter, prioritering van werknemers-
belangen leidt niet automatisch tot de beste maatschappelijke uit-
komst. Soms wegen de belangen van andere stakeholders zwaarder,
zoals die van klanten, de natuur of de toekomstige generaties. Denk
aan mensen die geen toegang hebben tot kwalitatief goede gezond-
heidszorg. In het bedienen van deze doelgroep ligt een belangrijke
maatschappelijke en bedrijfseconomische legitimatie voor een bedrijf
als Philips. Inspiratie en instemming van degenen die het dichtst
naast je staan, zijn dan ook geen voldoende voorwaarde voor een
goede onderneming. Juist in het maken van een gebalanceerde afwe-
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MANAGEMENTSAMENVATTING INTERVIEW

ging tussen alle in het geding zijnde belangen en daar, vanuit de iden-
titeit en waarden van de onderneming en het leiderschap, verant-
woordelijkheid in te nemen en verantwoording over af te leggen,
toont zich de essentie van goed leiderschap.

HET INZICHT VAN ROBERT METZKE

Oprechte aandacht voor medemenselijkheid vraagt van een onder-
neming een zorgvuldige afweging van alle in het geding zijnde
belangen en de wijze waarop dat gebeurt. Uiteindelijk gaat het om
de samenhang tussen wat de onderneming doet, hoe zij dat doet

en waarom zij dat doet.
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Anders groeien |

“Life’'s most persistent Puur en alleen voor eigen gewin ondernemen is

and urgent question is: what niet meer van deze tijd. Niet de economische

doi f Haps groei van organisaties an sich, maar de bloei,
are you doing for others: belangen en het welzijn van anderen zijn

Martin Luther King cruciaal voor bedrijven, hun stakeholders en

de samenleving. Anders groeien dus. Mede-
menselijke ondernemingen leveren winst op aan alle kanten: ze zijn succesvol in de slag
om schaars talent, hebben vaker betrokken medewerkers en tevreden klanten, en werken
soepeler samen met partners. Dus in plaats van je af te vragen: ‘what’s in it for me?' kun je
je beter de vraag stellen: ‘what am | doing for others?”

Anders Groeien is de praktijkgids bij uitstek voor de medemenselijke ondernemer, leiding-
gevende en professional. Het boek geeft je inzichten in de fundamenten van medemenselijk
ondernemen en laat je als lezer kennismaken met mensen die vertellen hoe bedrijven met
hun behoeften en belangen omgaan. In hun verhalen proef je wat je eigen impact kan zijn
als je niet slechts je eigen bloei en welzijn nastreeft, maar ook die van anderen.

Anders Groeien: een onderwerp dat hoog op de bedrijfsagenda staat. Ook in deze lastige
arbeidsmarkt en zeker omdat het bij aanbestedingen steeds belangrijker wordt.

= Met diverse portretten van ondernemers, bestuurders en professionals die het belang van
medemenselijk ondernemen duidelijk maken.

- Inclusief veel praktische handvatten om zélf met medemenselijk ondernemen aan de slag
te gaan.

HARRY HUMMELS is hoogleraar Ethiek, Organisaties en Samenleving - sinds 2006
aan Maastricht University. Tezelfdertijd werkte hij in directie- en adviesposities bij 0.a. ING
Bank, SNS Asset Management, ACTIAM en United Nations Office for Project Services.

ERIK HILGERS is bestuurskundige en Learning & Development specialist voor Frisse

Blikken. Als consultant heeft hij daarnaast verschillende verandertrajecten bij grote
organisaties begeleid.
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