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Ten geleide

De Economische Raad voor Oost-Vlaanderen vzw (EROV) ondersteunt sinds 2000 de Oost-Vlaamse
socialprofitsector door het aanbieden van managementvorming en -begeleiding, het faciliteren van
netwerkingsactiviteiten en het uitvoeren van toegepast studiewerk. Deze studie vormt een mooie
illustratie van dit laatste aspect.

In samenwerking met de vakgroep Management, Innovatie en Ondernemerschap van de Faculteit
Economie en Bedrijfskunde aan de Universiteit Gent, ondernam de EROV in mei 2008 een sociaal-
economische toer doorheen de provincie. Deze studie vormt de neerslag van deze toer en andere
gestructureerde contacten met de sector, en heeft tot doel de managementontwikkeling en bijhorende
uitdagingen voor de socialprofitsector in kaart te brengen.

De socialprofitsector is een zeer belangrijke sector in Oost-Vlaanderen. Uit de "sociaal-economische
situatieschets van Oost-Vlaanderen 2008" blijkt dat bijna 70.000 personen in de sector tewerkgesteld
zijn, dit is 16% van de bezoldigde tewerkstelling in Oost-Vlaanderen. De sector realiseert daarenboven
8,6% van de bruto toegevoegde waarde in Oost-Vlaanderen. Niet alleen qua werkgelegenheid en
toegevoegde waarde is de sector belangrijk, maar zeker ook de maatschappelijke rol die vervuld
wordt, is niet te onderschatten. De deputatie van de provincie Oost-Vlaanderen draagt deze sector
dan ook een warm hart toe.

Uit deze studie blijkt dat de socialprofitorganisaties voor enkele grote uitdagingen staan. Het doolhof
op de cover van deze studie is illustrerend. De organisaties staan voor een onzekere toekomst met
veel veranderingen in de omgeving. Ze dienen op zoek te gaan naar een weg dwars door dit doolhof
en de bijhorende onzekerheid. De zachte waarden die in de sector aan bod komen, worden
gesymboliseerd door de afgeronde hoeken van het doolhof.

We hopen van harte dat deze studie een bijdrage kan leveren in de zoektocht naar een performante
socialprofitsector die ook in de toekomst zijn goede en nuttige werk kan verderzetten. De resultaten
die gepresenteerd worden kunnen aanleiding geven tot vernieuwde kansen die met beide handen
gegrepen moeten worden.

De EROV zal zijn ondersteunende taak in dit kader verder opnemen en blijvend proactief actie
ondernemen om de ontplooiing van de sector ten volle te stimuleren.

Ik wil de Universiteit Gent - in de persoon van prof. dr. Aimé Heene, voorzitter van de vakgroep
Management, Innovatie en Ondernemerschap van de Faculteit Economie en Bedrijffskunde -
bedanken voor de wetenschappelijke begeleiding, en vanzelfsprekend gaat een welgemeend
dankwoord naar het Europees Sociaal Fonds voor de gewaardeerde steun in dit project.

Brecht Carels, bedrijfskundig consulent social profit EROV, codrdineerde de sociaal-economische toer
en zorgde voor een professionele synthese van de getuigenissen. Ook aan hem mijn bijzondere dank.

26 juni 2008

Jozef Dauwe
gedeputeerde
voorzitter EROV
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HOOFDSTUK 1: INLEIDING

1.1. Waarom dit onderzoek?

De Economische Raad voor Oost-Vlaanderen vzw (EROV) richtte in mei 2000 een sociaal-
economische toer door Oost-Vlaanderen in. Doorheen deze toer werden tien socialprofitorganisaties
bezocht met als doel hun managementpraktijk en -moeilijkheden in kaart te brengen. De analyse en
conclusies werden gebundeld in een rapport dat door de EROV in samenwerking met Universiteit
Gent werd uitgewerkt. Prof. dr. Aimé Heene, prof. dr. Dirk Deschoolmeester en drs. Michel De Smedt
van de faculteit Economie en Bedrijfskunde zorgden voor de ondersteuning. Deze toer in 2000 en het
bijhorende rapport' vormden de basis voor de socialprofitwerking binnen EROV. Overeenstemmend
met de aanbevelingen in het rapport werd deze werking uitgebouwd rond 4 pijlers:

1. Managementvorming voor leidinggevenden in de sector

2. Managementbegeleiding voor implementatie van de concepten in de socialprofitorganisaties

3. Aanbieden van netwerkingsactiviteiten waar ervaringsuitwisseling centraal staat

4. Toegepast studiewerk

De positieve ervaring met de vorige studieronde en de daarbij gehanteerde methodologie, en het
inzicht in het belang van de socialprofitsector voor het maatschappelijk en economisch gebeuren in de
provincie brachten EROV ertoe het initiatief in 2008 te herhalen. De veelvuldige contacten die EROV
met de socialprofitsector heeft, lieten aanvoelen dat er ondertussen al heel wat veranderd is. Vandaar
dat er in mei 2008 een nieuwe sociaal-economische toer plaatsvond. Gespreid over twee dagen
werden acht Oost-Vlaamse socialprofitorganisaties bezocht. De vakgroep Management, Innovatie en
Ondernemerschap van de Faculteit Economie en Bedrijffskunde aan de Universiteit Gent zegde
opnieuw zijn steun toe in de persoon van vakgroepvoorzitter prof. dr. Aimé Heene. Deze studie vormt
een neerslag van deze toer en twee voorbereidende focusgroepen.

De doelstelling van deze studie bestaat erin een beeld te krijgen van de managementpraktijk en -
uitdagingen in de socialprofitsector. Nadat de methodologie (hoofdstuk 2) en de definiéring van de
socialprofitsector (hoofdstuk 3) besproken wordt, geeft deze studie een overzicht van de
managementontwikkeling in de sector (hoofdstuk 4). Er wordt bovendien ingegaan op enkele lange
termijn trends die de socialprofitorganisaties beinvioeden (hoofdstuk 5). Tot slot, worden
aanbevelingen geformuleerd (hoofdstuk 6). Deze aanbevelingen richten zich tot de
socialprofitorganisaties zelf, die met deze bevindingen hun blik kunnen verruimen. Maar er worden
ook aanbevelingen geformuleerd naar de subsidiérende overheid en de ondersteunende instellingen,
als bijvoorbeeld EROV en Universiteit Gent.

Deze studie heeft niet de ambitie als eenduidige waarheid naar voor geschoven te worden, de
neergeschreven bevindingen willen daarentegen het debat omtrent de toekomst van de sector ten
volle openen.

! Heene, A., Deschoolmeester, D., et al. (2000). Managementontwikkeling in de Social Profit Sector. Gent, Universiteit
Gent/Erov, 34 pp.
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1.2. Dankwoord

Het resultaat van deze studie is sterk beinvloed door de medewerking vanuit de socialprofitsector. De
bereidwilligheid en de belangrijke tijdsinvestering van de bezochte organisaties en de deelnemende
organisaties aan de focusgroepen hebben bijgedragen tot de ruimheid, diepgang en genuanceerdheid
van het bekomen beeld. Het past dan ook om de organisaties die hebben meegewerkt aan dit
onderzoek bijzonder te danken.

Doordat de onderzochte organisaties bovendien getuigden van heel wat openheid en (zelf)kritische
visie, hebben EROV en de Universiteit Gent ervoor gekozen om de anonimiteit van deze organisaties
te garanderen. Daarmee wordt vermeden dat sommige vaststellingen ten onrechte als
ongenuanceerde kritiek tegenover deze organisaties zou worden gebruikt.
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HOOFDSTUK 2: METHODOLOGIE

2.1. Probleemstelling

Het management van organisaties in de socialprofitsector stelt bijzondere uitdagingen. De
financieringswijze loopt deels verschillend van die in de profitsector. Daarnaast stellen de
aanwezigheid van verschillende belangengroepen en de moeilijkheid om de maatschappelijke doelen
te realiseren bijzondere eisen aan het beleid en beheer. Zo lijkt het bijvoorbeeld heel wat moeilijker om
de bereikte resultaten te beoordelen wegens het vaak ontbreken van harde cijfers, of wegens het
moeilijk te leggen verband tussen wat men “produceert” als organisatie en het beoogde,
maatschappelijke doel. Dit zijn zeker niet de enige verschilpunten die kunnen worden aangeduid
tussen management in de profit- en de socialprofitsector. Andere verschilpunten worden verder in
deze studie uitgewerkt.

De profitsector heeft een jarenlange traditie in het gebruiken van managementconcepten. Deze
concepten worden specifiek voor winstgerichte ondernemingen uitgewerkt. Socialprofitorganisaties
dienen deze concepten vaak te vertalen naar hun eigen, niet winstgerichte, situatie. De
maatschappelijke doelstellingen inpassen in deze managementmethodieken is niet steeds eenvoudig.
Toch slaagde de sector er in dit op verschillende vlakken waar te maken. Deze studie wil een beter
zicht krijgen op de managementconcepten die in de socialprofitsector gebruikt worden. We gaan na
welke oorsprong en evolutie deze concepten kennen. Daarnaast willen we onderzoeken welke
uitdagingen op managementvlak de socialprofitsector te wachten staan en hoe hier op ingespeeld kan
worden.

2.2. Projectdoelen

Deze studie wil een blik werpen op het verleden, het heden en de toekomst. Daartoe stelden we de
volgende doelen voorop:

- het in kaart brengen van de evoluties in het managementdenken in de sector en de
vergelijking maken met de resultaten uit het rapport in 2000;

- het verkrijgen van een beeld van de wijze waarop de socialprofitorganisaties vandaag worden
beheerd en bestuurd; en het detecteren van de meest prioritaire domeinen voor verdere
ontwikkeling;

- het nadenken over mogelijke lange termijntrends die de sector beinvloeden en het evalueren
van de mogelikheden om op basis van concepten inzake management van
winstgeoriénteerde ondernemingen het beleid en beheer binnen de socialprofitsector te
verbeteren.
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2.3. Onderzoeksmethodologie

In navolging van het rapport uit 2000 en gezien de tijds- en budgettaire limieten hebben EROV en de
Universiteit Gent gekozen voor een kwalitatieve beeldvorming

Daarbij werd wel gestreefd naar een gevarieerde samenstelling van de te bezoeken organisaties en
de deelnemende organisaties aan de focusgroepen. Doel hiervan was een zo ruim mogelijke dekking
van de socialprofitsector te bekomen. De volgende categorieén van activiteiten werden daartoe
opgenomen in de studieronde:

- zorg voor personen met een handicap en revalidatie-activiteiten;
- geestelijke gezondheidszorg;

- medische (lichamelijke) gezondheidszorg;

- bijzondere jeugdzorg;

- ouderenzorg;

- preventieve gezondheidszorg en thuisverpleging;

- sociale en beschutte werkplaatsen;

a.) focusgroepen:

Ter voorbereiding van de sociaal-economische toer werden twee focusgroepen ingericht. Het betrof
telkens een sessie van twee en half uur met 10 directie- en kaderleden uit de socialprofitsector. Met
deze aanwezigen werd de managementontwikkeling in de sector op een gestructureerde wijze
besproken. Het EFQM-model werd als leidraad gebruikt (zie punt 2.4.).

Deze focusgroepen hadden als doelstelling een eerste beeld te krijgen op de thematiek en op basis
hiervan met een gedegen voorbereiding de sociaal-economische toer aan te vatten.

b.) sociaal-economische toer:

Acht organisaties uit de sector werden aan een gedetailleerde studie onderworpen. Op basis van de
focusgroepen stelden we een gestandaardiseerde vragenlijst op die hen op voorhand werd bezorgd.
Het EFQM-model vormde ook hier de leidraad.

Medewerkers van EROV hebben op basis van de vragenlijst voorbereidende gesprekken gevoerd met
de leiding van elke organisatie. De resultaten hieruit werden neergeschreven in een verslag.

Dit verslag werd tijdens de sociaal-economische toer gebruikt voor een meer diepgaande bespreking
van de conclusies. ledere organisatie zorgde voor een ontvangst door de directeur, waarbij er
aandacht besteed werd aan de activiteiten van de organisatie en de managementconcepten die dit
onderbouwden. Daarna volgde een rondleiding door de organisatie. Tot slot werd er een nabespreking
gehouden onder wetenschappelijk begeleiding in een dialoog tussen het multidisciplinaire
deelnemersveld en de directeur van de gastorganisatie.

De representativiteit van de vaststellingen voor de gehele socialprofitsector werd op statistisch vlak
niet geverifieerd.

Het gelijklopen van de vaststellingen tussen de verschillende organisaties laat echter vermoeden dat
de essentie van het bekomen beeld naar de gehele of een belangrijk deel van de socialprofitsector in
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de provincie Oost-Vlaanderen kan worden veralgemeend. Verder wetenschappelijk onderzoek en het
debat met de sector en haar stakeholders zou de veralgemeenbaarheid van deze vaststellingen
moeten toetsen.

Tot slot nog vermelden dat we het in deze studie hebben over "managers"” en "leidinggevenden". Dit
kan gelijkgesteld worden met de persoon aan de top van een hiérarchie die een bepaalde
eindverantwoordelijkheid draagt. In de socialprofitsector wordt dit vaak aangeduid als de "codrdinator”,
of de "directeur".

Daarnaast hebben we het ook over "klanten" of "patiénten”. Afhankelijk van de doelgroep waarnaar de
socialprofitorganisatie zich richt, kan dit verschillend ingevuld worden. Bijvoorbeeld: in de ouderenzorg
gaat het dan vaak om bewoners van het rusthuis, in de bijzondere jeugdzorg om jongeren.

De zoektocht naar uniformiteit maakt dat we deze termen gebruiken.

2.4. Referentiekader (EFOM)

Om de resultaten uit het onderzoek wat te structureren werd geopteerd om het EFQM-model als
leidraad te gebruiken. Dit model omvat de belangrijkste managementaspecten waarmee een
leidinggevende rekening moet houden. Dit zorgt er voor de leidinggevende moet nadenken over alle
concepten, ook deze waaraan hij/zij dagdagelijks minder aandacht besteedt.

De "European Foundation for Quality Management" (EFQM) werd in 1988 initieel opgericht door 14
bedrijven (o.a. Philips, Nestlé, Fiat, KLM, Renault,...). Ook nu nog wordt de techniek vooral door
bedrijven gebruikt. Maar het model kent zijn opgang in de sociale sector en ook bij de overheid (waar
het zogenaamde CAF-model als afgeleide van het EFQM model wordt gehanteerd).

People
H People H
Results
I I Ky
Leadership |{ Policy & Process || CYSTOMET | porfarmance
Strategy Results Results
| I
Partnerships Society
& Resources| | | Resuits ]

Het EFQM-model wordt samengevat in bovenstaande figuur. Het biedt, met zijn negen criteria, voor
de organisatie een kader om naar "uitmuntendheid" en "kwaliteit" te evolueren (excellence en quality).
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Doordat het model rekening houdt met deze negen criteria vormt het een geintegreerde aanpak voor
het management. Het helpt managers na te denken over alle aspecten van het management, en hoe
deze aspecten elkaar beinvioeden.

Het model gaat er van uit dat de organisatie resultaten kan halen op 4 domeinen:

inzake de medewerkers of het personeel (people)

inzake de klant, en dus de klantentevredenheid (customer)

inzake de samenleving; cfr. de "outcome" van de organisatie. (society)

en tot slot bepalen deze drie domeinen mee de 'sleutelprestaties' van de organisatie. (key
performance) M.a.w. waarin is de organisatie goed, wat wordt gerealiseerd en hoe kunnen
deze resultaten het bestaan van de organisatie verzekeren. (in de private sector vaak
financiéle criteria zoals bijv. winst)

Deze resultaten worden beinvloed door de "enablers™:

Het leiderschap in de organisatie: m.a.w. slaagt het management er in het juiste beleid uit
te tekenen, de juiste waarden te promoten, het personeel te motiveren,... (leadership)

Het personeel: bezit het personeel de juiste gedrevenheid en competenties om doorheen
de processen naar resultaten te streven? (people)

Het beleid en de strategie: raken de plannen en strategie afgestemd op de behoeften van
de verschillende belanghebbenden? (policy & strategy)

De middelen: hoe beheert de organisatie haar netwerkverbanden, financiéle middelen,
infrastructuur? (partnerships & resources)

De processen: De voorgaande elementen bepalen mee hoe de processen vorm krijgen en
uitgevoerd worden. Doorheen deze processen worden dan resultaten geboekt. (process)

Uit de geboekte resultaten moeten lessen getrokken worden, en zo ontstaat een bijsturing van de
enablers. Dit leidt tot een voortdurend innoverende en lerende organisatie.

De velden uit dit EFQM-model werden, zoals gezegd, gebruikt als leidraad doorheen het onderzoek
en vormen de kapstok voor de bevindingen in hoofdstuk 4.
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HOOFDSTUK 3: INDELING VAN DE SOCIALPROFITSECTOR

3.1. Een veel omvattend begrip

Zowel bij de voorbereiding als de uitvoering van het onderzoek bleek "socialprofit" heel wat ladingen te
dekken.

Het heterogene karakter van de bezochte organisaties is kenschetsend voor de moeilijkheid om de
sector eenduidig af te bakenen. Zowel marktgeoriénteerde ondernemingen als deels tot zo goed als
volledig door de overheid gesubsidieerde organisaties situeren zich in deze sector. Zowel het
oplossen van maatschappelijke problemen zoals de opvang van kinderen in crisissituaties of de
tewerkstelling van kansarmen als het bieden van medische verzorging of kinderopvang worden tot de
sector gerekend.

Als werkdefinitie voor dit onderzoek wordt daarom de volgende omschrijving voorgesteld : de
socialprofitsector omvat alle activiteiten en organ isaties waarbij een expliciet maatschappelijk
doel wordt nagestreefd dat anders is dan het realis  eren van winsten en waarbij een overheid al
dan niet rechtstreeks een deel van de kosten van de dienstverlening op zich neemt.

Deze werkdefinitie sluit aan bij de definitie die Verso, de vereniging voor social profit ondernemingen,
hanteert:

De socialprofitsector kan theoretisch gedefinieerd worden als het geheel van economische
organisaties die gelijktijdig voldoen aan de volgende twee criteria:

1.) Hun doel is niet gericht op winst(maximalisatie) en de vergoeding van het geinvesteerd kapitaal,
maar op dienstverlening aan hun leden of aan de collectiviteit. 2

2.) Zij halen de financiering van hun productiekosten ten minste voor een deel uit andere middelen
dan de verkoop van goederen/diensten tegen een prijs die de productiekosten dekt (zoals:
overheidssubsidies, giften, bijdragen, vrijwilligerswerk, etc.).

Het gaat om een belangrijke sector, enkele cijfers gebundeld door Verso® illustreren dit:

- In de periode 1995-2005 is de loontrekkende werkgelegenheid in de voornaamste
activiteitstakken van de socialprofitorganisaties met 50% gegroeid in het Vlaamse Gewest.

- Anders uitgedrukt, in juni 1995 vertegenwoordigde de sector nog 11,3% van de totale
loontrekkende werkgelegenheid, in juni 2005 was dit reeds 14,8%.

- Het gaat om 320.005 arbeidsplaatsen in 12.163 vestigingseenheden in Vlaanderen.

- Het aandeel van de socialprofitsector in de tewerkstelling in Oost-Vlaanderen per RESOC-
gebied ziet er als volgt uit:

Dender en Waas 14,71%

2 Hierbij moeten de volgende opmerkingen gemaakt worden:

- Dit criterium betekent niet dat socialprofitorganisaties helemaal geen winst zouden mogen maken. Het bepaalt alleen dat
socialprofitorganisaties zich niet tot doel mogen stellen om (zoveel mogelijk) winst na te streven. Er mag met andere woorden
geen winstoogmerk zijn.

- Dit criterium betekent niet dat socialprofitorganisaties eventueel gerealiseerde (maar niet beoogde) winsten niet zouden
mogen ‘verdelen’. Het bepaalt alleen dat deze winst niet mag uitgekeerd worden aan investeerders die kapitaal hebben
ingebracht in de organisatie. De verworven winsten moeten worden ingezet of gereserveerd voor de dienstverlening aan de
leden of de collectiviteit.

% Verso, Social profit als motor voor werkgelegenheid: cijferbijlage persbericht. 11/10/2007, http://www.verso-
net.be/images/dbimages/docs/Verso-EconomischeBetekenisSocialProfit. pdf

Het gaat om cijfers gebaseerd op de RSZ-cijfers 2005. De RESOC-cijfers dateren van 31/12/2004.
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Meetjesland en Leie&Schelde 15,99%
Zuid-Oost-Vlaanderen 17,81%
Gent en Gentse rand 18,00%

- De publieke financiering van de socialprofitsector bedraagt 16,3 miljard en de private
uitgaven 4,9 miljard of respectievelijk 9,7% en 2,9% van het Bruto Binnenlands Product
(BBP)4van de Vlaamse Gemeenschap. In totaal gaat het om 21,3 miljard of 12,7% van het
BBP.

3.2. Indeling van de sector

Organisaties dragen twee belangrijke verantwoordelijkheden. Enerzijds moet elke organisatie waarde
creéren voor diegenen die bijdragen leveren aan de organisatie. Anderzijds moet elke organisatie
deze waarde ook beschikbaar stellen aan en verdelen tussen al diegenen die een bijdrage leveren
aan de organisatie.
Op basis van de finaliteit van de waardecreatie en -distributie die de organisatie nastreeft, kunnen
we vier types van organisaties onderscheiden:

1. “Zuivere” publieke/sociale organisaties

2. Sociaal economische organisaties

3. Economisch sociale organisaties

4. Ondermeningen (of private organisaties)

MAATSCHAPPELIJKE DOELSTELLING

Sociaal Zuivere
Economische [ publieke/sociale
organisaties organisaties

Economisch
Ondernemingen [~ Sociale
organisaties

PRIVATE WINSTDOELSTELLING

Type 1: Binnen zuivere publieke/sociale organisaties ligt de nadruk op het oplossen van
een maatschappelijk probleem (bv. crisisopvang jongeren, opvang ouderen). De
creatie en distributie van publieke of maatschappelijke waarde staat dan ook centraal.
Het binnen budget blijven is het enige, bijna bijkomstige economische doel.

* Jozef Pacolet, Wim Van Opstal & Marijke Borghgraef: Wie betaalt de social profit in Vlaanderen? Proeve tot
satellietrekeningen in Vlaanderen voor de sectoren gezondheidszorg, welzijn en de socioculturele sector anno 2003.
Hoger instituut voor de arbeid, 2008, 300 p. In opdracht van de Vereniging voor Social Profit Ondernemingen (Verso).
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Type 2:

Type 3:

Type 4:

Bijvoorbeeld: bijzondere jeugdbijstand, opvang van personen met een handicap,
geestelijke gezondheidszorg.

Sociaal economische organisaties streven zowel sociale als economische
doelstellingen na maar de maatschappelijke waardecreatie en -distributie heeft
duidelijk voorrang op de economische. Men zal de sociale doelen niet inperken om
een beter winstresultaat te bereiken. Bij afweging tussen beide doelen zullen de
sociale doelen voorrang krijgen: de mens is belangrijker dan de taak. Voorbeelden
zijn: sociale en beschutte werkplaatsen, invoegbedrijven.

In economisch sociale organisaties  primeert de economische waardecreatie en -
distributie op de sociale doelen. De keuze om binnen een economische context ook
een dienst met sociale motieven te verlenen spruit niet zozeer voort uit de sociale
gedrevenheid van de organisatie maar wordt veeleer vanuit een bedrijfseconomisch
standpunt gemaakt. In deze categorie van organisaties vindt men bijvoorbeeld privé-
woon- en zorgcentra, privé-kinderopvang, privé-rusthuizen. Maar ook bedrijven die
"Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen" kunnen in dit kader passen.

Ondernemingen  worden gedreven door een rationale die economische
waardecreatie en -distributie centraal stelt. Zij streven in de eerste plaats naar het
realiseren van economische winsten.

De socialprofitsector die wij in dit onderzoek voor ogen hebben, bevindt zich onder de type 1, “zuivere”
publieke/sociale organisaties, en de type 2, sociaal economische organisaties. De vier types
organisaties komen door diverse ontwikkelingen steeds dichter bij elkaar, hier komen we in hoofdstuk

5.1. op terug.

In de volgende hoofdstukken wordt soms het onderscheid gemaakt tussen de "sociale economie” en
de "non-profitsector".
De non-profitsector: dit omvat de socialprofitorganisaties die deel uit maken van het eerste type

organisaties.

De sociale economie: dit omvat de socialprofitorganisaties die deel uit maken van het tweede type

organisaties.

VOSEC (Vlaams Overleg Sociale Economie) hanteert deze definitie:

“De sociale economie bestaat uit een verscheidenheid van bedrijven en
initiatieven die in hun doelstellingen de realisatie van bepaalde
maatschappelijke meerwaarden vooropstellen en hierbij de volgende
basisprincipes respecteren: voorrang van arbeid op kapitaal, democratische
besluitvorming, maatschappelijke inbedding, transparantie, kwaliteit en duur-
zaamheid. Bijzondere aandacht gaat ook naar de kwaliteit van de interne en
externe relaties. Zij brengen goederen en diensten op de markt en zetten hun
middelen economisch efficiént in met de bedoeling continuiteit en rentabiliteit
te verzekeren.”

We stellen voor om de non-profitsector en de sociale economie samen de socialprofitsector te

noemen.
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HOOFDSTUK 4: MANAGEMENTONTWIKKELING IN DE SOCIALPR OFITSECTOR

In dit hoofdstuk geven we een overzicht van de managementontwikkeling in de socialprofitsector. De
bevindingen die we deden doorheen de sociaal-economische toer en in de focusgroepen, worden
gestructureerd aan de hand van het EFQM-model. De managementontwikkeling in de sector wordt per
veld uit dit model beschreven.
Onder managementontwikkeling verstaan we twee zaken:
1. Hoe worden socialprofitorganisaties vandaag bestuurd? Welke aandachtspunten leggen de
leidinggevenden?
2. Welke evolutie in de tijd kent het leiden en beheersen van een socialprofitorganisatie? De
vergelijking met de gegevens uit de studie in 2000 zijn hierbij van belang, evenals de
uitdagingen en tendensen van de toekomst.

De verhalen die de leidinggevenden ons meegaven, worden uit hun context gehaald en op een iets
abstracter niveau weergegeven. Op die manier komen we tot een visie op de hedendaagse
managementontwikkeling in de socialprofitsector die voor iedere manager in de sector, alsook de
beleidsmakers en -beinvioeders, een boeiend beeld schetst van de ontwikkelingen die zich
momenteel voordoen.
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4.1. Leiderschap:

De managers van socialprofitorganisaties werken in een turbulente omgeving. De socialprofitsector
kende de laatste jaren namelijk een enorme groei. De leidinggevende probeert deze groei juist te
kanaliseren en er voor te zorgen dat de organisatie zichzelf niet voorbijsnelt.

Daarnaast stelt de toekomst enkele grote uitdagingen. De omgeving waarin organisaties werken
verandert continu. Een leidinggevende kijkt vooruit en probeert de organisatie af te stemmen op de
uitdagingen van de toekomst. Op deze tendens naar verandering komen we in Hoofdstuk 5 nog terug.
Hierbij is het niet altijd even eenvoudig om de tevredenheid bij personeel en klanten te waarborgen.
De vaste mind-set waarin medewerkers ageren, maakt dat veranderingen vaak moeizaam verlopen.

Om de organisatie goed te managen dient de leidinggevende over de geschikte competenties te
beschikken. De socialprofitsector kent een toenemende tendens naar wat we als "professionalisering”
kunnen bestempelen. In tegenstelling tot enkele jaren geleden, dient de directeur in steeds meer
managementaspecten thuis te zijn. Naast aandacht voor de zorgcomponent, waarin de directieleden
gezien hun achtergrond vaak sterkst staan, komt er ook aandacht voor: strategisch management,
financieel denken, ICT, communicatie naar stakeholders, kostprijscalculatie, ...

De sector maakte een grote evolutie door ten opzichte van de situatie in 2000. Dit op twee vlakken:

a. De managementinstrumenten die in de profitsector on twikkeld werden, vinden steeds
dieper ingang in de socialprofitsector. Dit wordt mede gestimuleerd door de overheid die
aan het verkrijgen van subsidies, het werken met bepaalde concepten oplegt (denk aan de
kwaliteitshandboeken). Maar ook los daarvan worden waardevolle concepten uit de reguliere
economie overgenomen. Denk bijvoorbeeld aan het EFQM-model, de Balanced Scorecard,
competentiemanagement, kostprijsberekening, financiéle analyse, ... Ook de kwaliteitslabels
en -eisen als ISO en HACCP vonden hun ingang in de sector.

Bovendien wordt aan deze concepten een surplus toegevoegd. De concepten worden niet
ZOmaar overgenomen, maar aangepast aan de specifieke noden van de sector. De
socialprofitsector voegt aan deze modellen zijn meerwaarde toe: namelijk overlegcultuur,
inspraak, een goede work-life balance, sociale en maatschappelijke waardecreatie,...
Dit is een tendens die zich verder zal zetten. Er ligt bovendien nog heel wat groeimarge in het
terugkoppelen van deze instrumenten uit de socialprofitsector naar de bedrijfswereld.

b. Van de leidinggevenden wordt verwacht dat ze zeer diverse competenties bezitten.
Hoe groter de organisatie, hoe meer kans dat er zich een middenkader vormt. In dergelijke
situatie kunnen de benodigde competenties via een complementair managementteam
verspreid worden over verschillende personen.
De kleine en middelgrote organisaties bezitten geen middenkader. Vaak staat de
coordinator/directeur er alleen voor en wordt van hem/haar verwacht dat alle aspecten van het
management gekend zijn.
Robert E. Quinn definieerde in zijn boek "Handboek Managementvaardigheden"5 acht rollen
die een manager kan spelen. Hij positioneert deze rollen op twee assen:
intern - extern: Een manager kan zich focussen op de interne keuken van organisatie,

of de omgeving waarin de organisatie zich beweegt.

® Quinn, et al., Handboek Managementvaardigheden. 2003, Academic Service, Den Haag, 444 pp.
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flexibiliteit - beheersing: Een manager kan aandacht besteden aan de flexibiliteit, het
aanpassingsvermogen en de evolutie van de organisatie, of aan de
beheersing van verandering en het streven naar een status quo.
Robert E. Quinn combineerde deze eigenschappen en kwam tot acht rollen die een
leidinggevende kan opnemen. U vindt deze schematisch hieronder. Het zou ons te ver leiden
deze acht rollen in detail te bespreken, we verwijzen graag naar het boek van Robert E. Quinn
voor meer informatie.
De socialprofitmanager die als enige leidinggeeft in de organisatie zal op elk (!) van deze
vlakken competenties moeten bezitten. Dit is niet evident en vereist een levenslang leren. Uit
het onderzoek blijkt dit bewustzijn en de wil tot levenslang leren duidelijk aanwezig te zijn in de
socialprofitsector .

Flexibiliteit

MENTOR

INMNOVATOR
4

N o
STHMULATOR N / BEMIDDELAAR
z

Intern = Extern

- ~
CONTROLEUR V-/ \\ PRODUCENT

BESTUURDER

Beheersing

vrij naar Robert E. Quinn, 2003

Managers die hun organisatie succesvol maken, zijn in staat een "helikopterview" te ontwikkelen. Dit
houdt in dat ze met enige afstand en zin voor relativering naar de eigen organisatie kunnen kijken. De
manager heeft in deze optiek meer oog voor grote lijnen, dan voor de details. Vaak wordt dit ook
omschreven als het bezitten van "visie" op de organisatie en de omgeving. De manager is als het
ware de kapitein van het schip die met ruime blik de horizon afspeurt. Hij slaagt erin zijn schip de
belangrijkste obstakels te laten omzeilen, en het schip mooi op koers te houden.

Doorheen het onderzoek bleek dat deze visie bij veel managers aanwezig is, al ontbreekt nu en dan
de durf om op lange termijn te plannen. Hierop komen we later terug.

De leidinggevenden in de socialprofitsector bestemp elen zichzelf als "manager" of
"ondernemer", en niet langer als "zorgverstrekkende ". Dit is een verschuiving in het denken t.o.v.
de studie in 2000.
Niettegenstaande dient een goed leidinggevende twee zaken te bezitten:

1. Managementkennis en -vaardigheden
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2. Maar ook idealisme, bevlogenheid en kennis van het welzijnswerk

Het spreekt voor zich dat het niet eenvoudig is om dergelijke mensen te vinden. Vaak worden de
managers gerekruteerd in de eigen organisatie of sector. Mensen groeien door vanuit hun zorgfunctie
naar een managementpositie. Dit verloopt niet altijd even succesvol. Het Peter Principle lijkt ook in de
socialprofitsector te spelen: "In een hiérarchie stijgt elke werknemer tot zijn niveau van incompetentie”.
Maar het moet gezegd dat mits het beschikken over de juiste competenties en attitude, en dit
gecombineerd met een goede managementopleiding, deze doorgroei succesvol verloopt.

Bovendien merken we, in tegenstelling tot de situatie in 2000, dat er ook meer en meer mensen uit het
bedrijffsleven de overstap maken naar de socialprofitsector. Dit onderstreept nogmaals de verdere
professionalisering van de sector.

De situatie die hierboven geschetst werd, maakt dui  delijk dat vandaag van een leidinggevende
zeer veel gevraagd wordt. De vragen en verwachtingen die de omgeving stelt, stijgen sterk. Een
goed time-management, waarbij de juiste keuzes en prioriteiten gelegd worden, is cruciaal. Zeker als
men weet dat sommige leidinggevenden tot 25% van hun tijd aan "netwerking" moeten spenderen,
waardoor er slechts 75% van de tijd overblijft om de organisatie te "runnen”. Doorheen onze contacten
met de sector werd ook aangehaald dat de verloning voor het management niet steeds in verhouding
staat tot het gepresteerde werk. In vergelijking met de profitsector worden managers in socialprofit
vaak minder goed betaald. Meestal liggen de lonen vast via opgelegde barema's van de overheid. In
de sociale economie zijn er meer mogelijkheden tot flexibele verloning.

Aansluitend hierbij, is het niet altijd evident voor leidinggevenden om hun work-life balance in
evenwicht te houden.

De Raad van Bestuur is meestal samengesteld uit onbezoldigde vrijwilligers. De sector kent een
evolutie qua samenstelling van de Raden van Bestuur. Vaak zijn bestuursleden aangeduid vanuit een
bepaalde representatiefunctie die groeide uit het verleden. Denk bijvoorbeeld aan de religieuze
aanwezigheid en de samenhang met congregaties. Er ontstaat de laatste jaren een evolutie van
"paternalisme" naar "expertise" in de modale Raad van Bestuur. Deze tendens zal/moet verder gezet
worden. Social profitorganisaties doen er goed aan een beheersbare Raad van Bestuur samen te
stellen waarin verschillende experten vertegenwoordigd zijn, bijv. een advocaat, een bankier, een
bedrijfsleider,... De Raad van Bestuur zal in dit geval als multidisciplinair team een ware
ondersteuning aan de manager kunnen bieden.

Uit contacten met de sector blijkt dat de Raad van Bestuur momenteel vooral aandacht heeft voor de
financiéle status van de organisatie. De strategische planning komt pas op de tweede plaats.

Conclusie:

Van de leidinggevenden in de sector wordt zeer veel verwacht. Ze dienen diverse competenties te
bezitten en bereid te zijn deze via levenslang leren steeds bij te schaven. Een leidinggevende wordt in
het managen van de organisatie geholpen door verschillende managementconcepten die vaak uit de
profitsector afkomstig zijn. De manager beschikt idealiter over heel wat visie.

De Raad van Bestuur kent een evolutie van paternalisme naar expertise.
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4.2. Personeel:

Aan het personeelsbeleid wordt in de socialprofitsector traditioneel veel aandacht besteed. Aangezien
vaak 80% of meer van de kosten naar de medewerkers gaat, is dit niet zo verwonderlijk. De term
"human capital” is hier meer dan op zijn plaats.

De instroom van nieuwe medewerkers:

Onder meer door de demografische context in Belgié heerst er een schaarste op de arbeidsmarkt
voor veel functies. Deze schaarste geldt zowel voor profit als voor socialprofit. De werkgever dient in
zijn zoektocht naar geschikt personeel steeds de aantrekkelijkheid van de eigen organisatie en de
sector uit te spelen ("employer branding"). Werkzoekende jongeren worden veeleisender en gaan
onbevangen naar een sollicitatiegesprek. "Wat kan u als werkgever mij bieden?" is hierbij de attitude.
In de socialprofitorganisaties zijn er vaak voldoende inhoudelijke specialisten, denk aan psychologen,
orthopedagogen... Maar het is moeiljk om ondersteunend personeel te vinden: bijvoorbeeld
kaderleden, ICT-ers, boekhouders. Er zijn ook specifieke knelpunten, zoals bijvoorbeeld verpleegsters
die nauwelijks te vinden zijn. Hierbij heerst er bovendien een grote interne concurrentie in de sector,
waarbij collega-socialprofitorganisaties het tegen elkaar moeten opnemen in de strijd om het talent.

Deze schaarste op de arbeidsmarkt maakt dat de organisaties sterk in hun keuzemogelijkheid
beperkt worden. Hierdoor verschuift bij selecties de klemtoon van het beschikken over competenties,
naar het bezitten van de juiste attitudes. Vele competenties zijn namelijk aan te leren, mits een goede
basisattitude. Ontwikkelen van personeel wordt belangrijker dan het selecteren en aanwerven ervan.
Daarenboven blijft een goede dialoog met de onderwijsinstellingen nodig, aangezien de gekregen
schoolopleiding niet steeds overeenstemt met de verwachte kennis en vaardigheden voor de job in de
praktijk.

De socialprofitsector beschikt in deze zoektocht naar personeel over enkele voor- en nadelen:

PRO: De socialprofitsector is (of heeft het imago van) een warme sector waar er aandacht is
voor "de mens achter de werknemer".

Er wordt gewerkt aan een goede work-life balance, met vaak werk in de eigen streek.
De feedback-cultuur die de socialprofitsector kenmerkt, is in de profitsector niet altijd
aanwezig.

CONTRA: Als grootste nadeel wordt de loonkloof tussen profit en socialprofit aangehaald. Het
ontbreekt de socialprofitsector aan flexibiliteit (onder meer door de barema's) om
competitief verlonend te werk te gaan.

Daarnaast zijn de carriére- en doorgroeimogelijkheden vaak beperkt, mede door de
kleinere schaal waarop vele socialprofitorganisaties werken.

Omgaan met de aanwezige medewerkers:

a. Ontwikkeling van het aanwezige potentieel:

Om aan de hierboven beschreven tendensen tegemoet te komen, biedt competentiemanagement
een volwaardig instrumentarium. Het belang van competentiemanagement zal naar de toekomst toe
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toenemen. Competentiemanagement biedt een geintegreerde visie op het Human Resources
Management met oog voor werving en selectie, loopbaanplanning, vorming en training, retentie,
taakontwikkeling,... Het zorgt er voor dat de noden van de organisatie afgestemd worden op de
capaciteiten van de medewerkers.

Om het potentieel van medewerkers ten volle te benutten, vormt competentiemanagement een handig
instrument.

1. De huidige mogelijkheden van een medewerker worden in kaart gebracht,

2. er wordt een ideaal-situatie opgesteld waarnaar geévolueerd kan worden,

3. het traject naar deze ideaal-situatie wordt uitgetekend, meestal via coaching of opleiding,

4. en opgevolgd.

Gezien de organisatorische structuur van de socialprofitorganisaties worden teamcompetenties
eveneens belangrijk. De teamstructuur in vele organisaties, maakt dat er op teamniveau gedacht moet
worden. Bezit een team alle kennis en vaardigheden om optimaal te werken?

Competentiemanagement is in sommige organisaties al sterk aanwezig. Bij andere staat het nog in de
kinderschoenen. Doorheen onze contacten met de sector bleek dat zowat iedereen overtuigd is van
het belang en nut van competentiemanagement. Het lijkt ons dan ook een tendens om verder op te
volgen, te weten dat de sector nog heel wat groeimarge kent en er voor open staat om hieraan te
werken. Mogelijk kan de socialprofitsector op dit vlak zelfs een voortrekker worden ten opzichte van de
bedrijfswereld.

b. Werken aan motivatie en tevredenheid:

De aanwezige personeelsleden zijn vaak sterk gemotiveerd, al wordt aangehaald dat de "roeping” om
in de socialprofitsector te werken stilaan afneemt. Motiveren in de sector gebeurt via een goed people
management: oog voor zingeving aan het werk, verantwoordelijkheid geven, ...

Managementauteur Herzberg6 maakt in dit opzicht een onderscheid tussen "motivatiefactoren" en
"hygiénefactoren” in zijn two factor theory. Motivatiefactoren zorgen er voor dat een medewerker extra
gemotiveerd wordt. Hygiénefactoren zorgen niet voor motivatie an sich, maar een gebrek hieraan kan
tot ongenoegen leiden. Het valt op dat leidinggevenden in de socialprofitsector vooral de
motivatiefactoren gebruiken om mensen tevreden te houden:

* ruimte om te ontwikkelen en te ontplooien

* erkenning en waardering geven voor het werk

* verantwoordelijkheid krijgen

* leveren van prestaties en het realiseren van doelen

De ruimte om de hygiénefactoren te beinvioeden is vaak beperkter:

* verloning

* arbeidsomstandigheden

* arbeidsverhoudingen

* organisatiebeleid

* relatie met collega's

Dat motivatie belangrijk is staat buiten kijf. Een manager verwoordt het als volgt:

® Herzberg, F. "One More Time, How Do You Motivate Workers?". 1975, Harvard Business Review
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"Een tevreden medewerker kost evenveel als een ontevreden medewerker; maar het verschil is
immens."

Wat betreft het geven van verantwoordelijkheid werken bepaalde organisaties met een zeer vlakke
organisatiestructuur waarin de medewerkers zelf veel beslissingen kunnen nemen. Deze tendens naar
empowerment brengt als nadeel met zich mee dat het als manager moeilijk wordt om het beleid te
stroomlijnen.

Inzake carrieremogelijkheden krijgen sommige medewerkers graag meer verantwoordelijkheid, al
reageert de meerderheid hier nogal afwachtend op. De sector heeft nood aan meer mogelijkheden tot
verschillende carrieretrajecten en interne arbeidsmobiliteit.

c. De werkdruk en relatie work-life:

Door het stijgend aantal administratieve taken neemt de werkdruk toe. In sommige organisaties wordt
dit onder meer opgevangen door - vanuit een welzijnsoogpunt (1) - de klant/patiént meer zelf te laten
doen. Bijvoorbeeld om de herintegratie van mensen met een drugproblematiek te bewerkstelligen,
onderhouden ze zelf de tuin, zorgen ze voor eten, doen ze de was,... Dit wordt in de profitsector het
"IKEA-principe" genoemd, waarbij de klant volwaardig wordt ingeschakeld in de productieketen.

De goede work-life balance vinden in de sector is niet evident. De vraag naar zorg bij de klant/patiént
vergt vaak een aanbod 7 op 7 dagen, 24 op 24 uur. Dit brengt voor het personeel weekend-, avond-,
en nachtwerk met zich mee. Daar bovenop komt bijvoorbeeld ook het inspringen voor zieke collega's.
De nogal rigide arbeidswetgeving is niet steeds aangepast aan deze situaties.

Om de work-life balance voor oudere werknemers te verbeteren werd arbeidsduurvermindering
toegekend. Oudere werknemers krijgen zo, afhankelijk van hun leeftijd, meer verlof dan hun jongere
collega's. Vanuit de sector wordt hier kritisch op gereageerd. De extra afwezigheid van deze
werknemers dient namelijk door de collega's opgevangen te worden. Dit verhoogt de werkdruk zowel
voor oud als jong.

In de sector ontbreekt het vaak aan doorgroeimogelijkheden. Dit is veelal te wijten aan de kleinere
schaal waarop de organisaties werken, zodat er minder kaderfuncties zijn. Oudere werknemers
hebben daarom vaak weinig zicht op een nieuwe stap in hun carriére. Dit voedt, onder meer, de
aanwezigheid van burn-outs.

Qua gender-verhouding op de werkvloer valt het op dat er in de sector veel vrouwen werken. Er wordt
bovendien zeer vaak deeltijds gewerkt. Deze specifieke situatie zorgt er voor dat er zelden met exact
dezelfde ploeg gewerkt kan worden.

De leidinggevende zoekt hierbij een evenwicht tussen voltijdse/deeltijdse werknemers om een
continuiteit in het beleid te waarborgen.

d. Omgaan met diversiteit:

Omgaan met diversiteit wordt als een zeer moeilijke opdracht omschreven. De sociale economie heeft
hier heel wat ervaring in, aangezien ze met "doelgroepmedewerkers" werken.

¢
1" #" S



Toch valt het op dat over het algemeen de diversiteit op de werkvloer nog heel wat groeimarge kent.
Allochtone medewerkers zijn bijvoorbeeld eerder zeldzaam.

e. Vrijwilligers:

Vrijwilligers vormen een specifiek aandachtspunt in de sector. Afhankelijk van het type organisatie, zijn
er soms zeer veel vrijwilligers actief in de werking van de organisatie. Deze vergen een specifieke
aanpak: beschikken de vrijwilligers bijvoorbeeld over de juiste competenties? Hoe gaan we hen
managen? Van welke rechtspositie kunnen ze genieten?

Het aantal kandidaat vrijwilligers lijkt bovendien te dalen, wat de organisaties voor nieuwe uitdagingen
plaatst.

De uitstroom van medewerkers:

De socialprofitsector staat gekend als een sector waar er een sterk retentiebeleid gevoerd wordt. Eens
medewerkers in de organisatie aan de slag gaan, blijven ze meestal lang. Hierbij merken we op dat
enige turn-over in de organisatie noodzakelijk is om te blijven vernieuwen.

Van medewerkers die niet in de organisatiecultuur passen, wordt meestal snel afscheid genomen.

Conclusie:

Socialprofitorganisaties ondervinden, net als de bedrijffswereld, hinder van de schaarste op de
arbeidsmarkt. Het ontwikkelen van de aanwezige werknemers wordt hierdoor nog belangrijker. Een
goed competentiemanagement vormt hierbij de leidraad.

Managers zoeken voortdurend naar manieren om hun personeel zo gemotiveerd en tevreden mogelijk
te houden. Hierbij proberen ze oog te hebben voor de work-life balance en de werkdruk, wat niet altijd
evident is.
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4.3. Strateqgisch beleid:

De strategie van de organisatie dient proactief te zijn en na te denken over de uitdagingen op lange
termijn . Dit is geen eenvoudige oefening. De dagdagelijkse problemen krijgen vaak de bovenhand op
de strategisch planning.

De richting waarin de organisatie evolueert, speelt in op de veranderingen in de maatschappij.
Idealiter kan de manager inschatten wat deze veranderingen zullen zijn, en de organisatie nu reeds
voorbereiden op wat komt. ledere manager moet nadenken over wat de organisatie op lange termijn
zal realiseren, en welke middelen en competenties hiervoor nodig zijn.

De organisatie wordt geconfronteerd met maatschappelijke en technologische veranderingen zoals
bijvoorbeeld: de informatisering, de nood aan diversiteit, de verkeerscongestie, de ecologische
vraagstukken,... Hier proactief mee omgaan vormt de uitnodiging.

Strategisch denken is met andere woorden er voor zorgen dat de organisatie intern klaar is om flexibel
te kunnen omgaan met externe veranderingen. Dit vergt flexibiliteit van de organisatie wat vaak op
weerstand van de medewerkers stuit. De manager dient weloverwogen en op een rustige manier deze
veranderingen aan te kaarten. De weg van idee naar uitvoering wordt beter rustig bewandeld, zoniet
ontstaat er weerstand.

Doorheen onze contacten met de sector konden we twee vaststellingen doen:

a. Het denken op de lange termijn wordt geremd door de grote afhankelijkheid van de
overheid . Socialprofitorganisaties krijgen een grote financiéle steun van de overheid. Deze
steun wordt gekoppeld aan een strikte reglementering die een te voeren beleid oplegt. De
keuzevrijheid en het ondernemerschap bij socialprofitorganisaties wordt hierdoor geremd.
Vandaar dat er een soort defaitisme binnensluipt in sommige organisaties. De redenering
bestaat er in te stellen dat het weinig zin heeft om op de lange termijn te plannen, aangezien
de politieke beslissingen door de overheid sterk bepalend, maar onzeker zijn. Bovendien komt
de laatste jaren ook de Europese overheid steeds meer op de voorgrond. De impact op de
lokale, Vlaamse en federale politiek en administratie is vanuit de sector nog te managen,
terwijl de impact op de besluitvorming in de Europese Unie meestal stroef verloopt.

Het merendeel van de organisaties die we contacteerden neemt een meer proactieve houding
aan. Er wordt gestreefd naar het realiseren van de missie en visie, ook op lange termijn.
Hierbij wordt de vraag "wat kunnen en willen we doen voor onze doelgroep" centraal gesteld,
pas daarna wordt gezocht naar de middelen om dit te realiseren.

Zeker de sociale economie, waar er een grote marktwerking is, kent een grote roep tot
vooruitziendheid en visie op lange termijn. De afhankelijkheid van de overheid is hier
procentueel ook kleiner.

b. Socialprofitorganisaties die nadenken over de situatie binnen 5 jaar komen tot
verschillende uitdagingen.  Deze uitdagingen verschillen op vele vlakken significant tussen
de non-profitsector en de sociale economie. We halen er hier summier enkele aan. In
hoofdstuk 5 besteden we meer diepgaand aandacht aan deze lange termijnvooruitzichten
voor de sector.

Organisaties (of spreken we beter van "bedrijven™) uit de sociale economie kennen door hun
marktwerking gelijkaardige uitdagingen als de Vlaamse bedrijfswereld. Volgende zaken
komen onder meer naar voor:
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- De opkomst van de lage loonlanden die het eenvoudig handenwerk, waar de sociale
economie sterk in is, weglokt naar het Oosten.

- De geglobaliseerde wereldeconomie waarbij de beslissingsmacht uit Vlaanderen
verdwijnt, een langdurige vertrouwensrelatie opbouwen met klanten moeilijk blijkt,
fusies en overnames een klantenbestand wijzigen,...

- De politieke keuze voor een eenheidsdecreet dat beschutte werkplaatsen en sociale
werkplaatsen’ onder één noemer probeert te plaatsen.

- De Europese Unie die de overheidssteun aan de sociale economie vanuit een
concurrentie-oogpunt onder de loep neemt.

- 0ok de courante verzuchtingen van de bedrijfswereld zoals de schaarste op de
arbeidsmarkt, nood aan een goede ontsluiting, de conjunctuurgevoeligheid van
bedrijven die toeleverancier zijn,... komen naar voor.

De non-profitsector ervaart deze marktwerking minder, en werkt op dat vlak in een meer
stabiele omgeving. De voornaamste uitdagingen die zij zien, kunnen we als volgt omschrijven:

- De evolutie naar one-stop-shopping, waarbij de klant/patiént op één plaats een
volledig zorgtraject kan ontvangen. Deze tendens naar zorgverbreding komt in conflict
met de neiging naar specialisatie vanuit een kostenefficiénte denkwijze.

- De vraag naar de juiste schaalgrootte.

- Commercialisering van de zorg.

- De toenemende vraag naar "accountability”. De overheid en de maatschappij vragen
een duidelijk beeld op de effectiviteit van de geleverde zorg.

leder organisatie zou zich deze twee vragen kunnen stellen:

" Welke klanten/patiénten zal ik binnen 5 tot 10 jaar hebben? "

" Beschikt de organisatie over voldoende resources om hier op in te spelen? Zowel qua werknemers,
als qua infrastructuur, financiéle middelen,..."

Het antwoord op deze vragen zal het hedendaags beleid mee sturen.

Innovatie in de socialprofitsector ~ verloopt eerder moeizaam. De bovenstaande bevindingen dragen
hier toe bij. Indien socialprofitorganisaties een vernieuwend idee hebben, dienen ze vaak eerst de
overheid hiervan te overtuigen.

Innovatie in een organisatie kan zich voordoen op diverse viakken:

- Nieuwe producten of diensten ontwikkelen en op de markt brengen.

- Innoveren op het vlak van de interne processen: nieuwe productietechnieken
invoeren, de manier om tot dienstverlening te komen aanpassen, verbeteringen in de
logistiek invoeren, de werkvloer herorganiseren en efficiénter maken,...

- Innovatie kan zich ook bevinden in het creéren van een nieuwe manier van denken en
handelen in de organisatie. De organisatiecultuur wordt omgevormd.

Het doel van innovatie is steeds meerwaarde voor de organisatie creéren. Dit kan zich uiten in
financiéle criteria, maar evengoed in effecten op de personeels- of klantentevredenheid. Doorheen het
onderzoek konden we vaststellen dat de innovatie op vlak van nieuwe producten of diensten
moeizaam verloopt. In de sociale economie worden hier door de concurrentiedruk nu en dan
initiatieven genomen. De procesinnovatie komt meer voor. Intern wordt in de organisatie nagegaan
wat beter kan georganiseerd worden. De organisatiecultuur wijzigen is iets dat niet vaak voorvalt, en
indien het toch gebeurt voor veel weerstand zorgt op de werkvloer. Toch kan dit in een gewijzigde

” Beschutte werkplaatsen stellen personen met een handicap te werk, Sociale werkplaatsen stellen mensen uit de
kansengroepen tewerk (bijv. langdurig werklozen)
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omgevingscontext soms zinvol zijn. Nemen we bijvoorbeeld de Post als voorbeeld, waar er onder druk
van de markt, een sterke wijziging in de bedrijfscultuur aan de gang is. Doorheen de toer bezochten
we ook een organisatie die de omslag maakte van een sterk hiérarchische structuur naar zelfsturende
teams. Deze omschakeling ging met heel wat weerstand gepaard, maar kwam de performantie van de
organisatie op alle vlak uiteindelijk ten goede.

Tot slot van dit strategisch luik, benadrukken we het belang van stakeholdersmanagement voor de
socialprofitorganisaties. Stakeholdersmanagement probeert een antwoord te bieden op het belangrijk
spanningsveld dat ontstaat tussen:

Klanten

7\

Medewerkers Overheid

Maatschappij

Ook de andere stakeholders, zoals bijv. de buurt, de koepelorganisaties, familie van de klant,... zijn
van belang. De verschillende stakeholders stellen soms tegenstrijdige verwachtingen. De manager
moet dan de nodige creativiteit aan de dag leggen om de juiste prioriteiten te leggen en deze goed te
communiceren.

Om de juiste prioriteiten te kunnen leggen, is het van groot belang dat:

1.) De belangen van stakeholders gekend zijn. Met andere woorden: "Wat kan ik als organisatie
voor deze stakeholder betekenen? Welke waarde creéren wij voor de stakeholder?

2.) Er een onderscheid gemaakt kan worden tussen de belangrijke en de minder belangrijke
stakeholders. Criteria die hierbij helpen zijn de macht die een stakeholder bezit, de mate van
interesse, de invloed op de organisatie,...

Een uitgewerkte strategie betreffende de stakeholders wordt onontbeerlijk naar te toekomst toe.

Conclusie:

Socialprofitorganisaties denken na op lange termijn. De verleiding om de dagdagelijkse problemen
eerst aan te pakken blijft wel groot. De managers zien verschillende uitdagingen en proberen hier
proactief op in te spelen.
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Het ondernemerschap en de innovatie in de sector worden afgeremd door de afhankelijkheid van de
overheid en politieke beslissingen.
Stakeholdersmanagement is vandaag de dag cruciaal bij het succesvol leiden van een organisatie.
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4.4. Middelen en partnerschappen:

Het vergaren van financiéle middelen:

Er ontstaat in de meeste socialprofitorganisaties een spanningsveld tussen de maatschappelijke
(sociale) doelstelling en de financiéle doelstelling. De maatschappelijke doelstelling komt op de eerste
plaats, de financiéle stromen die hiervoor gegenereerd worden zorgen ervoor dat de sociale opdracht
kan uitgevoerd worden.

Het ontbreekt de socialprofitsector in dit proces aan flexibiliteit. De financiéle middelen komen
hoofdzakelijk van de overheid (vaak 50 tot 80% van de omzet, in sommige gevallen zelfs meer dan
90%). Hieraan zijn twee gevolgen verbonden:

1.) De middelen zijn van vaste aard, en gekoppeld aan opgelegde criteria. Soms (vaak) zijn ze
onvoldoende om aan alle zorgvragen een antwoord te bieden.

Bovendien worden de middelen verstrekt door verschillende overheidsinstanties, die vaak
onderling te weinig communiceren en codrdineren.

2.) Indien socialprofitorganisaties ergens een nieuw marktpotentieel zien, kunnen ze hier niet
meteen op inspelen. De middelen van de overheid moeten eerst toegezegd worden, en dit
kan een lange tijd in beslag nemen. Deze situatie remt het ondernemerschap. Dit in
tegenstelling tot de profitsector, waar een bedrijf snel kan inspelen op nieuwe markten.
Bovendien zorgt de link tussen de "te halen criteria" en de daaraan verbonden financiering er
voor dat de organisaties ontmoedigd worden om meer te doen dan van hen verlangd wordt. In
sommige gevallen is het zelfs zo dat indien er performant gewerkt wordt, met een financiéle
marge op het eind van het jaar, de subsidie in vraag wordt gesteld door de overheid. Op die
manier wordt performant werken ontmoedigd, wat niet de bedoeling kan zijn.

De beschutte en sociale werkplaatsen werken meer onafhankelijk, aangezien ze voor een deel zelf
hun omzet creéren via de marktwerking. Deze omzet kan op eigen initiatief aangewend worden. Toch
blijft ook hier de afhankelijkheid van overheidssteun groot (meestal ongeveer 50% van de omzet).
Bovendien duikt bij de sociale economie het probleem van de overheidssubsidiering op. De Europese
Unie staat weigerachtig tegenover protectionistische overheidssteun aan bedrijven. Mogelijk gaat de
EU de overheidsteun aan de sociale economie in vraag stellen.

Er wordt aangehaald dat innovatie en vernieuwing wel gestimuleerd worden via allerhande projecten
waarvoor de overheid middelen uittrekt. Al blijft het hierbij beperkt tot een periode van (meestal) drie
jaar, waarna een project met eigen middelen moet worden verdergezet.

Een andere gevoeligheid, blijkt uit de contacten met de sector, is de relatie met de politici. Politici
denken vaak op kortere termijn en willen snel succes kunnen voorleggen aan de kiezers. De lange
termijnvisie komt hierdoor soms op de achtergrond terecht. Dit is vergelijkbaar met de rol van de
aandeelhouders (korte termijn winstbejag) en het management (lange termijn overlevingsstrategie) in
het bedrijfsleven.

Het werd al aangehaald, om meer onafhankelijk te worden van de overheidssteun kunnen
organisaties op zoek gaan naar verse financiéle middelen bij private partners . Dit gebeurt, zoals
gezegd, al uitgebreid in de sociale economie waar zich een marktwerking ontplooide.

Fondsenwerving vormt een andere methodiek om externe middelen binnen te halen. Afhankelijk van
de tijd die een organisatie hierin kan (schaalgrootte) en wil investeren, kan dit variéren van een klein
bedrag tot substantiéle steun. Het imago van de subsector zou hierbij eveneens een rol spelen.
Bijzondere jeugdbijstand scoort op dit vlak bijvoorbeeld minder goed.
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Fondsenwerving kan er toe bijdragen dat een organisatie de maatschappelijke opdracht, los van de
overheid, nog beter kan vervullen.

Doorheen de contacten met de sector konden we vaststellen dat er een evolutie plaatsvindt naar
meer marktwerking . Twee tendensen zullen zorgen voor een toenemende concurrentie en
competitiviteit in de socialprofitsector:

1.) De (verdere) privatisering van de socialprofitsector. In de ouderenzorg zet deze tendens zich
momenteel al volop door. Private spelers komen op de markt en streven een winstdoelstelling
na. Hierbij worden ze gebonden door de opgelegde overheidscriteria. Dit zorgt voor een "race
to the bottom™: enkel het strikt noodzakelijke wordt aan de klant aangeboden, of er wordt
enkel een antwoord geboden op de eenvoudige zorgvragen. De maatschappelijke doelstelling
verdwijnt naar de achtergrond.

2.) Het principe van de "inkoop van zorg". De zorgbehoevende krijgt als het ware een rugzakje
met geld mee van de overheid en kan dit besteden waar en hoe hij wil. Profilering van
socialprofitorganisaties en klantentevredenheid worden hierbij zeer belangrijk: m.a.w.
marketing en commercieel denken in socialprofit.

Deze marktwerking zal er voor zorgen dat socialprofitorganisaties meer en meer evolueren naar de
dienstensector tout court. Het aanbieden van dienstverlening, met vrije keuze voor de klant, vertoont
in dergelijk geval sterke overeenkomsten met de werking van bijvoorbeeld de banken,
vliegtuigmaatschappijen, apotheken,... Dienstenmanagement met een duidelijk service concept wordt
zeer belangrijk. Dit service concept maakt dat het voor de klant duidelijk is waarvoor de organisatie
staat en wat deze te bieden heeft. & °

Het financieel beleid:

Een goed onderbouwd financieel beleid is voor elke socialprofitorganisatie een noodzaak en vergt
specifieke competenties . De meeste organisaties slagen hierin. Ofwel wordt er expertise
aangetrokken (bijvoorbeeld een financieel manager), ofwel gaan leidinggevenden hun competenties
bijschaven op financieel vlak via opleidingen, ofwel worden er externe consultants gevraagd om het
financieel beleid mee te ondersteunen.

Als manager is het zeer interessant om via enkele sleutelindicatoren per kwartaal de financiéle
resultaten van de organisatie op te volgen. Op die manier behoudt de manager de budgettaire
controle over de organisatie.

Bovendien neemt het belang van een goede kostprijscalculatie toe. In de sociale economie is dit
cruciaal aangezien de marktwerking een correcte prijszetting vereist. Maar ook in de non-profitsector
kan het zinvol zijn na te gaan hoeveel de verschillende afdelingen nu precies kosten aan de totale
organisatie, en hoe de middelen om dit te financieren hiermee in relatie staan.

Een ander aandachtspunt dat ons opviel doorheen de studie, is de zoektocht naar een optimale
schaalgrootte. De vaste kosten van een organisatie - zoals bijv. loonkost van een kok, de directeur; of
de kosten voor de boekhouding - variéren niet naargelang het aantal klanten. Of een kok nu kookt
voor 5 mensen of voor 50 mensen, zijn loonkost zal dezelfde blijven. De individuele kost per bewoner
daalt in dit geval dus indien de kok voor meer mensen kookt. Dergelijk economisch fenomeen wordt in

8 Services Management, An integrated approach. Van looy, Gemmel, Van Dierdonck, FT Prentice Hall, 2003, 529 pp.

® "A service concept is the mental picture that is held by customers, employees and shareholders about the service provided by
the organisation." Johnston and Clarck, Service Operations Management, FT Prentice Hall, Pearson Education, Second Edition,
2005.
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de literatuur "schaalvoordelen" genoemd. Uiteraard zijn dergelijke schaalvoordelen niet oneindig.
Indien de kok voor 200 personen moet koken, zal hij al gauw een collega-kok nodig hebben, waardoor
de kost per bewoner opnieuw stijgt. Het komt er in dit geval op neer de meest ideale schaalgrootte te
bepalen.

Indien voor alle vaste kosten dergelijke schaalgrootte afgewogen wordt, kan de organisatie komen tot
wat vanuit kostenefficiént oogpunt de meest voordelige schaalgrootte is. Vanuit deze redenering
zullen de kleinere initiatieven in de sector vroeg of laat aangespoord worden tot een schaalvergroting,
hetzij door uitbreiding, hetzij door fusie of overname door een andere organisatie.

Een groot deel van de balans van socialprofitorganisaties wordt vaak ingenomen door de materieel
vaste activa . Het gaat om gebouwen en infrastructuur. Investeringen in deze infrastructuur vergen
een goede lange termijnplanning, zowel strategisch als financieel. Er zal een prognose gemaakt
worden van de verwachte cashflow en de afschrijvingen. Dit is geen eenvoudige opdracht en dient
daarom uitermate transparant te verlopen. Het gaat om ingrijpende veranderingen die de organisatie
bovenop de "normale werking" extra belasten.

Partnerschappen en netwerking:

Wat betreft de partnerschappen kent de socialprofitsector een groot aantal samenwerkingsverbanden.
Uit contacten met de sector blijkt dat het aantal externe vergaderingen de laatste jaren sterk toenam.
De socialprofitsector staat op dit vlak zeer sterk. Er wordt zowel lokaal, provinciaal, regionaal als op
Vlaams, Belgisch en zelfs Europees niveau samengewerkt. De sector beschikt over enkele sterk
georganiseerde koepels die deze werking uitbouwen en onderhouden. De drempel om op
organisatieniveau grensoverschrijdend samen te werken blijkt voorlopig, vooral juridisch maar ook
operationeel, te hoog.

Als manager is het niet eenvoudig te balanceren tussen interne en externe verplichtingen.
Timemanagement wordt steeds belangrijker om de juiste prioriteiten te leggen en voldoende te
delegeren.

Conclusie:

De eisen voor de socialprofitorganisaties nemen qua administratie, netwerking, klantenverwachtingen
etc, steeds toe. De voor handen zijnde middelen blijven echter relatief stabiel. Dit maakt dat:

- er keuzes gemaakt moeten worden

- er continu gezocht wordt naar nieuwe financiering

- het financieel beleid zeer belangrijk wordt en streeft naar een zo hoog mogelijke

efficiéntie.

Deze tendensen samengenomen maakt dat er de laatste jaren een sterke verzakelijking van de
zorgverlening optrad.
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4.5. Processen:

De processen in socialprofitorganisaties zijn meestal goed gedocumenteerd door de opname in
kwaliteitshandboeken. De overheid legt deze eis tot het opstellen van een kwaliteitshandboek op in de
meeste deelsectoren als voorwaarde voor het verkrijgen van subsidies. In dergelijk kwaliteitshandboek
worden verschillende procedures beschreven. Bijvoorbeeld de procedure voor de intake van de
klant/patiént, voor het Ileveren van de zorgverstrekking, voor het meten van de
personeelstevredenheid, voor de selectie van personeel, etc.

Sommige organisaties werken ook zeer procesmatig van intake van de klant, over zorgverstrekking of
dienstverlening, tot uitstroom. De organisatie wordt volledig op deze processen afgestemd, ook in het
organogram.

In de sociale economie zijn er organisaties die 1SO-certificaten behalen wegens het borgen van de
gehaalde kwaliteit doorheen de processen. Ook de HACCP-norm voor voedingsmiddelen is in vele
socialprofitorganisaties (waarvoor dit relevant is) ingeburgerd.

Wat doorheen de contacten met de sector opvalt, is dat er veel aandacht besteed wordt aan de
"as is"-situatie. Er wordt met andere woorden sterk in kaart gebracht hoe de processen momenteel
verlopen. Veel minder aandacht gaat er naar de "to be"-situatie. Hoe kan een organisatie de
processen verbeteren? Business Process Management is een managementstroming die hier een
leidraad kan vormen. Processen herdefiniéren zal effect hebben op de kosten, maar ook op de
snelheid en de kwaliteit van de dienstverlening. De kwaliteitscirkel van Deming10 staat hierbij centraal:
Plan, Do, Check, Act.

Plan: stel een plan op voor de uitvoering van processen en leg normen en concrete

doelstellingen vast

Do: voer de geplande processen uit
Check: meet de beoogde resultaten, controleer de processen en registreer afwijkingen op de
norm

Act: evalueer afwijkingen en resultaten en neem actie
Ook de Kaizen-filosofie past in dit kader. Kaizen is een Japanse visie die streeft naar voortdurende
verbetering in alle aspecten van de organisatie.™

In deze optiek gaat nadenken over efficiéntie en effectiviteit een steeds grotere rol spelen. Alles wat
binnen de organisatie gedaan wordt, moet bijdragen tot het helpen van de klant en het halen van de
strategische doelstellingen. Een proces moet leiden tot duidelijk meetbare resultaten en verspilling
moet vermeden worden. Dit zal zich in de toekomst zeker en vast uiten op deze twee domeinen:

1.) De toenemende informatisering zal een verhoogde efficiéntie mogelijk maken. De sector
staat hierbij voor een enorme (r)evolutie. Denk bijvoorbeeld aan het leveren van
dienstverlening via internet, vlotte gegevensdoorstroming, technologische snufjes,... en de
veiligheids- en privacyvraagtekens die dit met zich meebrengt. Automatisatie van de zorg
komt zo op bepaalde vlakken dichterbij.

De huidige implementatie van ICT verschilt sterk van organisatie tot organisatie. Dit bleek
reeds uit het "Witboek ICT voor de socialprofitsector" dat EROV in samenwerking met ISOC
Belgium uitvoerde. ICT is voor velen een dure aangelegenheid, waar er moeilijk budget voor

% beming, W. Edwards (1986). Out of the Crisis. MIT Center for Advanced Engineering Study.
" Imai, Masaaki (1986). Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success. New York, NY, USA: Random House.
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vrijgemaakt kan worden. De interesse van het management voor ICT bepaalt vaak de mate
van IT-integratie in de organisatie.

2.) Eco-efficiéntie zal ook bij socialprofitorganisaties van belang worden. Niet alleen uit ethische
en milieuoverwegingen, maar ook uit kostenefficiénte noodzaak. De stijgende olieprijzen
hebben een grote impact op de kostenstructuur binnen de socialprofitsector. Zoeken naar, op
termijn, goedkopere alternatieven vormt hiervoor een oplossing. De sector staat hierin echter
nog in de kinderschoenen.

Indien uiteindelijk beslist wordt processen te veranderen, kan dit op veel weerstand stuiten. De "regel
van pi" wordt aangehaald door de leidinggevenden: alles duurt drie maal langer, vergt drie maal meer
energie en kost drie maal meer dan initieel gedacht. Veranderen is een proces dat heel veel geduld
vergt, stap voor stap. Het management heeft echter veel ideeén en wil deze snel implementeren. De
medewerkers dienen in dergelijk proces het belang van de organisatie boven het eigen belang te
plaatsen, en hebben hiervoor wat tijd nodig.

Conclusie:

Socialprofitorganisaties evolueren van het beschrijven hoe processen er uitzien (as is), naar het
plannen van vernieuwing en verbetering in de processen (to be). Business Process Management kan
hierbij de leidraad vormen. Op vlak van informatica en eco-efficiéntie staat de sector aan het begin
van een zeer betekenisvolle evolutie.
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4.6. Resultaten naar de medewerkers:

De resultaten die een organisatie haalt naar de medewerkers toe worden in de socialprofitsector
frequent gemeten. Het meten van deze resultaten kan op twee vlakken:
a. De "harde" cijfers over bijvoorbeeld het verloop, de anciénniteit, het verzuim, het geslacht van
de medewerkers, aantal uur gevolgde opleiding, ...
b. De "zachte" cijfers over de personeelstevredenheid en motivatie.

De harde cijfers kunnen opgenomen worden in een "sociale balans" bij de jaarrekening. Het is hierbij
vooral interessant de evolutie doorheen de tijd op te volgen.

De zachte cijfers zijn subjectiever en worden verkregen via een specifieke tevredenheidsmeting bij de
medewerkers. De overheid legt dergelijke één- of tweejaarlijkse meting in vele gevallen op, meestal
vanuit het kwaliteitshandboek. Indien de meting en de resultaten adequaat gebruikt worden, kan dit
heel wat nuttige informatie opleveren voor het management van de organisatie.

Naast de vergelijking in de tijd, kunnen de gegevens ook vergeleken worden met andere organisaties.
Deze benchmarking kan zeer zinvol zijn, maar gebeurt voorlopig weinig.

Werkgever en werknemer streven uiteindelijk naar een goed "psychologisch contract". Het
psychologisch contract bestaat uit een perceptie van beloftes tussen werkgever en werknemer,
uitgesproken of impliciet, over hun ruilrelatie. > Naast het formele arbeidscontract, hebben werkgever
en werknemer dus verwachtingen van elkaar. Dit kan bijvoorbeeld zijn:
Een werknemer biedt aan zijn werkgever:

- Zijn tijd

- inzet

- flexibiliteit

- een gemotiveerde werkhouding

- expertise
Hij verwacht hiervoor van de werkgever:

- eenredelijk loon

- waardering

- leuke collega's

- genoeg vrije tijd en vakantiedagen (work-life)

- zekerheid
Dit psychologisch contract zoekt continu naar een goed evenwicht. Indien dit evenwicht verstoord
wordt, zal de werknemer ongemotiveerd zijn en de organisatie zelfs willen verlaten.
Doorheen de contacten met de sector merkten we dat socialprofitmanagers elke dag opnieuw op zoek
gaan naar dit juiste evenwicht met hun medewerkers. Dit is vanzelfsprekend niet eenvoudig. Te meer
ook omdat iedere werknemer eigen verwachtingen heeft, maar een personeelsbeleid op maat
onmogelijk is.
In deze optiek wordt ook de kloof tussen de verschillende generaties aangehaald. De zogenaamde
babyboomgeneratie streeft bijvoorbeeld vaak naar een status-quo, terwijl de jongere werknemers
vernieuwend te werk willen gaan.

12 Rousseau, D. Psychological Contracts in Organizations: Understanding Written and Unwritten Agreements. 1995, Thousand
Oaks, Sage.
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Het halen van goede resultaten naar het personeel toe vormt geen sinecure. Uiteindelijk streeft iedere
organisatie naar tevreden en gemotiveerde medewerkers. De aanpak hierbij verschilt sterk. Al konden
we vaststellen dat er in het streven naar personeelstevredenheid vooral gefocust wordt op:

- de zinvolheid van het uitgevoerde werk voor de klanten/patiénten

- de zichtbare bijdrage tot het halen van resultaten

- de erkenning die medewerkers krijgen van alle stakeholders
Er wordt minder aandacht besteed aan:

- verloningsaspect

- carrieremogelijkheden
Afhankelijk van de organisatiecultuur komen ook "goede werksfeer en collega's" en "werkomgeving"
soms aan bod als motivator.

Conclusie:

De resultaten die de organisatie haalt ten opzichte van het personeel worden vaak gemeten. Het gaat
zowel om harde als zachte cijfergegevens. Benchmarken kan zinvol zijn, maar gebeurt voorlopig
weinig.

Werken aan personeelstevredenheid en motivatie is een werk van lange adem dat continue aandacht
vraagt. Het vergt een goed evenwicht in het psychologisch contract tussen werknemer en werkgever.
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4.7. Resultaten naar de klanten:

De eerste vraag die men zich moet stellen bij het halen van resultaten naar klanten is: "Wie is onze
klant?". In de socialprofitsector is het niet altijd even eenvoudig om hierop een antwoord te geven. In
de sector bijzondere jeugdbijstand bijvoorbeeld worden jongeren begeleid. Deze jongeren worden aan
een organisatie toegewezen door de "verwijzers", bijvoorbeeld consulenten van de jeugdrechtbank.
Deze verwijzers bepalen dus de instroom van jongeren, en zijn daarmee eveneens een belangrijke
klant van de organisatie. Tot slot kan ook de omgeving en familie van de jongere als klant aanzien
worden.

Deze klantengroepen hebben elk sterk verschillende en soms tegenstrijdige belangen. Uit de missie
van de organisatie moet dan blijken aan welke klantengroep er voorrang wordt gegeven. Een goed
stakeholdersmanagement houdt deze situatie in evenwicht.

De sociale economie kent een aparte situatie waarbij er gewerkt wordt met externe klanten op de
markt en interne klanten, namelijk de kansengroepen die er tewerkgesteld zijn.

In de socialprofitsector wordt de persoon die zorg of dienstverlening nodig heeft vaak als belangrijkste
klant aanzien. Hierbij erkennen we een evolutie naar "inkoop van zorg". De klant ontvangt in dit
systeem een rugzakje met subsidie van de overheid en gaat hiermee, aangevuld met eigen middelen,
zorg aankopen bij socialprofitorganisaties. Dit introduceert meer en meer de marktwerking binnen de
socialprofitsector. In dit systeem wordt het eigen vermogen van de klant ook belangrijk. Bijvoorbeeld in
de ouderenzorg kan dit problemen opleveren indien ouderen hun zorg niet zelf meer kunnen betalen.
Net als in de reguliere economie, stellen klanten die iets kopen hoge kwaliteitseisen. Indien aan de
verwachte kwaliteit niet voldaan wordt, wordt er geprotesteerd. De contacten met de sector leerden
ons dat de klanten steeds mondiger worden en zorg op maat eisen. Ingaan op alle vragen van de
klant is echter onmogelijk. Als organisatie bestaat de kunst erin om - via goede communicatie - een
relatief gestandaardiseerd zorgtraject aan de klant aan te bieden dat hij/zij toch ervaart als zorg op
maat.

Het SERVQUAL-model van Zeithaml, Berry & Parasuraman®® verklaart de (on)tevredenheid van vele
klanten.
Als manager is het zeer belangrijk om de verwachte dienstverlening bij te klant af te stemmen op de
waargenomen dienstverlening. De waargenomen dienstverlening wordt beinvioed door de geleverde
dienstverlening. Werken aan klantentevredenheid ligt met andere woorden in het "managen van
expectations"”.
Dit kan volgens Zeithaml, Berry & Parasuraman fout lopen op 5 niveau's die in het model als "gaps" of
kloven weergegeven worden.
1. Het management denkt te weten wat de verwachtingen van de klant zijn, maar dit is niet
zo. Het management denkt vanuit een ivoren toren.
2. De opgestelde strategie om aan de verwachtingen te voldoen, wordt verkeerd vertaald
naar kwaliteitsspecificaties.
3. De vereiste kwaliteit wordt niet geleverd door de organisatie, bijvoorbeeld door
onbekwame medewerkers.
4. In de communicatie worden verkeerde verwachtingen geschept bij de toekomstige klant.

13 Zeithaml, Parasuraman & Berry, "Delivering Quality Service; Balancing Customer Perceptions and Expectations". 1990, The
Free Press, New York.
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5. De klant ervaart een andere dienstverlening dan diegene die hij verwachtte. De
organisatie is hiervan niet op de hoogte.

Mond-tot-mond Wensen en behoeften
communicatie klant

L, \ - |

. Verwachte dienstverlening p

Vorige ervaringen

§ TEVREDENHED @

Waargenomen dienstverlening <
Afnemer A
N o < Marketin
Organisatie Geleverde dienstverlening . o .
o Communicatie

vrij naar Zeithaml, Parasuraman & Berry, 1990

Uit onderzoek™ blijkt dat slechts 4% van de ontevreden klanten, dit laat weten aan de organisatie via
een formele of informele klacht. Maar liefst 96 op 100 ontevreden klanten zal zijn klacht niet
doorgeven aan de organisatie, maar ongetwijfeld wel aan hun familie, vrienden, kennissen,... Dit
staaft nogmaals de nood aan een goede meting van de klantentevredenheid.

In het geval de klacht de organisatie toch bereikt, dient de klachtenbehandeling goed te worden
uitgewerkt. In deze optiek blijkt dat ook de juridisering van de zorg een toenemende tendens kent.
Ontevreden klanten dreigen met juridische stappen indien ze zich in de geboden zorg onheus
behandeld voelen. De situatie zoals deze in de Verenigde Staten gekend is, met de veelvuldige
juridische strijd tussen klanten en organisaties komt mogelijk dichterbij.

In de socialprofitsector worden de behaalde tevredenheid bij de klanten meestal gemeten. De
overheid speelt hierin opnieuw een rol via het kwaliteitsbeleid. Maar ook los daarvan wordt de
tevredenheid van de klant meer en meer bevraagd. In de sociale economie gebeurt dit vooral vanuit
commercieel oogpunt.

"Meten is weten" is hierbij de boodschap. De resultaten uit de tevredenheidsmeting (al dan niet
formeel) leveren zinvolle informatie op die de kwaliteit van de dienstverlening verhogen.

* Kotler, P., Principes van Marketing. 2005, Pearsons Education, 895 pp.
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Conclusie:

Socialprofitorganisaties bezitten verschillende klantengroepen, soms met tegenstrijdige belangen, die
tevreden gehouden worden. Het managen van de verwachtingen draagt hiertoe bij.

Het principe "inkoop van zorg" maakt dat de doelgroepen steeds nadrukkelijker als “klanten” worden
benoemd en dat deze klanten steeds meer eisen gaan stellen.
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4.8. Resultaten naar de maatschappij:

In de toenemende roep om efficiéntie en effectiviteit wordt van de socialprofitorganisaties verwacht dat
zij kunnen aangeven welke bijdrage ze leveren aan de maatschappij. Dit is geen eenvoudige
opdracht.

Er heerst namelijk een enorme "black box" tussen de output van de organisatie en het uiteindelijke
effect op de maatschappij. Dit wordt best geillustreerd via het MAPE spectrum. Organisaties zetten
middelen (M) in om activiteiten (A) te ontplooien naar de doelgroep toe. Dit resulteert in een
dienstverlening en bijhorende prestaties (P). Deze prestaties zullen een effect (E) hebben op de
maatschappij. De vraag naar efficiéntie situeert zich in de eerste drie blokken; namelijk zo zuinig
mogelijk omspringen met de middelen, opdat er toch goede prestaties gerealiseerd worden. De vraag
naar effectiviteit situeert zich tussen het derde en vierde blok, namelijk: welke impact hebben de
geleverde prestaties op de maatschappij?

Bijvoorbeeld: In de bijzondere jeugdzorg worden middelen (M) ingezet (medewerkers, infrastructuur)
om jongeren met problemen op te vangen (A). Dit leidt er toe dat een jongere x aantal uren
begeleiding ontvangt (P). Deze begeleiding zal een effect hebben op de maatschappij. Hoe groot dit
effect is, is moeilijk te vatten in indicatoren. Of deze jongere zich zal gedragen conform de regels van
de maatschappij valt af te wachten. Dit conformisme is de outcome, namelijk het effect (E) op de
maatschappij. De black box tussen output en outcome bestaat er hem in dat de behandeling van de
jongere geen conformisme kan garanderen, aangezien de jongere door vele andere factoren wordt
beinvloed.

Het MAPE spectrum

middelen activiteiten prestaties effecten
| \ EFFECTIVITEIT 1
: EFFICIENTIE ! doeitreffendheid !
I doelmatigheid i >
ks - !
ZUINIGHEID DOELBEREIKING

vrij naar Bouckaert, G. en T. Auwers (1999). Prestaties meten in de overheid. Brugge, Die Keure, p.17

Het probleem in dit verhaal is dat de output vaak eenvoudig te meten is, bijvoorbeeld in aantal uur,
aantal gesprekken, aantal euro,... De outcome daarentegen is zeer moeilijk te meten. Toch verlangt
men dat er hierover uitspraken gedaan worden.
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Meten is weten, maar dit is niet steeds eenvoudig. Wat zijn bijvoorbeeld de kenmerken van een
goed gesprek? Dienstverlening is per definitie ontastbaar en onscheidbaar van de persoon die ze
levert. Dienstverlening is met andere woorden steeds uniek. De roep om standaardisatie en het
aantonen van effectiviteit botst op deze beperkingen.

Uit de contacten met de sector blijkt dat managers voorlopig meer vragen dan antwoorden hebben
omtrent het effect van hun werk op de maatschappij. Er worden ten andere ook geen middelen
voorzien voor een follow-up onderzoek bij klanten/patiénten van socialprofitorganisaties.

Een techniek die op deze roep naar bewezen effectiviteit inspeelt is het evidence-based werken. Dit
houdt in dat men expliciet gebruik maakt van het beste beschikbare bewijs bij het maken van een
keuze voor de behandeling van een patiént. Dit alles gegeven de stand van de (medische)
wetenschap van dat moment. Het komt er op neer dat een organisatie na de behandeling moet
kunnen verantwoorden waarom een bepaalde behandeling gekozen werd, en welke impact deze had.
Bijvoorbeeld waarom werd een drugverslaafde zo behandeld? En wat was het effect van de
behandeling? De omgevingsfactoren dienen hier weggecijferd te worden.

Deze stroming naar het bewijzen van de bijdrage aan de maatschappij is een constante in elke sector.
De organisaties moeten hun unieke meerwaarde bewijzen . In subsidiedossiers wordt er zelfs
gevraagd te bewijzen dat men de beste is. Dit zorgt voor extra druk op de organisatie en niet in het
minst op het personeel.

Tot slot, ontstaat er een spanningsveld tussen het maatschappelijk draagvlak en de wensen van de
klant. De maatschappij wil bijvoorbeeld een strenge aanpak van jeugddelinquenten, terwijl uit
therapeutisch onderzoek blijkt dat een andere aanpak meer effect heeft. De verschillende
stakeholders op elkaar afstemmen vormt de boodschap.

De vraag naar zorg vanuit de maatschappij is groot. Denk maar aan de wachtlijsten in sommige
deelsectoren. Hieraan een blijvend antwoord bieden, en bovendien ingaan op zorgvragen waarvoor
de maatschappij voorlopig niet (voldoende) voor over de brug komt, vormen een bijkomende uitdaging
voor de socialprofitorganisaties van vandaag.

Conclusie:

Er bestaat een grote black box tussen output en outcome van de organisatie. Het effect op de
maatschappij is moeilijk meetbaar. De sector kent op dit vlak meer vragen dan antwoorden.
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4.9. Key Performance Results:

"Key Performance Results" kunnen we vertalen als sleutelprestaties voor de organisatie. M.a.w.
waarin is de organisatie goed, welke realisaties worden gedaan en hoe kunnen deze resultaten het
bestaan van de organisatie verzekeren. In de private sector gaat het vaak om financiéle criteria zoals
omzet, cashflow en winst.

Zoals hierboven aangehaald meten ook socialprofitorganisaties verschillende indicatoren. Naast
indicatoren op vlak van klanten- en personeelstevredenheid, worden financiéle cijfers bijgehouden.
Ook wat betreft de zorg- of dienstverlening worden kerncijfers bijgehouden, denk bijvoorbeeld aan de
bezettingsgraad.

In sommige organisaties worden deze resultaten in een Balanced Scorecard gemonitord. De Balanced
Scorecard™ is een methodiek, ontstaan in de private sector, die kernindicatoren bijhoudt op
verschillende vlakken: zowel financieel, als qua personeel, strategie, innovatie en efficiéntie van
interne processen. Deze cijffergegevens vormen als het ware de cockpit van de organisatie. Op basis
hiervan worden managementbeslissingen genomen teneinde de organisatie op de juiste koers te
houden.

Ook in andere managementsystemen zitten deze indicatoren vervat, zoals bijvoorbeeld ook in het
EFQM-model dat momenteel een opgang kent in de sector.

Interessant hierbij is de vertaling die gemaakt wordt van deze "profit"-georiénteerde modellen uit de
reguliere economie naar instrumenten die voor de socialprofitsector hanteerbaar zijn.

In de sector is het gebruik van deze boordtabellen nog niet overal van toepassing. Sommige
managers staan sceptisch tegenover het verzamelen van veel cijfers. Er wordt dan geredeneerd dat
met cijfers alles bewezen kan worden en dat cijfers de realiteit slechts in beperkte mate kunnen
vatten.

Toch geloven we dat het zinvol kan zijn bepaalde kerncijfers bij te houden. Dit, aangevuld met de
intuitieve waarneming en de ervaring van de manager, zorgt er voor dat een manager voeling houdt
met de ontwikkelingen in de organisatie. Het helpt de manager de "helikopterview" op de organisatie
te bewaren.

Conclusie:

Socialprofitorganisaties kunnen hun sleutelprestaties meten aan de hand van enkele bepalende
resultaatsindicatoren. De Balanced Scorecard en het EFQM-model vormen hiervan voorbeelden.
Dergelijke technieken blijken echter nog niet overal in de sector ingebed te zijn.

15 Kaplan R. S. and Norton D. P. "The balanced scorecard: measures that drive performance”, Harvard Business Review 1992
Jan - Feb pp. 71-80.
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HOOFDSTUK 5: VOORUITZICHTEN OP DE LANGE TERMIJN

In het vorige hoofdstuk werden de managementontwikkelingen in de socialprofitsector beschreven. De
leidinggevenden in de sector kampen met enkele grote uitdagingen op zowat elk managementvlak.

Deze uitdagingen worden onderbouwd door enkele tendensen in de omgeving waarin
socialprofitorganisaties werken. In dit hoofdstuk proberen we enkele van deze tendensen te
benoemen. De situatie die we vandaag waarnemen vormt namelijk een momentopname in een
ruimere evolutie. De tendensen die we beschrijven, lijken ons stof tot nadenken te geven voor de
managers in de socialprofitsector.

Het gaat om vooruitzichten op de lange termijn, die de blik van de hedendaagse managers kan
verruimen. Het ligt dus niet in onze bedoeling voorspellingen te maken, maar wel om voor het
management (mogelijke) aandachtspunten naar de toekomst aan te reiken.

5.1. Commercialisering van de zorqg:

De socialprofitsector en de reguliere economie groeien steeds dichter naar elkaar toe. In de sociale
economie werken organisaties in hun bedrijfsvoering eigenlijk al perfect als profitbedrijven. Enkel hun
doelstelling verschilt, namelijk maatschappelijke meerwaarde creéren in plaats van winst maken.

Dat socialprofitorganisaties en bedrijven steeds dichter naar elkaar toegroeien heeft te maken met

twee ontwikkelingen:

1. Enerzijds is er een duidelijke tendens tot “vermaatschappelijking”. De overheid is geneigd steeds
meer taken af te stoten en over te dragen aan “het middenveld”. Kinderopvang wordt bijvoorbeeld
privaat georganiseerd, dienstenchequebedrijven stellen sociaal zwakkeren te werk of
mantelzorgers vangen zelf zorgbehoevenden op. Dit gaat gecombineerd met een tendens naar
"professionalisering” en "concurrentie”. Socialprofitorganisaties leveren dienstverlening waarin ook
de private markt geinteresseerd geraakt.

2. Anderzijds ondervinden ondernemingen meer en meer druk om “maatschappelijk bewust” te
ondernemen en om zich niet louter meer te beperken tot economische waardecreatie.
Ondernemingen worden daardoor gestimuleerd om ruimere verantwoordelijkheden op te nemen
en om zich ook af te vragen wat hun economische activiteiten in brede zin betekenen voor de
maatschappij waarin zij actief zijn.

De tendens naar commercialisering van de zorg komt bijvoorbeeld in de ziekenhuis- en rusthuissector
al sterk naar voor. Investeringsmaatschappijen kopen rusthuizen op, of er worden private
ziekenhuizen en rusthuizen opgericht. Dit hoeft op zich geen slechte situatie te zijn, ware het niet dat
de doelstelling van deze initiatieven erin bestaat een return op het geinvesteerde kapitaal te
verkrijgen. Dit streven naar winst zorgt voor een denkwijze waarbij er met zo weinig mogelijk kosten
en inspanning, zo veel mogelijk (financieel) rendement gehaald wil worden. Niettegenstaande de
kwaliteitseisen van de overheid, kan (of zal) dit leiden tot een "race to the bottom". Vanuit commercieel
oogpunt zijn de patiénten die het minst kosten met zich meebrengen het meest interessant. In casu
komt het er vaak op neer dat de gemakkelijke zorgprofielen de voorkeur genieten van deze
commerciéle spelers. De zwaardere zorgprofielen worden dan doorverwezen naar de niet-
winstgerichte organisaties, of blijven uiteindelijk zelfs in de kou staan.
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De interesse van de private sector zal zich allicht niet beperken tot de ouderenzorg of ziekenhuizen.
We kunnen ons voorstellen dat gezonde organisaties uit andere sectoren (denk bijv. aan de sociale
economie, gehandicaptenzorg) interesse van investeringsgroepen kunnen opwekken.

De sector, en met haar de overheid, staat m.a.w. voor een grote uitdaging om deze commercialisering
van de zorg in goede banen te leiden.

5.2. De inkoop van zorg:

We nemen een tendens waar waarbij klanten/patiénten de mogelijkheid krijgen om zelf hun zorg in te
kopen. Zoals in hoofdstuk 4 aangehaald krijgt iedere zorgbehoevende in dit systeem een symbolisch
rugzakje gevuld met euro's van de overheid.

Dergelijk systeem introduceert de marktwerking in de socialprofitsector. Organisaties zullen zich - net
als bijvoorbeeld de banken, vliegmaatschappijen, advocaten, consultants, apotheken,... in de tertiaire
sector - moeten profileren om hun dienstverlening aan te prijzen aan de klant. Bovendien ontstaat er
een toenemende concurrentie tussen verschillende socialprofitorganisaties. Dit vergt een nieuwe
aanpak voor de socialprofitorganisaties waarbij commercieel denken en marketing belangrijk wordt.
Alle aspecten uit het dienstenmanagement worden cruciaal. Het hebben van een sterk service
concept staat hierbij centraal. Een service concept is een mentaal beeld dat klanten, medewerkers en
stakeholders hebben over de dienstverlening die door de organisatie wordt verstrekt'®. Als u
bijvoorbeeld in het Hilton-hotel gaat logeren dan weet u dat u een luxueus verblijf zonder zorgen mag
verwachten. Het service concept van Ryanair wordt door velen als volgt geinterpreteerd: lage kosten,
minimaal comfort. Als socialprofitorganisaties naar de toekomst toe ook klanten moeten overtuigen
van hun dienstverlening, zal een goed service concept noodzakelijk zijn. Sommige deelsectoren
hebben in dit opzicht een voordeel door de grote vraag naar zorg (en wachtlijsten), waardoor zich
profileren op de markt (voorlopig?) minder noodzakelijk is.

5.3. Op zoek naar een efficiénte werkvorm:

De budgettaire druk op organisaties maakt dat er gestreefd wordt naar een zo groot mogelijke
efficiéntie. Zoals eerder aangehaald zorgen schaalvoordelen er voor dat het vaak interessanter is de
grootte van organisatie te wijzigen. Te kleine organisaties genieten quasi geen schaalvoordelen en
zullen de druk voelen naar het werken op een grotere schaal. Dit kan door samenwerkingsverbanden
met andere organisaties of een moederorganisatie. Daarnaast behoren ook fusies of overnames tot
de mogelijkheden. De ziekenhuissector kende in de laatste jaren dergelijke evolutie naar
schaalvergroting via fusies, mogelijk staat dit ook in de andere sectoren te gebeuren.

In dezelfde optiek kunnen we het spanningsveld tussen zorgverbreding en specialisatie plaatsen.
Vanuit kostenefficiént oogpunt is het vaak interessanter om zich te specialiseren in één of enkele
activiteiten waar men goed in is'’. Aan de andere kant kan het vanuit een zorgoogpunt aangewezen
zijn een groot aantal activiteiten aan de klant aan te bieden, zodat deze kan genieten van een

'8 Johnston and Clarck, Service Operations Management, FT Prentice Hall, Pearson Education, Second Edition, 2005.
7 Dit is de theorie van het comparatief voordeel zoals David Ricardo ze als één van de grondleggers van de hedendaagse
economie poneerde.
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integraal zorgpakket in de eigen organisatie. Socialprofitorganisaties staan voor de uitdaging een
evenwicht te vinden in deze onstabiele balans.

5.4. De roep om innovatie:

Zoals gezegd, wordt de drang naar vernieuwing in de socialprofitsector afgeremd door de
afhankelijkheid van de overheid. Organisaties ontvangen subsidies van de overheid als ze het werk
uitvoeren dat van hen gevraagd wordt. Deze quasi gegarandeerde inkomstenstroom maakt de
zoektocht naar innovaties minder noodzakelijk. Aangezien "stilstaan" wordt gepercipieerd als
"achteruitgaan", dient er zich toch een dynamiek te ontwikkelen. Deze dynamiek is gelukkig in vele
organisaties aanwezig. Er wordt proactief nagedacht en men probeert de subsidiérende overheid te
overtuigen van verschillende innovatieve ideeén.

We constateren dat de sector vooral op vlak van informatisering en eco-efficiéntie op een keerpunt
staat. Op deze vlakken zijn heel wat vernieuwende toepassingen mogelijk. Ten andere worden deze
innovaties zelfs noodzakelijk wil de sector mee evolueren met de bedrijfswereld en ruimer met de
maatschappij.

5.5. Accountability:

Er wordt van socialprofitorganisaties verlangd dat ze kunnen aangeven welk effect hun activiteiten
hebben op de maatschappij. Dit wordt in de literatuur aangeduid met de Engelstalige term
"accountability”". Accountability wordt als volgt gedefinieerd: "A is accountable to B when A is obliged
to inform B about A’s (past or future) actions and decisions, to justify them, and to suffer punishment in
the case of eventual misconduct” ‘®. Deze tendens naar verantwoording wordt gestuurd door het
verlangen in de maatschappij te weten wat er met de middelen ter beschikking gesteld van de
overheid gebeurt. Omgaan met de toenemende administratieve druk en vraag naar
verantwoordingsstukken vormt een uitdaging.

Zoals in hoofdstuk 4 aangehaald is het een zeer moeilijke opdracht om het effect van de eigen
activiteiten op de maatschappij in kaart te brengen. Socialprofitorganisaties zullen het niet eenvoudig
hebben om op deze vraag een antwoord te bieden.

5.6. Globalisering:

De tendens naar globalisering zet zich al enkele jaren door. Gezien het lokale, territoriumgebonden
aspect van zorg- en dienstverlening bleef de socialprofitsector wat afwezig in deze trend. Personen
met een handicap, bijvoorbeeld, worden nu eenmaal dicht bij huis verzorgd. Toch wordt onze wereld
steeds "kleiner" wat de denkwereld van socialprofitorganisaties en hun klanten ongetwijfeld
beinvloedt. Inspelen op een nieuwe zorgtechniek uit Japan, serviceflats bouwen aan de Spaanse kust,

'8 Schedler, Andreas (1999). "Conceptualizing Accountability”, in Andreas Schedler, Larry Diamond, Mark F. Plattner: The Self-
Restraining State: Power and Accountability in New Democracies. London: Lynne Rienner Publishers, pp. 13-28.
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kringloopzetels verkopen in de Verenigde Staten,... het blijkt allemaal mogelijk en veel haalbaarder
dan pakweg 20 jaar geleden.

De gevolgen van de globalisering laten zich momenteel het meest voelen in de sociale economie. De
marktwerking zorgt ervoor dat aspecten als delocalisatie en het verdwijnen van beslissingsmacht uit
Vlaanderen ook in de sociale economie ervaren worden. Daarnaast opent de globalisering ook een
vat vol nieuwe opportuniteiten in het sociaal ondernemerschap.

Mogelijk wordt ook de non-profitsector meer en meer geconfronteerd met het wegvallen van de
grenzen. Zeker in het kader van de Europese Unie wordt het belangrijk voor de socialprofitsector om
de wetgeving op dit niveau op te volgen en mogelijk zelfs te beinvioeden.

5.7. Individualisering:

De besproken evoluties zoals het mondiger worden van de klant, de juridisering van de zorg en het
dalend aantal vrijwilligers kunnen duiden op een grotere individualisering in onze samenleving. Of dit
werkelijk een trend is die in onze maatschappij waargenomen wordt, is voer voor sociologisch
onderzoek.

Het spreekt voor zich dat dergelijke evolutie een bedreiging vormt voor de socialprofitsector die vanuit
haar doelstellingen werkt aan solidariteit, samenhang, hulpvaardigheid. Dit zijn stuk voor stuk
tegengestelden van het egocentrisme of individualisme waarvan sprake.

5.8. Ontwikkeling van talenten:

Socialprofitorganisaties creéren niet alleen maatschappelijke meerwaarde vanuit hun zorg- en
dienstverlening. Ze stellen daarnaast duizenden werknemers te werk. Wat betreft deze medewerkers
draagt de sector een grote verantwoordelijkheid. Het maximaal ontwikkelen van ieders potentieel en
talenten wordt naar de toekomst toe belangrijker. Dit wordt ondermeer gevoed door de demografische
situatie in Vlaanderen, waarbij elk talent ten volle benut moet worden om onze welvaartsstaat op peil
te houden.

Ook het managen van diversiteit op de werkvloer zal in dit kader een blijvende, en voor sommigen
nieuwe, uitdaging vormen.

1" #" S



HOOFDSTUK 6: AANBEVELINGEN

Uit de hierboven weergegeven managementontwikkeling en lange termijntrends in de
socialprofitsector kunnen we enkele aanbevelingen formuleren. Er worden aanbevelingen
meegegeven op zes domeinen. De context waarbinnen de aanbeveling kadert, wordt kort geschetst,
waarna de aanbevelingen naar de socialprofitsector, de subsidiérende overheid en de
ondersteunende instellingen worden geformuleerd. Met ondersteunende instellingen bedoelen we
organisaties die hun diensten aanbieden aan de socialprofitsector teneinde de verdere
professionalisering van de sector te bewerkstellingen. De Economische Raad voor Oost-Vlaanderen is
hier een voorbeeld van, net als de Universiteit Gent.

6.1. Managementinstrumenten aanbieden aan de sector

In  de meeste socialprofitorganisaties  werden de  voorbije jaren  onderbouwde
managementinstrumenten ingevoerd. Deze instrumenten kennen hun oorsprong in de profitsector,
denken we bijvoorbeeld aan strategisch denken via de Balanced Scorecard, financiéle analyse of
stakeholdersmanagement. De eerste vertaalslag van concepten uit de bedrijfswereld naar de
socialprofitsector toe werd met andere woorden al gemaakt. Deze tendens dient verder opgevolgd,
ondersteund en uitgediept te worden. Sommige organisaties staan hierin al verder dan hun collega’s
en kunnen als "best practices" dienen. Denken we bijvoorbeeld aan enkele initiatieven uit de sociale
economie die vandaag als een modern bedrijff georganiseerd zijn. Organisaties uit de sociale
economie kunnen bepaalde managementinstrumenten volledig uit de profitsector overnemen wegens
de marktgerichtheid van hun activiteiten. De non-profitorganisaties dienen deze instrumenten eerst
diepgaand om te vormen, zodat de focus niet langer op winst, maar op waardecreatie voor de
stakeholders komt te liggen.

Vandaag kennen de socialprofitorganisaties een nood aan een tweede vertaalslag vanuit de
profitsector. Managementthema's die tot nu toe minder aan bod kwamen, worden door de wijzigende
omgeving ook belangrijk. Denk bijvoorbeeld aan: business process management, services
management, marketing, innovatie, controlling, interne auditing. Om de juiste schaalgrootte van de
organisatie te bepalen, krijgt ook een verregaande kostprijscalculatie meer en meer aandacht.
Bovendien wordt de omgekeerde beweging interessant: wat kan de profitsector leren van de
socialprofitsector? Op vlak van Maatschappelijk Verantwoord Ondernemen en het personeelsbeleid,
met als speerpunt competentiemanagement, kan de sector een toenemende voortrekkersrol spelen
ten opzichte van de bedrijfswereld.

In bovenstaande trend zijn drie zaken belangrijk ter ondersteuning van socialprofitorganisaties en hun
leidinggevenden:
1. Managementvorming
Via vormingssessies worden theoretische managementconcepten meegegeven aan
leidinggevenden. Hierbij wordt eveneens aandacht besteed aan de praktische toepassing en
de vertaling van de concepten naar de specifieke situatie in de eigen organisatie.
2. Managementbegeleiding
Socialprofitorganisaties worden begeleid bij het invoeren van managementconcepten in hun
organisatie. Ze doen hierbij beroep op externe experten die als klankbord fungeren voor het
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gevoerde beleid. Idealiter gaat het om managers die zelf met hun voeten in het werkveld staan
en een jarenlange ervaring opdeden in de private of de socialprofitsector.

3. Netwerking en ervaringsuitwisseling  (zie 6.2.)
Socialprofitorganisaties kunnen veel van elkaar leren. Ervaringsuitwisseling en benchmarking
vormen een grote meerwaarde. Ook de grensoverschrijdende, internationale samenwerking
dient onderzocht te worden. Daarnaast vormt ook het samenbrengen profit en socialprofit een
specifiek aandachtpunt.

-> Aanbeveling:

De socialprofitsector denkt actief mee in dit proces en streeft naar een continue verbetering van de
managementconcepten en bijhorende competenties.

Subsidiérende overheid:

De overheid stimuleert de invoering van vernieuwende managementtechnieken die de performantie
van socialprofitorganisaties ten goede komen. Dit kan verplichtend via de kwaliteitseisen die gesteld
worden voor het verkrijgen van subsidies, of eerder aanmoedigend via sensibiliseringsacties. We

zouden dit laatste aanbevelen.

Er worden betaalbare opleidingen ingericht voor directie- en kaderleden uit de socialprofitsector. Dit op
twee niveaus:
1. Een basis-vorming die de meest essentiéle managementmodellen meegeeft aan de
leidinggevenden.
2. Een expert-vorming voor leidinggevenden en hun organisatie die al verder gevorderd zijn.
Deze training zorgt er voor dat de evolutie doorheen de tweede vertaalslag begeleid wordt.
Ook andere ondersteunende initiatieven behoren tot de mogelijkheden, bijvoorbeeld het opstellen van
een managementhandboek of een mentorshipprogramma waarbij profit en socialprofit samengebracht
worden. De socialprofitsector in contact brengen met de nieuwste managementontwikkelingen kan
ook via het aanbieden van literatuur, via een nieuwsbrief, via e-learningmodules.
Ondersteunende instellingen  kunnen zelf de vertaalslag mee helpen maken, en
managementconcepten voor de sector uittekenen en aanbieden aan de sector .

6.2. Ervaringsuitwisseling en netwerking stimuleren

Ervaringsuitwisseling tussen leidinggevenden is zeer zinvol. Dit zowel tussen socialprofitmanagers
onderling, als tussen socialprofit- en profitmanagers.

Socialprofitorganisaties kunnen veel van elkaar leren. De sterke partnerschappen die er bestaan in de
sector vormen een mooi forum om binnen één subsector ervaringen uit te wisselen. Daarnaast is er
ook nood aan een ruimer platform van netwerkingsactiviteiten waarop socialprofitmanagers uit diverse
sectoren elkaar kunnen ontmoeten. Dit zorgt voor een verruimde blik op de sector en de eigen
organisatie.

Zoals gezegd kent de sector nog een grote groeimarge wat betreft de internationale samenwerking. In
deze "geglobaliseerde" wereld zal de noodzaak hiertoe in de toekomst alleen maar groeien.
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Tot slot, vormt de wisselwerking tussen profit- en socialprofitmanagers een quasi onontgonnen
gebied. De toenadering tussen beide sectoren, zoals hierboven aangehaald, maakt dit nochtans
noodzakelijk. Bovendien blijkt dat er een positieve dynamiek met sterk wederzijds respect ontstaat als
beide groepen samengebracht worden. Dit bleek ondermeer doorheen de sociaal-economische toer.
Naast de uitwisseling van managementkennis en -vaardigheden, zijn er bovendien ook opportuniteiten
tot het doen van zaken met elkaar. Initiatieven uit de sociale economie kunnen inspelen op noden bij
bedrijven en omgekeerd.

-> Aanbeveling:

De leidinggevenden in de sector staan open voor ervaringsuitwisseling onderling en met de
bedrijfswereld. Ze nemen hiertoe initiatief.

Subsidiérende overheid:

Er worden verschillende activiteiten ingericht waarbij leidinggevenden uit zowel de socialprofitsector
als de bedriffswereld elkaar ontmoeten. Dit kan gaan van vorming en begeleiding, over
studieactiviteiten, tot deelname aan socio-culturele evenementen. Ervaringen worden formeel en
informeel uitgewisseld. Ook bedrijfsbezoeken openen de ogen, dit konden we merken tijdens de
sociaal-economische toer.

6.3. Ondersteuning in het werken met de juiste comp etenties:

Zoals hierboven aangehaald staat de socialprofitsector wat betreft het "human resources
management" voor een grote uitdaging. Employer branding, ontwikkelen van alle talent in de
organisatie, het streven naar een goede work-life balance, en een werkplek waar de werknemer zich
goed voelt, zijn maar enkele van de uitdagingen op dit viak.

-> Aanbeveling:

Organisaties hebben specifiek aandacht voor deze problematiek en proberen hierop antwoorden te
geven. De sector profileert zich als een aantrekkelijke werkgever. De koepelorganisaties kunnen hierin
een rol spelen. De sector werkt sterk rond competentiemanagement en probeert zich op dit vlak een
voortrekkersrol aan te meten.

Subsidiérende overheid:

De overheid tekent de lijnen uit waarbinnen de socialprofitsector zich als een aantrekkelijke werkgever
kan positioneren. Er wordt marge gelaten voor flexibele omgang met deze problematiek door de
sector, zowel financieel als qua instrumentarium. Er is ook ruimte voor specifieke acties. Zo kan er
bijvoorbeeld in het onderwijs (meer) aandacht zijn voor de werking van de socialprofitsector en het
belang van sociaal ondernemerschap. Het concept een "bedrijfsleider voor de klas" is in deze optiek

een sterk idee. Ook socialprofitmanagers moeten hieraan deelnemen.
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"Awareness" en "Support" vormen hier de kernwoorden. Socialprofitorganisaties worden bewust
gemaakt van de uitdagingen en nemen kennis van de managementinstrumenten die hierop kunnen
inspelen. Daarnaast worden ze ondersteund via literatuur, vorming en begeleiding omtrent de
thematiek. De academische wereld kan hierin een sterk ondersteunende rol opnemen en kan ook een
praktische bijdrage leveren door bijvoorbeeld stages (van bijv. ICT-ers) en onderzoek in de
socialprofitsector te promoten.

De bestaande initiatieven om het ondernemerschap te promoten, denk aan de mini-ondernemingen,
zouden (verder) oog voor sociaal ondernemerschap moeten hebben.

6.4. Onderzoek naar de effectiviteit:

Zoals aangehaald, is het voor een socialprofitorganisatie zeer moeilijk om het effect van de eigen
werking op de maatschappij weer te geven. Dit vormt nochtans een cruciaal element om een goed
beleid te kunnen voeren dat inspeelt op de noden in de maatschappij. Het aantonen van de effecten
op de maatschappij vormen een essentieel argument in de verantwoording van het gevoerde beleid
en de bijhorende subsidies.

Een correcte evaluatie van de effectiviteit vergt een degelijke wetenschappelijke onderbouw.

-> Aanbeveling:

De socialprofitsector ziet het belang van effectiviteit in en is bereid actief mee te denken in dit proces.

Subsidiérende overheid:

De overheid stimuleert deze effectevaluatie. Er worden (verder) financiéle middelen ter beschikking
gesteld om dit effectonderzoek uit te voeren.

De wetenschappelijke instellingen voeren gestructureerd onderzoek uit naar deze thematiek. Er wordt
gewerkt aan performantiemanagementsystemen die de effectiviteit van een socialprofitorganisatie in
beeld brengen.

6.5. De roep om verantwoording kanaliseren:

Dit hangt deels samen met het onderzoek naar de effectiviteit. De vraag om verantwoording van de
gebruikte subsidies wordt vooral door de overheid gesteld. Socialprofitorganisaties halen aan dat ze
vaak dezelfde vragen krijgen van verschillende overheidsdiensten. Dit zou vermeden moeten worden.
Dit kan door een goede communicatie tussen verschillende overheden en hun diensten. Het creéren
van één frontoffice die alle informatie bundelt, behoort eveneens tot de mogelijkheden.
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-> Aanbeveling:

De socialprofitsector geeft gestructureerd aan welke communicatie er beter kan verlopen.

Subsidiérende overheid:

De ondersteunende instellingen ondersteunen dit proces en doen zo veel mogelijk beroep op
bestaande gegevens bij hun activiteiten.

6.6. Innovatie & lange termijnvisie:

De nood aan innovatie om een antwoord te bieden op de uitdagingen van de toekomst, werd in de
vorige hoofdstukken al behandeld. Ondermeer qua ICT, procesmanagement en eco-efficiéntie kan er
nog veel vernieuwd worden. Het ontbreekt de socialprofitsector echter vaak aan budget om te
investeren in wat in de private sector "Research and Development" (R&D) genoemd wordt. Ook de
attitude tot vernieuwing en innovatie is niet steeds aanwezig.

-> Aanbeveling:

De socialprofitsector gaat actief op zoek naar vernieuwing en leert onderling van de best practices.

Subsidiérende overheid:

De overheid stimuleert innovatie in de socialprofitsector. Projectsubsidies voor vernieuwende
initiatieven zijn hiertoe een goed instrument. Maar ook substantiéle financiéle steun behoort tot de
mogelijkheden. Daarnaast heeft de overheid ook een sensibiliserende rol.

De overheid ondersteunt de sector in zijn groei. Allerlei vernieuwende initiatieven die de sector

stimuleren worden onderzocht.

Er worden initiatieven ingericht die het sociaal ondernemerschap ondersteunen en die instrumenten
aanreiken die helpen bij het creéren en uitwerken van vernieuwende ideeén. Er worden platformen
opgericht waar de juiste partners worden samengebracht om de ideeén uit te werken. Zo kan er
bijvoorbeeld een eco-platform worden opgericht dat oog heeft voor de eco-efficiéntie in de sector, of
een innovatieplatform dat de creativiteit in de sector aanwakkert.
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Algemeen Besluit:

Algemeen kunnen we stellen dat de socialprofitsector ook anno 2008 voor heel wat uitdagingen staat.
Met deze studie hopen we hier een eerste blik op te werpen. Socialprofitorganisaties kunnen de
resultaten uit deze studie gebruiken om met een brede blik strategisch na te denken over hun
toekomst. De leidinggevenden in de sector zullen hun veelzijdigheid, doorzettingsvermogen en
creativiteit nodig hebben om op de uitdagingen van de toekomst een antwoord te formuleren.
Adequaat kunnen omgaan met veranderingen vormt voor hen een uiterst belangrijke competentie.

Het is hierbij hoopgevend dat de sector stevig in de schoenen lijkt te staan en de laatste jaren sterk
geprofessionaliseerd is. Bovendien leeft er in de sector een positieve dynamiek die onbevangen naar
de toekomst kijkt. Dit maakt dat de socialprofitsector zichzelf kan wapenen tegen de veranderingen in
de omgeving.

Op bepaalde vlakken kent de sector enkele moeilijikheden waarbij elk duwtje in de rug welkom is.
Vandaar dat het belangrijk is dat er vanuit de overheid en de ondersteunende instellingen initiatieven
worden genomen. Onder meer de samenwerking tussen profit en socialprofit faciliteren behoort hier
tot de opdracht. Maar ook het blijvend inrichten van betaalbare vorming en begeleiding voor de sector
is wenselijk. Hierdoor zal de leidinggevende in de sector op de hoogte blijven van de nieuwste
managementconcepten die hem/haar in het dagdagelikse beheer van de organisatie kan
ondersteunen. Bovendien wordt de vertaalslag van deze concepten uit de profitsector mee begeleid
doorheen deze vorming en begeleiding.

Het blijvend stimuleren van innovatie en creativiteit vormt eveneens een opdracht. Op die manier kan
iedere verandering in de omgeving evolueren naar een opportuniteit voor de socialprofitorganisatie.
Tot slot, kan de sector ondersteund worden bij het zicht krijgen op de effectiviteit van de genomen
acties.

De overheid en de ondersteuningsinstellingen hebben een rol te spelen in het inrichten en faciliteren
van bovenstaande acties. Dit kan daarenboven aangevuld worden met wetenschappelijk studiewerk
inzake het beleid dat in en ten opzichte van de sector gevoerd wordt.
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