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Voorwoord

Deze Orlëntatie Organisatíekunde en Veranderkunde ís samengesteld voor
artsen ín de drie takken van de sociaal-geneeskundige opleidingen van het
N.I.P.G., die zlch Ín dit gebied ¡¡illen verdiepen.
De organisatíe- en veranderkunde Ís een jong en zich snel ontwikkelend
kennísgebied' afkorostíg enerzijds uit de technisch-economisch-bedrijfskun-
díge hoek, and.erzijds uÍt de socíaal-wetenschappelijke hoek (arbeids- en

organisatíepsychologie en -sociologíe) .

In de hier voor u lfggende Oríëntatie is niet gestreefd naar volledigheid.
Ook ís getracht te voorkomen op allerlei vakr¿etenschappelijke kvyesties in te
gaan; die zijn híer niet onuríddellijk van belang. Praktische bruikbaarheid
sÈond voorop.

hlel ís rnet behulp van de open-systeem-benaderíng enige systematiek aange-

bracht ín een serectie van begrippen en inzichten, dÍ.e het denken over

organísaties handen en voeten kunnen geven.

Deze Oriëntatíe werkt, hoop ík, als een katalysator.
I,lie zich verder hrenst te verdíepen, leze daartoe de literatuurverwíjzingen,
speciaal de met een * aangeduíde auteurs.

Voor verwante onderl^rerpen als probleemoplossen, samenwerken, leíderschap,
onderhandelen e.d. raadplegen men de Syllabus Sociale Psychologie van het
NIPG.

Voor suggestÍes en conmentaar houd ik míj aanbevolen.

Leíden, 2l december 1984

S.A. van den Berg, Kerndocent

Sociale PsychologÍe, NIPG/TNO.

t'organizatíons keep people busy, occasionally entertaín themr gfve them a
variety of experíences, keep Èhem off the sËreets, provÍde pretexts for
story-tellíng' and allow socializing. They haventtt anything else to gíverr.

(Kar1 E. I'Ieick, L979, p. 264)
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DEEL I ORIENTATIE ORGANISATIEKUNDE

l. Inleíding

In het spreken over organisatÍes, is het een lastíge opgave om tot eendui-
dige uítspraken te komen.

De organisaties waar wij deel van uítmaken, worden slechts ten dele door ons

overzien. Organisaties worden als complex, dwingend, vervreemdend, spanníng-

verhogend en onveranderlijk ervaren.

Als we zo spreken over organisaties, is het net alsof ¡se het hebben over een

díng' waar vre tegenop kunnen lopen of dat we kunnen aanraken. Nu zal dat met

de materíële neerslag van organlsaties nog r¿el lukken (gebouwen, bureaus,
machines etc.)' maar daarmee hebben we de organisatíe nog niet aangeraakt;

díe rvordt gevormd door mensen, díe met elkaar in een ingewíkkeld interactie-
proces gewíkkeld zijn, en daar zo n! en dan ook nog plezier aan beleven.
Waartoe? Dan spreken vre over de doelen van een organísatíe. Doelen van wie?

Steeds stuiten we dan op het dubbelzinnige gegeven dat organisaties ener-
zLjd's díngnatige eigenschappen vertonen, maar dat anderzijds die eigenschap-
pen resulteren uit een optelling, vermeni-gvuldígíng of kwadratering van het
onderlíng (tegen-)streven van groepjes mensen. En het zijn mensen díe elkaar
in een houdgreep kunnen houden, in het in stand houden van allerleí vicíeuze
církels van ínefficíënt of lneffectíef samenwerken (Masuch, 1984).

Toch ligt ín principe aan íedere organísatíe hetzelfde elementaire gegeven

ten grondslag dat aanwezig is in veel simpeler zaken als een vakantietocht
regelen of een hul-s bouwen, nl. daÈ een aanËal activlteiten in een uin of
meer planmatÍ-ge vorm worden gegoten, dat er een zekere stelselmatige opbouw

ontstaat.
Bíj het organiseren van menselijke handelingen en activíteiten vindt - met

het oog op bepaalde doelen, min of meer bewust en systematÍsch, - coördína-
tie plaats tussen (deel)handelingen en gedragingen of taken van meerdere op

deze(lfde) doelen betrokken, mensen .

Bij organisatie ís altíjd sprake van 2 of meer personen, waarbíj díe perso-
nen ín-ongelijke-mate bijdragen aan de doelstelling, structurering en

contrôle daarop.



-3-

Organísatíe staat tegenover: chaos, toeval en willekeur; organisatíe dÍent
in príncipe orde, overzicht en voorspelbaarheid te scheppen.

HeÈ duurzame result.aat van organísatie van rnenselíjke activiteiten gaat een

eigen leven leiden en kríjgt daarmee een zekere dominantie over de leden van

de organísatíe en daarmee ook ín zekere zín een dingmatig karakter.
Het zou echter een fout zíjn allerlei organisatiefenomenen als dingrnatig te
bekijken' d.at zou ons het zicht ontnemen op hoe díe fenomenen het product

zíjn van urenselíjke acties en ínteractíes.
Karl irleíck schreef 'The Social psychology of organízingr (L979) een boek dat
een verfri.ssende en onconventíonele kijk biedt op organisaties.
hleick stelt:

tThe word organízation ís a noun, and ít is also a rnyth. If you look for
an organizaLilon you rdonrt fínd ít. ltrhat you will find is that there are

events, linked together, that transpire withín concrete walls and these

sequences, their pathways, and their Eírning are the forms hre erroneously

make ínto substances when we talk about an organization. Just as the skin
is a mísleading boundary for marking off where a person ends and the

environmenÈ starts, so are the r.ralls of an organizatíon. Events insÍde
otganizaLions and organísns are locked into causal circuits, that extend

beyond these artificfal boundaríes'. (o.c., p. 88).

Het soort doelen dat een organisatíe nastreeft heeft invloed op de wijze
üraarop de organisatie intern zaL zíjn opgebouwd.

De doelen van een leger leíden tot een andere structuur en functioneren, dan

de doelen van een plastícsindustríe of kruísorganlsatíe.
De doelen van een organísatie hebben betrekking op haar leden en op onderde-

1en van de omríngende omgevíng. Beíde zijn nÍet te scheÍden.

Daarom kan men een organisatie niet los zien van haar relatíes tot de

omgeving.

Dit uitgangspunt wordt sterk benadrukt door de open systeemtheorie van

organisatíes.
In de klassieke managementtheorieên lígt het accent voornamelijk op hoe men

binnen de organisatíe tot heldere en efflcíënte coördinatie kan komen,

zonder zicn' aL te veel te bekornmeren om relaties tot de omgevíng. Dit
uitgangspunt heeft zíjn economische en hístorisch-maatschappelijke oorzaken.
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De laatste 50 jaar nl., zíjn het Ínterne functioneren van organisatLes zeer
complex geworden door technologische revoluties, verwetenschappelljking van

Ihet management enerziJds, en een grotere afhankelljkheid van de markt,
economische goJ-fbewegingen, protectie en staatspolitiek, internationale 

I

politíeke verhoudingen e.d. anderzijds.
De open-systeem benadering biedt een vruchtbare optlek voor het bestuderen 

i

van organisatíes 1n relatle toE hun omgevíng en heeft als basÍs gediend voor
ée inéel*ng van de nn velgenCe heo"dsÊukken: : : : r

Van Kolb e.a. (L979,344-346, 363-365) volgen hier nu eerst resp. een

beschrijvÍng van organísaties a1s open systemen, en van de open systeem

benadering Det betrekking tot organisatorische gezondheld.

Vervolgens worden na een ínleiding (4) de organisatie in relatíe tot de

omgeving en haar ínterne functíoneren op verschíllende niveaurs uítgewerkt
(5 t/m 9).

In deel II '0riëntatie Veranderkunder, komt ""r, U. orde hoe organísatles te
veranderen zIjn, welke barrÍères daarbíj kunnen bestaan en hoe men daarmee

kan omgaan.
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2. Davíd Kolb: Organizati-ons as Open Systems

"This dramatíc increase in the ínterdependency of organízations wÍth theír
envíronment has increased the need for organízation and management theories
that describe how organizations adapt and survíve in theír envi.ronment.

Perhaps the most promísing theoretÍcal approach to date comes from general
systems Èheory. Thís approach, ¡¿hich began 1n bíology, has identified conmon

organLzational characteristícs in all livíng systems - from the single cell
to socíety. From thís perspective, the central characteristíc of lfvíng
systems at all levels ís that they are open to their envlronment - they take
in matter/energy and informatíon from the environment, transform ít in some

systematíc I¡ray, and return ít to the environment bíj rneans of informatíon or
matter/energy output. In a factory the raw materíals and human labor are the
input, the patterned actívÍties of production are the Ëransformation of
matter/ener8y, and the finished product ís the output. Maintainíng the
system requires contínued inputs which in social systems depends ín turn on

the product or ouÈput. Thus, Í.n a successful system the outputs furnísh new

matter/energy for the inítation of a ne\^r cyc1e. The auto manufacturer sel1s
the fírmrs products and by so doing obtains the means of securing ner¡r rar¡r

materials' comPensatíng the labor force and refíning production technology,
thereby assuring the contínuation and growth of the organization. In addí-
tíon' systems require an informatíon return ín the form of negative feed-
back, r^¡hích allows the system to correct deviations from íts goals. For the
manufacturer this information takes the form of sales figures, return of
poor-qualíty producÈs' return on investment, and so on.
lrlíth thís overview of open-systems theory, 1et us now examíne the basic
components of an open system (see Fígure 15-t).

À4ATTER/ENERGY RETURNr---- -- ----1

I
lvlotter/Energy Motterr/Energy

L-- ---J--ErosncK---
Figure 15-1 Components of an Open System
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1. Definition of "systemt'. First, rùe must understand ¡¿hat ís meant by the
concept t'system". Basically, r system is a set of units or elements that
are actívely ínterrelated and operate ín a regular fashion as a total
entity. The ímportance of thís definiton ís that ít focuses on processes
of relationship and ínterdependence among structural components rather
than on their constant attributes.

2. closed vs. open systems. Theoretically, a closed system has totally
imperneable boundaries and receives no mâtter/energy or ínformation from
the environment and exports no matter/energy or ínformatíon to the
environment. No such systems exist in nature. Thus, systems are only
relaÈívely oPen or closed, depending on the extent of a contínuing flow
of matter/energy and information between the system and the environment.

3. Inputs. Inputs in organízational systems are matterfenergy in the form of
raw materials, human laborr pohrêr¡ and so on, and ínformation in the form
of data about the envíronment, knowledge of producÈion Èechníques, and so

on. OrganízatíonaI systems have input subsystems to cope with the input
Process, e.8. r pêrsorlnel departments to hire and train ¡^rorkers, supply
departments for production materíals, and market research groups for
anaLyzing market data.

4. Creative transformations. Through work processes of varíous kinds, inputs
are transformed into outputs by means of transformation subsystems-energy
ís transformedr products are created and produced, ínformation ís analyzed,
people are trained' services are organized. The basic tendency in systems

is for these transformation subsystems (as well as input and output
subsystems) to become more differentiated and speciali-zed, requíríng
successively higher levels of integratíon and coordinatíon to hold the
system together.

5. Outputs. System outputs include products, knowledge, or services useful
to the systemts survíval and vraste. In organízations, these outputs are
managed by output subsystems, such as sales or pollutíon control.

6. MaÍntenance boundaríes. Systems develop maíntenance boundaries to control
ínput and output processes and define the systernrs identity. In some

cases these boundaries are physical, such as a fence around a plant to
keep out unauthorized personnel or to prevent pilferage. Boundaries are
also symbolic, as in the case of bookkeeping systems for transferring
money ínto and out of the organizatíon. More íntangíb1e are cultural/psycho-
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logical boundaríes, such as norns for membership and inclusion in the
sys tem.

Systems vary ín how permeable theír boundaríes are-on how open or closed
they are.
Prisons, for exarnple ' are relatively closed otganízational sysÈems

physically' symbolícal1y, and cu1turally, while a coumuníty organízatíon
such as the YMCA is more open.

7. Matter/enetgy returns. According to the second law of thermodynamics, all
systems have a tendency toward entropy or maxímum disorganízation and

dísorder. Thus, to survive, systems must achieve a steady state by taking
ín inputs of hígher complexíty than theÍr outputs. In thís $/ay the system
acquíres energy for the transformatíon process, for ínternal repaír and
for reserves to ensure a comfortable survival margin.
For exemple, an organization buys coa1, transforms ít to ashes, and uses
the energy released to produce products that are sold, thus providíng
resources for the acquisitíon of other resources the system needs and
profíts for the organizatíon.

8. Feedback. In order to control íts actívíties and maintain a steady state,
a system needs feedback from íts environment to alert it to deviations
from íts course (called negati-ve feedback). A thermostat controllÍng room
temperature is a simple example of thís negative feedback process. In
complex organizatÍons and envíronments, ídentifyíng and analyzing the
information needed to control systems processes is much more multífaceted
and complex. lJithout adequate negative feedback controls, no system will
survive.

9. The environment. In general systems theory the environment of a system
includes the suprasystem or systems of which it is a part. The body ís
the suprasystem of the heart, defining relatíonshíps among the heart and
other organs. Otganízational suprasystems include the community and the
wider society of which ít ís a part. These suprasystems define the
organizationrs physical, economic, po1Ítica1, and social relationships
r+ith other subsystems of the societyrr.
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3.
0rganízations

t'It ís íncreasingly clear that there is no longer I'one best wayt' to organíze

and manage. The approprÍate organízatíon structure and mangernent depends on

the demands of the organízaLionts environment. The tasks it must accomplísh,

and the people who are its members. Modern organízatíons must, ín other

words, be viewed as open systems. In this view, otganízation effectivenes is
governed by three major factos - the individuals who make up the organizatíon,

the organizatíon ítself, and the environment the organízation exists ín.
Effective management of the interfaces between these factors - between the

lndívidual and the organization and between the organization and Íts envíron-

ment - is central to organizational success. Fígure 15-2 illustrates this
model of organizatíons.

L

t/o TNTERFACE

' Leodership

' Climote
¡ Motivotion
. Job Design
. Approisoly'eword

ORGANIZATION
o Division of work

omong individuols
ond groups

. Coordinotion ond
integrotion of work
done by individuols
ond groups

o/E TNTERFACE

. Problem Solving process

. Goo ls

. Strotegic Plons

' Feedbock

ENV IRONMENT

Demonds from relevont
ports of environment
such os:

t Government
. Customers
t SuPPlien

'Speciol lnlerest
Groups

. Lobor morket

E

A.

B.

The leiters A - E refer to lhe texl below.

Fígure 15-2 The Open System View of Organizations*

The major ínput resources to an orgar.j-zation are its human resources.

People bríng to theír jobs a díversity of skills, needs, goals and

expectatíons. They are socíaLized ínto the organízation through íts
personnel recruítment, hiring procedures and job experiences.

The i.nterface between the lndividual and the organízat|on ís crítical to

the ful1 utilízatíon of human resources. The índívídual and the organi-
zatior- establish a I'psychological contracttl. The individual member

expects to make certain contributions to the organízatíon and to receive

certain re\¡rards ín return. The orgaîization expects to provide certain
rehTards to the individual in return for certain contríbuÈions. It ís at
this interface between the índivídual and the organization that issues
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such as leadership, organizatlonal climate, job motivatíon, job desígn,
and the appraisal/reward process become important.

C. The organization itself provides the major transformation or throughput
function. Indívidual and group tasks are identifíed and assigned accor-
díng to the demands of the organízationfs technology; this leads to
divísion of labor or specíalízation. However, specíalization creates an

equally ímportant requirement to íntegrate the work of índividuals and

the various groups ín which they work. It ís here thaË such varíables as

job clarity' delegation of work and responsíblity, decisíon makíng,

communi.cations, and conflict management become írnportant.
D. An otganizatíon exists to act upon the environment, to have certain

transactions with the envíronment. The desired nature or effect of these
transactions defínes the mission and goals of the organization. Feedback

from the environmenÈ is required to determine the qualíty of these
transactíons' or how effectively the organization is performíng its
míssíon. this critical ínterface between the organizatíon and its envíron-
ment ís defined by the problern-solving process that determines the
organizationrs goals and strategíc plans, and the feedback procedures

which the organizatíon uses to measure íts impact on Èhe environment.
E. The environnent ímpacts on the organízation ín many ürays. For example,

withín many organizations today, governmental agencíes are demandíng

changes in employment practíces. This demand clearly has an influence on

the indívíduals who are brought into the organization (l); and upon the
appropriate form of organization (C). Special ínterest groups (e.g.,
environmental protectionísts) can and do have an impact on organízatíonaL
goals (E) an¿ the human resources available to the organizatíon (A).

The open-systems model helps to descríbe an effectíve organízation. An

effectíve otganízation is one whích ís able to accomplísh the following. It
attracts skílled and motivated individuals (A) and manages them in such a
$ray as to íncrease their skílls and motívation (B). It separates tasks and

allocates them to appropriate indíviduals and groups (C) without producíng
gaps and overlaps, i.e., the authoríty structure produces clear assignment
of authority and responsibility. It develops effective formal and ínformal
work units (C). It effectively coordinates the work of different índivíduals
and groups (C). It has an effective problem-solvíng procedure for setting
and reviewing goals and plans (D).
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It has clearly defíned and well-communícated goals and plans whích reflect
the organizationrs basic mission and which are based on a careful analysís
of the demands of relevant parts of the envíronmenL (E), and it obtains and

uses feedback from the environment to evaluate effectiveness (D). More

specífícally, the following characteristícs of organízational health or

effectiveness can be identiti.¿*).
These dimensions are much like the I'vita1 sígns" (e.g., temperature, pulse

rate, blood pressure) a physician would diagnose. Their main value is that
they sígna1 a poÈential problern somer¿here ín the system, although they do

not, in and of Èhemselves, represent a complete diagnosis of specific
oxganizatíon problems .

1. The organization and its parts see themselves as interacting with each

other and wittr a larger envíronment. The organízation is an "open

systemrt.

2. The total organization, the signíficant subparts, and individuals manage

their work against goals and plans for achievement of these goals.

3. Form follor¡rs function (the problem, or task, or project, determines how

the human resources are organized).

4. Decisions are rnade by and near the sources of information regardless of
where these sources are located on the organizatíon chart.

5. There is a mínimum amount of inappropriate win/lose activitíes betr¿een

índivíduals and groups. Constant effort. exists at a1l levels to treat
conflíct and conflict sítuatíons as problems subject to problem-solving
methods.

6. There ís a shared value, and management strategy to support it, of tryíng
to help each person (or unit) in the organízation maÍntain hís (or its)
integrity and uníqueness in an ínterdependent environment.

7. Communícation laterally and vertícally is relatively undístorted. People

are generally open and confronting. They share all the relevant facts,
including feelings.

*\
' Adapted from Richard Beckhard, Organization DevelopmenÈ: Strategíes and

Model (Readíng, Mass.: Addison-Inlesley Publishing Co., Inc., 1969), pp.
10-11.
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There is hígh rrconflictt' (clash of ideas) about tasks and projects, and
relatíve1y l1ttle energy ís spent ín clashing over ínterpersonal
difficulties, beeause they have been generalry worked through.
The reward system is such that managers and supervisors are rewarded (and

punished) comparably f.ox all of the following:
a. Short-term profit or productlon performance.

b. Growth and development of their subordinates.

10. The organizatíon and 1ts members operate in an t'action-researchtt way.

General practíce is to build in feedbaek mechanisms so that individuals
and groups can learn f rorn their or{rn experiencett.

Tot zover Davíd Kolb e.a.
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4. Uitwerking Individu-Organísatie-O¡ngeving

In het hiernavolgende geven we een uítwerking van een aantal elementen uit
de organisatíekunde. Teneínde hier systematiek 1n aan te brengen volgen we

het voorgaande schema van Kolb:

'The Open System View of Organisationsf (hfdst. 3)

A. individuen (zíe hfdst. 9)

B. raakvlak índivíduen-organisatie (zie hfdst. 8)

\,. organr-saEr_e \zr-e frf (I8f . I )

D. raakvlak organísatíe-omgevíng (zÍe hfdst. 6)

E. omgevÍng (zie hfdst. 5).
Een aanËal begrlppen zullen hier in vogelvlucht de revue passeren. De

beknopte aard van dít overzicht van de organisaÈiekunde brengt met. zich mee

dat een selectie ís gemaakt en dat niet díepgaand op e1k facet afzonderlíjk
r¿ordt íngegaan, maar dat volstaan wordt met het bieden van een breed perspec-

tíef voor de wijze htaarop r¿e het functíoneren van mensen in organísaties en

het functioneren van organisatíes in hun omgeving, kunnen beschouwen. lJie

zich verder wil verdiepen in deelaspecten zal gebruík moeten maken van

bij gevoegde líteratuurverwÍj zingen.

Allereerst nu de omgevíng van de organísatíe (5), indivíduen vervolgens

resp. het raakvlak organisatie-omgeving (6), de organisatíe zeIf. (7), het

raakvlak individu-organisatie (8) en de individuen (9) in een organisatie.
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5. Omgevíng

De maatschappelijke omgeving van een organisatíe bestaat uit al die groepen,
mensen en andere organísaties díe voor de organísatíe van levensbelang zijn,
of die het bestaan van de organísatíe beinvloeden.

5. 1 . De_rnarklt

De meeste organisatie hebben te maken met een 'marktt, of dat nu wlnstmaken-
de (profít-) of niet-wínstmakende (non-profít-) organisaties zijn. Het zíjn
al diegenen' mensen' ínstanties of doelgroepen díe gebruik maken van wat de

organisatie aanbledt: automobielen, medísche zorg, schoonmaak, psychothera-

Píe, onderwíjs of kruÍdenierswaren. De gebruikers bepalen of een aangeboden
dienst of product ¡+ordt gewaardeerd.

5.2. He!rpuUfiek:

Ruimer dan de groepen dírecte gebruikers, is het publiek. Aan het publiek ís
het bestaan van een organisaËíe wel of niet bekend. Het publiek vormt zích
een bepaald beeld van een organisatie, dat gunstig of ongunstíg gekleurd is,
e¡ zal op grond híervan een zekere bereidheíd tonen van een product of van

een dienst gebruik te maken. onder het publiek vindt mond-op-mond-reclame
plaats, en vormen zích potentíële doelgroepen of gebruikers.
Dit geldt ook voor die organísatíes, vraarvan mensen Ín sterkere mate afhan-
kelijk zijn, zoals bv. zíekenhuizen.

5 . 3 . P o 1 í t ieke /ge g g evenllel:b e s ! ugr l- ííþ gmgegígg

Hoewel zowel profít- als non-profít organisaties te maken hebben rnet de

wetgeving en tal van uítvoerende instanties (belastíngen bv.), zijn met narne

de non-profít organisatíes direcË afhankelijk van overheídsfinancíering en

van de opdrachten die binnen de overheíd op diverse níveaus (ríjks-, provín-
clale en gemeentelijke overheíd) \rrorden gegeven.

Profitorganisaties zíjn gedwongen zich continu op de markÈ te tverkopenr,

íets dat dwíngt tot groter flexibilíteit, terwijl non-profit organísaties
veel meer moeten oPereren tegen de achtergrond van een log functionerend
overheidsapparaat, en veel minder afhankelijk zijn van een succesrijk
optreden op rde marktr.
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5.4. Sarnegwerkegds as. concurAerende crgaqígalies

Ook tot de omgevíng van een organísatie behoren, in de eerste plaats van-

zelfsprekend de concurrerende organísaÈíes met gelijke of verrùante doelstel-
lingen. Het gedrag van dÍe organisatíes bepaalt mede de marktpositíe van de

eigen organisatie.
In de tr¿eede plaats zíjn er de organisaÈies met wÍe men tot samenwerking of

coalitíevorming komt, ter verstevígíng van de eigen marktposítíe, of om

geheel andere redenen fuseert (bv. RIAGG-vormlng, Koepelorganlsaties).

5.5. Arbeidsrnarkt

De arbeídsmarkt vormt het recruteringsgebied, waaruít de organísatie de

mensen met de benodígde capacíteiten, scholing of ervaring werft. Het

arbeidspotentieel dat een organísatíe bÍnnenhaalt ís het belangríjkste
bestanddeel van de organísatie-input, nl. de menselíjke middelen uret behulp

r^raarvan doelen kunnen worden bereikt.
tDe Suiste mensen op de juíste plaatst te kunnen zetten brengt de noodzaak

mee van een goed wervings-, sollícitatíe- en selectiebeleid.
Een gespannen of verzadigde arbeídsmarkt heeft vanzelfsprekend ínvloed op

het arbeídsaanbod, maar ook bv. op de mate \,/aarin binnen de organisatie van

doorstromíng, verloop of mobí11teit sprake ís.

5 . 6 . T e chno 1 ogí s che_k-enn í s /welegsghgrp e 1 i.Lke inz i ch t eg

Techniek en \.retenschap, ttthe body of knowledgett, vormen een vanzelfsprekend

onderdeel van de relevante omgevlng.

Nieuwe productiemethoden, automatisering, maar ook níeuwe inzichten over

leiderschap en bedrijfsvoering in organisaties: om er slechts enkele te

noemen, vormen gegevens díe een organísatíe ingríjpend kunnen doen verande-

ren.

De mate waarín een organísatie actÍef exploreert en Ínspeelt op níeuwe

ven^/orvenheden, inzichten of andere facetten van de omgeving Ís een kwestie

van organisatíestrategíe.
Dít kornt in het volgende hoofdstuk aan de orde.
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5.7. locígal--culturele

Híeronder kan worden verstaan het geheel van maatschappelíjke omstandigheden
en ontwÍkkelingen, op een aantal onderlíng nauw samenhangende gebieden:
a) economisch: fluctuerende economísche trends, die dírecte ínvloed hebben

op werkgelegenheid, loonpolltíek, welvaart, vraag naar producten, marktkan-
sen etc.

b) structureel: veranderingen in machtsverhoudíngen op grote schaal: bv.
nívellering van lnkomensverschillen, medezeggenschap en medebeslíssings-
recht; maar ook bv. rontzuilíngt van de samenlevíng;

c) politiek: invloed van uíteenlopende polÍtieke kabinetscoalities, verschui-
vingen in partíjpolítieke stemverhoudingen in het parlement, tot uítdruk-
king kornend in het directe politieke ingríjpen van regeríng en staatsappa-
raat.

d) cultureel: veranderingen op het gebíed van door mensen aangehangen

normen, waarden en ideologieän bv. de democratiseringsbeweging met in
haar kielzog taL van actiebewegíngen op het gebíed van het mílieu.

Het zaL duídelijk zLjn ð.at allerlei soorten hierboven geschetste ontwikkelin-
gen van ínvloed zí-jr' op de levenskansen van organisaties: taLloze voorbeel-
den zijn er te noemen van hoe het veranderend tij van de laatste tlen jaar
(i975-1985) een reactie ís gehreest op het optimisme van de 60er 3aren
(welvaart; democratísering; sexuele revolutíe), nauw samenhangend met soms

een enkele uitspringende economische gebeurtenís, a1s een olíecrísís, díe
dit optinisme een gevoelíge klap kon bezorgen, en de Ínleiding vormde van
een economísche recessie, díe tot allerlei tno-nonsenset politieke maatrege-
len en gevolgen hebben geleid, díe tot in de uithoeken van allerlei organl-
satíes voelbaar zíjn.



6. Raakvlak organisatíe-omgeving

Van Harten (1976, p. 41) biedt het

organísatÍe tot haar ongeving (i.c.
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volgende schema

de samenleving)

om de relatie van een

te scheÈsen.

ORGAf{ISATIE

DOELEINDEN:
¡ va¡mclling+bcloidsbcpaling

o vrrwczrnlijkl4+bclcidwocrilrg
-'truþg¡c
- tlktirk

- uitvocring
. torB¡m+ì¡oortdursnde

Relatie samenleving - organisatie

Het gaat híer on een organísatie voor maatschappelijke hulp- en díenstverle-
nÍng. Duidelíjk blíjkt hoe belangrijk het formuleren van doeleinden, en heÈ

venrezenlijken en toetsen van het gevoerde beleid hierbij zijn. Die hebben

nl. consequentíes voor de gewenste en noodzakelijke interne organísatíe.
In de beleidsbepalíng spelen straÈegíe en de taktiek een belangríjke ro1.
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6. l. Strategie

Met strategíe wordt bedoeld hoe de organísatie zich op haar omgevÍng oríën-
teert met het oog op het zo gunstig mogelíjk bereiken van haar doelen: hoe

met de beschíkbare rniddelen een zo optimaal rnogelÍjk resultaat of rendement

te verkríjgen. Botter (f981, p. 85): rDe strategísche keuzen worden bepaald
aan de hand van maatschappelíjke urogelíjkheden en getaxeerde kansen. Deze

rnogelíjkheden líggen zowel buíten de organísatie (afzetmarkten, arbeíds-
markt, technologfsche stand stand van zaken) a1s binnen de organisatÍe
(beschikbare middelen) .

Strategísche besluítvoruríng heeft consequentíes voor het externe èn voor het
interne beleid van de organisatíe.
Botter citeert Ansoff (1965) díe onderscheid maakte tussen sÈrategÍsche
besluíten, bestuurs- en beheersbesluíten (ínterne beleid gericht op doeltref-
fendheid) en operationele besluiten (gericht op doelmatig gebruik van
rniddelen) (Botter, 1981, p. 86).
Een belangrijk strategísch besluít kan zíjn het voornemen en de beslíssíng
om een samenwerkingsverband aan te gaan. Híerover het volgende.

6. 1. 1. 9lre!9eis_yeer_itlsrersstiselrglsle_eergtssrEile
De Greve (1980, p. L27 e.v.) beschrijft een procedure hoe een ídee om te
gaan samenwerken kan worden omgezet ín een strategisch redeneerprobleem.
HÍerbij komt men' vóórdat men activiteíten onderneemt, tot een ínschattíng
van kansenr gevarenr condíties, nadelen, inspanningen enz. van de samenwer-
kíng, die men beoogt. Voor strategie volgt hij de definítíe van Van Lauwen-

berg c.s.: strategíe is het gecalculeerde gedrag in nieu¡^re ornstandígheden.
Díe omstandigheden zijn nieuw òfwel omdat de expansie- en/of verníeuwíngs-
drang níet (langer) bínnen de organísatíe bevredígd líjkt te kunnen worden,
òfr¿el omdat het voortbestaan van de organísatíe van buítenaf op een of
andere wijze wordt bedreigd.
0m het strategieprobleem op te lossen wordt een redenering opgezet die uít 4

onderdelen besËaat:

a. strategische observatíe: registratie van mín of meer objectíeve feíten en

omstandigheden díe van invloed kunnen zijn;
b. strategische evaluatíe: beoordeling en waarderíng van onder a) gevonden

feíten;
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c. strategísche koersbepalíng: uítzetten van alternatieve koersen; hieronder
kunnen samenwerkíngsstrategíeën zJ-jn, maar ook calculaties van hoe de

omgeving zaI reageren op bepaalde gedragingen;

d. organÍsatorische vormgevíng Í.g.v. sanenwerking: stíj1 van aanpak,

beoogde omvang, ingebouwde ruimte voor wenzen, minimale doelstellíngen
etc.

Op deze wíjze wordt enÍge systematiek en fasering aangebracht en pogingen orn

coalíties met de buítenr¿ereld aan te gaan.

6.2, l{arktonderzoek

Commercíële organísaties zíjn zeer geraffíneerd ín het vinden en/of creëren
van afzetmarkten; níeuwe producten worden op zodanige wijze gelanceerd dat
er zel-fs een behoefte aan ontstáát !

Non-profiË organisaties hebben van tmarketingt lange tijd een afkeer gehad.

De laatste jaren is echter rwelzijnsmarketingt ín gebruik geraakt in non-
profítorganisatíes, waarschijnlijk een symptoom van het. meer op de buitenwe-
reld gericht raken var' d.eze organísatíes.
Dit gebeurde zonder tl.ríjfel mede onder invloed van de economische recessie.
Men wenst op de hoogte te zijn van:

- de mate waarín men gebruik rnaakt van de organísatie;
- of het aanbod bekend is;
- de beeldvorming en houdíngen die bestaan onder het publiek;
- de mate waarin andere groepen gebruik zouden wíllen maken van aangeboden

díensten etc.

Veel non-profit organísaties hebben ook lange tíjd niet de noodzaak gekend

zich met de markt bezíg Ee houden, beschermd a1s men hras door een gestage

subsídíestroom en beleidsbepaling op verschíllende overheidsniveaus.
Genoemde recente economische ontwikkelíngen hebben echter voor een grote
schrlk gezorgd en velen ertoe aangezet na te denken ten behoeve van wíe men

nu eígenlíjk aan het werk is.

6.3. Publíc_relations

In het verlengde van het voorgaande llgt (het bewustzíjn van) het belang van

zgn. rpublic relatÍonst: hoe treedt een organísatíe naar buiten; hoe presen-
teert zíi zíchzelf met haar aanbod; welke beeldvorming roept zij daarmee op;

hoe onderhoudt zíj contacten met tal van andere instanties (¡v.



- 19 _

subsidiegevers' overheden), m.a.r^r. hoe weet zij dit alles een eigen voordeel
te benutten? Ook dit ís een zaak van taktíek en strategíe. (Somníge conmer-
cíële organísaties zijn hier biJna over-alert op, getuige de schrík van IGLO

die een acteur' die zojuist het eten van IGLO kr¿artponders in een STER-recla-
me heeft aarLgeptezen, nog geen minuut later als patiënt Ín een departementaal
voorlichtíngsprograÍìma over geslachtsziekten zíet optreden) .

zeLf..
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7. De organísatie

Veen (1980, p. 2) somt een aantal elementen uit de líteratuur opr die a1s

kenmerken van een organisatíe beschouwd kunnen worden:

a. de organisatie is doelgericht.
b. de organísatie bestaat uíÈ een assocÍatie van mensen, die taken verrích-

ten, gericht op het bereiken van de doelen.

c. de organísatie heeft een zekere omvang/grootte.

d. de organísatíe ís complex (dífferentiatie en íntegratíe van taken;
gef orrnaliseerde structuur)

e. de organísatie heeft een zekere duurzaarnheíd ín de tíjd.
f. het functioneren van de organísatie wordt van binnenuít en van buitenaf

afgemeten tegen críteria van effectívíteít en efficíency.
De organísatie is doelgerichtr n.â.w. heeft zich doelen gesteld, zij vormen

de raison dtêtre van een organisatie. Maar wat betekent dít?: kan een

organisatie zich doelen stellen? Híer doemt een filosofisch probleefl opr

want zijn de doelen van de organisati-e iets anders dan de doelen díe een

aantal mensen zích hebben gesteld? Er zit ín beíde posÍtíes een zekere

waarheíd.

Veen citeerÈ in dit verband de auteurs Cununings, die organisatíe als, t.. an

arena wíthín which partícípants can engage in behavior they perceive as

instrumental to theír goalst ziet (1977, p.59-60) en Georgiou die een

organisatie als een markt zíet, hraarop zaken van waarde worden uítgewísse1d
(1973, p. 306).

Verder stelt Veen dat diegenen díe de beste bekr¿aamheden, rniddelen hebben te
bieden die voor het bereíken van de doelen essentieel zijn, m.a.$r. voor de

instandhouding van de organísatÍe, de meeste macht zullen verwerven. De

doelen van de organisatíe zíjn dan de doelen van de dominante coalitie
(Veen, 1980, p. 4-5).

De organísatie beschíkt over de nodige middelen, zoals: mensen met uíteenlo-
pende capacíteíten of vaardigheden, een instrumentarium, technische kennis,
e.d.
Zij zaL rtu, rekening houdend met de eisen en mogelíjkheden van de omgevíng

(zíe 5. ) , een beleid tot stand moeten brengen waarín zíj op zo doeltreffend
en doelmatig mogelijke wtjze probeert haar doel te bereiken.
Dit vereist organisatie en dus een structuur.
fstrategie en structuur liggen ín elkaars verlengdef (Botter, 1981, p.85).
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7. 1. Organisatiestructuur: lorneel en_informeel

7 .I .I. Formel-e structuur

Veen versÈaat onder een organisatíe: een enígszíns omvangrijk en min of meer

duurzaa¡n samenwerkíngsverband Èussen mensen (Veen, 1982, p. 59).
zoals we híerboven reeds zagerL ís organiseren het, met het oog op het
bereíken van uiteenlopende doelen, bewust en min of meer stelselrnatig,
coördineren van deelhandelíngen en/of gedragingen van verschillende perso-
nen.

Mensen krijgen ín dit proces verschíllende taken toegedacht en op grond

daarvan verschillende positíes, die op elkaar afgestemd dienen te zíjn.
De schematj-sche lreergave en omschríjving van de díverse onderling samen-

hangende positíes vormen tesamen met de omschríjving van functies, taken en

bevoegdheden, de formele structuur van de organísatie.
De formele structuur leent zích ervoor uitget.ekend te worden m.b.v. de

zogenaamde rharkjes r.

staf

staf
staf

Dit trordt de lijnorganísatie genoemd, omdaÈ m.n. de verticale gelaagdhefd

naar bevoegdheid en zeggenschap er ín Ëot uitdrukkíng komt (hiërarchíe).
Aan de li-jnorganisatie kunnen staforganen gekoppeld zijn, waardoor men

spreekt van een lijnstaforganisatie.
Staforganen dragen specialístische kennís bij en hebben een advíserende
bevoegdheid. verantr¿oordelijkheid en rbevelt líggen echter Ín de rlíjnr,

naar het is níet ondenkbaar dat ínstructíes van lijn en staf op gespannen

voet met elkaar kunnen staan' omdat de specíalistische stafkennis een zwaar

gewicht ín de schaal legt.

De matríx-structuur is een opbouw, waarin coördinatie van werkzaamheden naar
meer dan één aspect plaatsvindt.
Naast de hiërarchische verantr¡/oordelijkheídslijnen, krijgt men in de uitvoe-
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ring te maken meÈ coördinerende richtlijnen van specialísten, ondersteunende

of voorbereidende afdelingen.
De matríx-structuur is een variant op de functlonele organísatíestructuur,
(waarbíj specialísten, mé6r dan in de lijnstaforganísatie, een grotere
zeggenschap kregen), op hogere niveaus van grotere organlsatíes.
In klassieke, en kleínere organísaties werden híêrarchische (H = líjn),
functionele (F = specíalistisch) en operatíonele (O = uítvoeríng) rollen
vaak verenígd in één persoon.

In de matríxorganísatie (grote, sterk gedífferentieerde organisatíes) vindt
management vanuit meerdere dr.rarsverbanden plaats, en zijn rollen gesplitst,
onder eíndverantr,roordelijkheid van é6n persoon díe alle 3 coördineert.
Zíe schemars híeronder: (Botter, 1981, p. 205-207).

a

L- - -J r- ---l
Figuur 7 8. Klassiek schema waarin hiërarchische,

in één persoon verenigd zijn (H. O. F)

L___i

operat¡onele en functionele rollen

Figuur 7.9a en b. Principevoorbeelden van matrix-organisat¡es
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7.I.2. Infornele structuur

De formele omschríjvíng van een organisatie
tussen verschíllende posíties, houdt in de

nicatielijnen hiermee geheel samenvallen.
Naast de formele structuurr ontwikkelt zich altíjd een inforrneel cohsrunica-
tíenetwerk, waarín persoonlíjke invloeds- en machtsverhoudlngen, deskundig-
heíd en last but not least, onderlínge steun en gezelligheid, een grote ro1
$Pe1en.

Het begríp ínformele structuur is ontstaan naar aanleiding van de Hawthorne-
onderzoeken (zíe 8 en 8.2.2 b) Ììraarín men de rol en invloed van informele
groepen ontdekte: niet alleen fysíeke arbeidsomstandigheden of goede belonin-
gen bepalen de arbeídsmoraal en prestaËies van de werkgroep, maar vooral
bevredígende relatíes en contacten op het werk hebben daar soms een doorslag-
gevende invloed op.

7 . 2. Werkstromen en_prosegugee

Alle activíteíten die benodigd zÍjn om de ínput (invoer) in een organisatie
om te zetten (transformeren) ín output (uítvoer) ofwel een product of
díenst, kunnen !ùorden samengevat onder de noemer werkstromen en procedures.
Afhankelíjk van de aard van de organísatie en de specífÍeke goederen of
díensten die men levert, zaL men tot een zekere routÍnisering moeten komen
van a1le deelactívíteiten. Hieronder vallen planning, begrotingr progra¡me-
ring' uitvoering' onderzoek van het resultaat en terugkoppeling. Dit kan
variiiren van het ontwikkelen van intake-formulíeren en werkroosters, tot het
opstellen van een jaarverslag met een overzicht van alle actíviteiten en
resultaten als omzet, winst, saldo etc.
Het ontwíkkelen van werkstromen en procedures vereíst een ruím overzicht van
de uitgangssítuatíe en grote creativÍteít ín het bedenken van hoe men het
beste tot resultaten (= bereiken van doelen) kan komen. Veel factoren dienen
systematisch geäxplicíteerd te worden.

Van Harten: Het ontbreken van dit proces van systematísche explícíteríng van
trrIAT en HoE iets moet r.rorden bereíkt in een organisatíe ís één van de facto-
ren die maken dat het proces van 1eídíng geven nog vaak blíjft steken in het
Leiding geuen uia pez,sonen (Vaî Harten, 1976, p. I2O).

in de vorm van een aantal líjnen
prakti3k níet in dat alle cornrnu-
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7. 3. Leídíng en_management

Vanzelfsprekend ís het leidinggeven aan de vormgeving van werkstromen en

procedures een essentíeel onderdeel.

Aan het leidinggeven zijn verschíllende facetten te onderscheiden.

- instrumenteel: hoe wordt aan het technisch en ínhoudelijk bereiken van

resultaten leídíng gegeven?

- socíaal-emotíoneel: hoe wordt aan het samenwerken van mensen leiding
gegeven?

- effectiviteit/efficíëntíe (zíe 7.4. en 8).
Het instrumentele aspect wordt híer verder uítgewerkt.
Van Harten somt op grond van de líteratuur vijf onderdelen van het totale
proces van leidinggeven op:

a. het vaststellen van de doeleínden;

b. het organiseren d.w.z. h.et- instellen van de voor de ven'ezenlíjking van

de geformuleerde doeleinden noodzakelijke organisatie;
c. het plannen op lange en korte termijn teneinde zo efficíënt mogelijk de

gestelde doeleínden te kunnen nastreven;

d. het leiden, in de zin van het regelen van het dagelijkse uitvoerende
werk;

e. het toetsen en evalueren van de resultaten van de onder a t/rn d genoemde

actíviteiten (Van Harten, L976, p. l2I).
Een andere indeling ts die van Snellen (1981), die een 4-ta1 managementaspec-

ten onderscheid:

a. operatíoneel management: sturen van het uitvoerend werk van anderen ter
bereiking van vooraf bepaalde doelen;

b. st.raÈegisch management: het bepalen van de aard en het niveau van de

voorzieningen door de organisatie op een maatschappelíjk verantwoorde

wijze;
c. structurerend management: heÈ doen van investeringen en het scheppen van

organisatíestructuren binnen de eigen organísatíe; verder het creëren van

organísatorísche relatíes met autonome derden;

d. ínstitutioneel management: toezíen op het behoud van de 1egítínatie van

de eígen organisatie bij het publiek en het eigen personeel, zowel in
horizontale relaties met andere organisatíes, a1s i.n vertícale relatíes
met koepelorganisatíes en overheden.

Vergeleken met de 5 onderdelen van Van Harten, legt Snellen meer de nadruk

op externe relaties tot de omgeving (strategísch en instítutíoneel
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management). Verder is in deze omschrijvÍng duidelíjk uítgegaan van non-pro-
fit organisaties ( tvoorzíeningenr , tkoepelr , toverhedent ) .
De manier r^taarop het leidínggeven aan al deze activíÈeíten wordt ingevuld,
verschilt sterk, a1 naar gelang het soort organísatie.
M.n. onder Ínvloed van maatschappelijke ontr¿íkkelingen, zoaLs de democratí-
seringsbewegíng, ís men aan rleiderschapt een andere ínhoud gaan geven. In
veel non-profit-organisaties komt men de fcoördínatorf tegen, díe als een

prímus ínter Pares de gang van zaken coördineert, waarbij een duidelijk
geprofileerd leiderschap niet passend wordt gevonden.

Botter maakÈ onderscheÍd tussen diverse soorten leídinggevende relaties:
a. de híërarchísche relatíe, gebaseerd op positíonele en economísche macht

van de chef, die verantwoordelijk ís;
b. de operationele relatie; hierbíj gaat het om de bevoegdheíd tot het geven

van aanwíjzingen voor de uitvoering van het werk;

c. de functionele relatÍe: een hoger geplaatste specialíst geeft dwingende

specialistische richtlijnen ínzake werkwiJzen en procedures;
d. de stafrelatíe, gebaseerd op het kunnen geven van deskundig advies;
e. de overeenstemrningsrelatíe, waarin men op basis van een gelÍjke machtsba-

lans tot besluíten komt (Botter, 1981, p. I99-20I).
Verschillende soorten relatíes kunnen in de praktíjk door elkaar heenlopen.
Críterium is de gebiedendheíd (írnperatívíteit) van de cornmunicatie, op basis
van toegekende bevoegdheíd en verantr¡roordelijkheid.
Ten overvloede nogmaals: de invulling van het leiderschap hangt in sterke
mate af van de aard en het doel van de organisatie, en verder van het
klíruaat en de cultuur van een organisaÈie (gecentrallseerd vs. gedemocratí-

seerd , zie hfdst. 8) .

7.4. Besluilvcrmígg

Herbert A. SÍmon stelde leidínggeven gelíjk aan besluitvorming (Simon,

r9s7) .

Besluítvormíng markeert de belangrijke momenten ïraarop een organisatíe
crucíale beslissingen neemt in alle problemen die opgelost dienen te \./orden

m.h.o. op het te bereíken doe1.

Simon concentreerde zich op het probleemoplossend menselíjk gedrag en op

doel-middelen-analyse als psychologisch proces. Hij maakt onderscheíd tussen
volledíge en beperkte ratíona1íteit.
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De gangbare theorie over economisch beslissen beschouwde de mens als volle-
dig rationeel.
Als de beslisser alle alternatieven kent, alle kosÈen en baten kan afwegen,

kan deze op grond hiervan een ratlonele beslissing nemen die tot maximale

wínst (optímaal resultaat) leídt.
DiÈ gaat in de praktijk echter vaak nÍet op.

DaarÒm stelt Simon hiertegenover de theoríe van de beperkte racionaliteít:
de beslisser ís níet alwetend, beslissingsgedrag ís veeleer een zoekproces,

waarbij het behalen van een bevredigend resultaat belangrijker ls dan het
behalen van een optimaal resultaat.
Dit gedrag wordt rsatisfícíng behaviorr genoemd, het accent legt men eerder
op hoe beslíst wordt (proces) dan op waÈ beslist wordt (resultaat): voldoen-
de kennis (t.o.v. aspiratíeniveau) ís dan belangrijker dan volledige kennls
( tmaximízing behavior t ) .

(Bron: Botter,

Gedrag van de manager-bestuurder als besluitvormer volgens H. A. Simon

1981, p. 67 e.v.; Noordman en Vonk, 1981, p. 75 e.v. ) .

- Ervaring en oploiding

- lnvlood oxlorne ontwikkollngon
- ln v€rlod6n boreikle resulteton

- lnvloeden uit wgrkomgeving
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Hoe verloopt nu zorn besluitvormíngsproces?

Zoals hiervoor al geschetst: niet op een rationeel/mathematísche, of een

duidelijk gestructureerde wíjze, zeker als het gaat om, de gehele organisa-
tíe betreffende' ingewikkelde besluÍtvormíngsprocessen (Masuch, 1984).

In de klassieke organísatfetheorie gíng men uit van de reconomic mant; Simon

stelde daar de radmínístrative manf tegenover, met een slechts beperkt
overzicht van mogelíjke alternatieven. De manier waarop besluitvorming
empírisch verloopt, dient te worden onderscheíden van de wijze $raarop

besluitvorming normatief zou kunnen of behoren te 1open. En ín de ernpirie
zijn besluítvormingsprocessen van zeer veel factoren afhankelijk. Bv.

machtsverdelingen en conflj-cten, partícípatieprocedures e.d. En dat ís níet
verbazend als men bedenkt dat de l{regen naar oplosslngen vaak onzeker en vaag

zijn.
Besluítvormíng verloopt dus uíterst írrationeel, en heeft een rsociaal-pro-

cest karakter (Koopman et al., 1980).

Een paar íllustraties worden door Koopman et al. (1980) hiervoor genoemd,

waarvan er hier t\"/ee:

a. Uit onderzoek van Cyert et al. (195B) bleek dat beslissingen niet worden

gebaseerd op verwachtÍngen, maar dat verwachtíngen geformuleerd worden om

beslíssíngen' díe men wil nemenr achteraf te rechtvaardigen (Koopman et
al., 1980; p. 5).

b. De vuílnísvattheoríe: fA Garbage Can Model of Organízational Choicet van

Cohen, March en Olsen (I972). zij zien organísaties als georganiseerde

anarchíeën, gekenmerkt door onduidelíjke of inconsistente doelen, een

voor de leden ondoorzichtige en weiníg begrepen technologíe en een zeer

wisselende participatie van de leden.

Organisatíes zíjn verzamelingen problemen, oplossingen, participanten en

keuzegelegenheden.

Het oude model rrprobleemídentificatie en -definiëring, oplossíngen

zoeken, afwegíng, keuze en actíe", verloopt in de prakti¡k zelden ín deze

volgorde.
Cohen et. a1. draaíen heÈ om: 'From this point of vierv, an organizatíon
is a collection of choíces lookíE for_Egblems, issues and feelings
lookíng for decision sÍtuatíons ín which they rníght be aired, solutions
lookíng for issues to whích they rnight be the ansrüer, and decísionmakers

looking for work! (Cohen et. al., 1972, p.2; Koopman et. al., 1980,

p. 8).
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Een geheel andere knrestíe is of de besluitvormÍng op autonome vs. participa-
tieve wtjze verloopt.
Andríessen & Drenth (1982, p. 3l e.v.) vernelden de theorie van Vroom &

Yetton (1973) over leíderschap en besluitvormingr betreffende de voorwaarden

waaronder verschílIende manieren van besluítvormíng het meest effectíef
zíjn.
Vijf wíjzen van besluitvorrníng worden onderscheiden:

1. Autocratísch - 1 (A 1): de leíder neemt besluit zonder ínformatíe bíj de

groep in te winnen;

2. Autocratisch - 2 (Afl): de leíder neemt het besluít na selectieve
inf orma t ie- inwinn íng ;

3. Consulterend - I (C t¡: de leider neemt het besluit na het vragen van

oplossingen bíj índívíduele groepsleden;

4. Consulterend - 2 (Ctt¡: de leíder neemt het besluit na raadplegíng van en

discussíe in de gehele groep;

5. Delegerend - (GlI): de groep (w.o. de leider) neemt het besluÍt)

Op basís van een zevental karakterístíeken ontwikkelen zíj een soort beslis-
síngsboom. Die kenmerken hebben te maken met de kwalíteít van de oplossing

en de acceptatie en motivatie van de groepsleden, die de effectívíteÍt van

de beslissíng uitmaken:

A. is er een zodaníge kwaliteitseis dat één oplossíng waarschíjnlijk ratío-
neler Ís dan een andere?

B. beschik ík over voldoende ínformatie om een hoge kwaliteitsbeslissing te
nemen?

C. is het probleem gestructureerd?

D. is acceptatie door ondergeschíkten essentieel voor effectíeve dóórvoeringl.
E. als ik zelf zou moeten beslíssen, ís het dan redelijk zeker dat ik door

mijn ondergeschíkten geaccepteerd zou worden?

F. zíjn ondergeschikten het eens met de organisatiedoelen, díe met het

oplossen van dit probleem bereikt worden?

G. is conflíct !üaarschíjnlijk bij geprefereerde oplossingen?
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Kenmerken beslissingen

A8c
Leiderschap

1 At, Ail, Ct

cil,Gil

2Gil

At,Ail, Ct

cil, Gil

Al, Ail, Ct, Cil

5 Gll

6a Cll

6b ct, cil

7 Ail, Cl, Cll

8 Ail, Ct, Cil, Gil

I Cll

10 cil, Gil

Figuur 6. Contingentiemodel besluitvorming van Vroom & Yetton (naar Vroom &
Yetton,1973).

(Bron: AndrÍessen & Drenth, L982, p. 32).

Hoewel dit in de eerste plaats een normatíef besluitvormingsnodel
uit onderzoek dat het ín de praktijk tot op zekere hoogte opgaat.
Leíders varieerden in de mate van particÍpatie zoals het model die
schríjft. zíj concluderen dat een zekere persoonlijke stljl hierín
speelt.

Tot zovet Vroom & Yetton.

ç
nee

ís, blijkt

voor-
een rol

7.5. Ef f íciëntie en_elfselivílelt

Dft ziJn ín de praktijk tr¿ee vaak door elkaar gehaarde begrippen.
Effíciëntíe ís de doelmatÍgheid rdaarmee met de beschíkbare rnlddelen een
resultaat r¿ordt bereikt binnen de organisatíe.
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Effectivíteit is de productiviteit of doeltreffendheíd van een organísatle
(resp. interne en externe doelmatigheíd, vlg. Van llarten, L976, p,109-115).
Doeltreffendheid slaat op de maÈe l{raarín gestelde doelen worden bereíkt.
Effícíêntie en effectíviteit zijn beide een uitdrukkíng van de kwalíteít van

het instrumentaal en sociaal-emotioneel leíderschap, op de diverse niveaus

van de organisatie.
Een belangrljk onderdeel hiervan is de besluitvormíng.

7. 6. Evaluatíe en_terggko¿peEng (feedback)

In het door Kolb geschetste open-systeem-model (hfdst. 2) vormt feedback of
terugkoppeling van informatie uit de omgeving een belangríjke bron, waaruit
een organísatie iets kan leren over haar functíoneren: bekendheid, beeldvor-
ming en waardering.

Iedere organisatie krijgt deze terugkoppelíng altijd, maar het verschilt r¡e1

naar de mate waarin zij explicíet en systematisch deze informatie gebruikt
om de eígen werkwij ze of presentatie bij te sturen. Daarvoor is in íeder
geval nodig dat de organísatieleden, en zeker de naar buiten optredende

leden en de leiding, zich híervan bewust zijn. Maar bewustzijn alleen is
niet voldoende, men kan ook structuren scheppen om de teruggekoppelde ínfor-
matie te gebruíken, en daarmee een flexibele interne en exÈerne aanpassing

te bereíken.

Onderzoek ís daarvoor een belangrijk medíurn:

a. Onderzoek naar veranderende mogelijkheden in de omgeving (arbeídsnarkt,

technologísche en rrreÈenschappelíjke kennis, afzetmarkten, doelgroepen)

als input van de organisatie.
b. Onderzoek naar de wij ze waarop het aangeboden product of díenstenpakket

reacties oproept van de klant, het publiek of van andere relevante
organisatíes (survey feedback).

7. 7. Organisatiet¡>olog;leþ

0m organisaties te beschrijven en van elkaar te onderscheíden ¡¿orden ver-
schillende elkaar soms overlappende criteria gebruíkt, zoals Bezag, strati-
ficatie, centralisatie, formalisering, complexiteit, omvang, taakstelling en

omgeving.
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rn het kort nu een samenvatting van enkele veel gebruikte typologiën.

7 .7 .1. Sesleli:S!g_yg:_9le3li9tle_I9g_í999: Burns & sralker

DÍt ís een typologíe van Burns en Stalker (196i), waarin een ideaaltypische
vergelijkÍng wordt gemaakt van hoe leídíng, macht en hiärarchie in een

organísatie gestalte krijgen.

Mechanische en organische regimes. (Bron; Burns en Stalker,
196l:120-122).

Mechanisch regime Organisch regime

- eigen taak gezien los van de totale
taakstelling v. h. bedrijf

- coärdinatie van die afzonderlijke
1¿fts¡ doo¡ ¡anst hogere chef

- nadrukop precieze afbakening van
ieders rechûen en plichæn

- men ziet zich zelf als conEact-
partner van 'de' onderneming
(vertegenwoordigd door de chef)

- interacties voornamelijk van 'verti-
cale' aard (dus: op en neerwaarts)

- je werkzaamheden worden bepaald
door instructies en beslissingen
vanje chef

- nadruk op loyaliteit en gehoor-
zaamheid als voorwaarden voor
'lidmaatschap'

- eigen taak gezien in hetkadervan
de totale taakstelling v.h. b€drijf

- regelmatige aanpassing en herzien-
ing van individuele taken door
onderlinge interactie

- onder elkaar verspreiden, in plaats
van op elkaar afschuiven van
verantwoordelij kheden

- men ziet zich zelf als deelgenoot in
het bedrijf als gezamenlijke onder-
nemrng

- zowel veel'verticale' als'horizon-
tale' inûeracties (dus op-, neer- én
zijwaarts)

- je werkzaamheden worden mede
bepaald door informatie en advies
vanje chef

- nadnrk op toewijding aan de alge-
hele taakstelling en aan een soort
'technologisch ethos' (van mate-
riële vooruitgang en expansie) als
voorwaarden voor' lidmaatschap'

(ontleend aan: Lanmers, 1983, p. I29).

Lammers voegt hierbíj nog als commentaar dat, hoewel beÍde typen gestratífí-
ceerd zíjn' de híërarchíe in een mechanísch regíme a1s bevelsstructuur
functíoneert met behulp qraarvan de nodige samenwerking en contrôle wordt
bewerkstellígd. Het organísch regíme daarentegen, onËleent haar dríjf- en

spankracht niet zozeer aan sturÍng door de hiërarchie, maar aan gemeenschap-
pelijke waarden en doelsÈellingen (Lammers, 1983, p. 130).
ZoaIs we hierboven ook al hebben vermeld (7.3.) zal het vóórkomen van één

der beíde Èypen sterk samenhangen met de aard van de gestelde doelen.
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7 .7 .2. Iypglgglg-yet_Ilztgli
Op basís van three críteria nl. de beheersíngsmíddelen en de instelling van
lagere organisatieleden heeft Etzioni drie typen organísaties ontworpen (Van

de Bunt, 1978, p. 41 e.v.).
(Tussen haakjes staan de beheersingsmiddelen van de leiding resp. de ínstel-
ll-ng van de lagere organísatíeleden ver¡oeld).
a. dwangorganisaties: concentratiekampenr gevangenlssen, psychiatrísche

inrÍchtingen oude stijl; (fysíeke nachtsmíddelen, resp. negatíeve instel-
líng) ;

b. utílítaíre organisaties: bedríjven, coöperaties, vakbonden; (materlële
beloningen resp. berekenende Ínstelling);

c. normatieve organisatíes: kerken, pol. partijen, ziekenhuízen, psychia-
trísche ínríchtíngen nieuwe sLíj1, onderwÍjsinstellíngen (morele binding
resp. posítieve instelling).

7 .7 .3. Iypgleeie_yel_Yet_Er!91

Van Harten (1976) gaat uit van het volgende indelingscriterium: rde mate

waarín de handelíngen van de díverse indívíduen binnen de organisatie (ten
behoeve van de verwezenlíjking van de doeleinden?) deelbaar, beÍnvloedbaar
en programmeerbaar zijn. M.a.¡¿. de mate waarin de leden van de organisatíe
oÞ eígen gezaT kunnen beslissent (p. 5f).
Uit dít criteriurn vloeien een aantal kenmerken voort:
- de híërarchische opbouw van de organisatie;
- de aanwezigheid vàn rleidíngt in de organísatíe;
- de wíjze r¡raarop leídíng wordt gegeven;

- de aanwezígheid van contrôle op het handelen;

- de contrôlerniddelen;

- de communicatieve opbouw en de wijze $raarop communicatle za1 plaatsvinden;
- de mate r¡aarin leden van de organísatie door anderen vervangen kunnen

worden;

- de rnate waarin machines taken van mensen kunnen overnemen;

- de maatschappelijke waarderíng van activítei-ten van (leden van) de

organisatíe;

- het opleidlngsniveau van de leden van de organisatie (p, 52).
Vervolgens zet hij op basis híervan de volgende organisaties op een conti-
nuüm:
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F
product-
organisatíes

dienstverlenende
organisaties
(urat. * inunat. )

serní-prof .

organísaties
professfonele
orgànísatÍes

Enkele voorbeelden:
* productorganisaties: alle commercÍële fabrlcagebedrijven; enkele

kenmerken: wínst is hoofddoel 'hiërarchische structuur - product van

tevoren vastgesteld etc.
* díenstverlenende organisaties: hieronder vallen zowel de conmerciële a1s

niet-conmercläle dienst- of hulpverlenende organisaties: horecabedrijven,
uÍtzendbureaus' omroepr gezinsverzorging, kruísverenigingen, huisvestíng-
bureaus;

* (serni-)professíone1e organisaties : maatschappelijk werk,
kinderbescherming, buurthuizen ;

* professionele organisaties: groepspraktijken van medíei, zíekenhuizen,
consultatiebureaus r pslchotherapiebureaus, organisatÍe-advÍesbureaus.

Tot slot híer het schema van organísatíetypen r¡/aarmee Van Harten besluÍt,
waarín naar een aantal criteria elke organÍsatíevorm wordt getypeerd.
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Schemø organisa tie ty p enn

Kenme¡k hodukt dienst- semi- proÍ.
otg,: ve¡L. proî. org.:

org.: ofg.:

Standaardisatie van uitvoerende werk.
zaamheden (specialisatie en program-
meerbaarheid van taken) ++ +

Rol van technische hulpmiddelen ++

Niveau van rritvoerende werkzaam.

heden (opleidingsniveau) + {+
Maatschappelijke waardering voor
uitvoerendekrachten + r ++
Eenheid van product (van te voren

door de organisatie bepaald) ++ +

Ruimtelijke concentratie van uit-
voerende werkers ++ +- +- +-
Mate van hiërarchie ++ ++

EBnheid van leiding ++ ++

Mate van controle op de uitvoering
van taken ++ +

Persoonlijke verantwoordelijkheid
voor de taakuitvoering -- ++ ++

Vertrouwelijkheid van de uitvoerende
werkzaamheden + ++

Scherpte van afbakening van bevoegd-

heidssferen ++ +

Specificiteit van gedragsnormen binnen
de organisatie ++ +

Gespecificeerde gedragsnorm en buiten
de organisatie + ++

Nauwkeurigheid registratie van

verrichtingen ++ + +-

++ = zeeÍsterk, zeerhoog
+ = sterk, hoog

- : laag, gering

-- : zeer laag, zeer gering

(ontleend aan Van Harten, t76¡ p. 95-96).
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7 .7 .4. Iypglggie_yel_UttlzÞsrs

In L979 publíceerde Henry Mintzberg: tThe structuríng of organizatíonst.
Voor een samenvatting hiervan ís híerbij gebruik gemaakt van Lammers (1983,
p. 436-439) .

Mintzbergrs organisaÈietypologíe berust op het gegeven dat één deel van een

organisatie, met een.eígen favoriete coördinatíestíj1, de kans krijgt zich
te profileren' en daarmee een dominerend aspect van díe organísatie gaat
vormen' waardoor dÍ.e zícl;. op typerende wij ze geet onderseheiden van andere
organísatíes.
over welke delen gaat het? Elke organísatie bestaat uit 5 delen:
l. de strategÍsche top (raad v. commissaríssen, bestuur, directíe);
2. het kader (bedrÍjfsleiders, afdelingschefs, bazen)1

3. de voorbereidende staf (planningsdeskundígen, afd. opleíding, vorming en

traíning, organísatíe en effíciency etc.);
4. de ondersteunende staf (adrnínístratier postkamer, archíef, telefoon en

receptie) ;

5. de operationele kern (uitvoerend personeel, inkopers, vertegenwoordigers).

onderstaand schema (Bron: Mintzberg, r979:302; Lammers, I9g3: 437) staan
5 delen van een organisatíe met kenmerkende coördÍnatiestíj1 vermeld.

In
de

voorbereidende
stâf

ondersteunende
staf

strategische top

@
J L operationele
V kern



3.

4.
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trrlanneer één der 5 partíjen, mét de eígen kundigheden en belangen, gaat

prevaleren, kríjgen we de volgende organísatievarianten:
1. simpele structuur: r¡ranneer de centralíseringstendentie van de strate-

gísche top overheerst: men streeft ernaar alles zoveel mogelíjk onder

directe supervisíe te laten plaatsvinden;

2. machínebureaucreatíe: rranneer de voorbereídende staf haar lust om het

bewerkingsproces te sËandaardiseren (p1annen, programneren, mechaniseren)

kan botvieren;
divisíevorm: het kader munt het best uít door standaardisering van de

opbrengst: zíj kunnen autonomie ver\{erven, mits zij zich aan resultaten-
contrôle onderwerpen, en daardoor zu1len zij de opbrengst onder contrôle
trachten te krijgen. Dit emancipatiestreven van het kader wordt 'balkani-
seringsÈendentíe I genoemd;

professíonele bureaucreatíe: llanneer standaardisering van vaardigheden

door de operationele kern dermate ver i.s voortgeschreden, dat men een

behoorlíjke mate van zelfbeschíkking m.b.t. werk (ornstandígheden) heeft
bereikt;

5. adhoccratie: r¡ranneer de ondersËeunende (cornités, taakgroepen, ínformele
couununicatie) een belangríjke invloed heeft gekregen op de wíjze \¡raarop

het resultaat tot stand komt.

Tot zover de typologíe van Mintzberg.

ZoaIs vaak ook met andere typologieën het geval is, levert ook deze onder-
verdeling niet steeds (duídelijk herkenbare) tzuíverer organisatievormen op.

Het gaat om het overheersen van bepaalde tendenzen die voor een bepaalde

organísatíe typerend zíjn, terwijl ook met het bestaan van parallelle
tendenzen of invloeden rekening moet worden gehouden.

7 .7 .5. !er!rJer:-9!-9r:!99g99913
Het bovenstaande schema van Mintzberg toont ons de organisatíe als een

verzamelíng partijen, die e1k hun eigen vísie en belangen hebben n.b.t. het
functíoneren van de organísatíe.
Deze belangen kunnen onderling stríjdig zijn en/of. tot conflíct leíden.
Hiermee samenhangend is het onderscheid dat in de organísatie-sociologie
wordt gemaakt tussen twee modellen van organisaties:
a. het (socíaa1 cultureel) sysÈeemmodel (harmoníemodel) ;

b. het partijenmodel (conflictrnodel).
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Gebruik van é6n der beíde modellen biedt een eigen optíek op organisaties,
en met name op de vraag hoe in een organisatie (of ruímer: in de samenle-
víng) een zekere sociale orde tot stand komt.

Grofweg ís dat het volgende: in het eerste model komt orde tot stand doordat
in de organisatie overeensternming (consensus) bestaat over de organisato-
rische doeleínden, middelen en strategíeën om doeleinden te bereiken: men ís
het met elkaar eens en werkt in betr. harrnonie samen.

In het tweede model komË orde ror srand doordar ¡sfggfd_.:g+f.ig_pl_!elep:
Sengroepen ín staat zíirL d.m.v. macht en dwang hun wil op te leggen aan de

andere partíj (en) . Een organisatíe ís daarmee een steeds labiel evenwicht
van onderlinge belangentegenstellíngen.
Lammers werkt beide modellen uit aan de hand van een ziekenhuis als organí-
satier op basis van resp. Parsons en Strauss, r^raarvan nu een fragment volgt:
ttH.t p"v"hirtri". (1957), ís een deelsystee¡n van
de tot.ale maatschapplj en dus is het waardenstelsel van zorn inrichting
afgeleid van algemeen-maatschappelijke waarden. I,Ielnu, ín onze rnaatschãppij
staat tiets bereikent, tíets presterenr (rachievementt) hoog genoteerd en
daarom víndt men geestesstoornissen onger,renst.
Immers de patiënl zeLf en díens omgevíng worden erdoor verhinderd volledig
te voldoen aan de maatschappelÍjke aandrang tot maximale inspanning om íeis
te bereiken. De doelen van de ziekenhuisorganisatie zijn in dit licht
begríjpelijk. Het zlekenhuís moet de patíënt verzorgen (zodat anderen, bíjv.
zijn famílieleden, díe gehandícapÈ waren door die ziekte, r¡reer optimaal
kunnen functioneren), beschermen tegen zichzel-f, en anderen tegen hem (een
voorr¿aarde voor de patíënt en de anderen om qreer aan de slag te kunnen),
socialiseren (zodat de patíënt r,rreer ín het zíekenhuis kan meedoen) en
trachten te genezen (zodat de patiënt ook in de maatschappij weer mee
vooruit kan).
Tegen de achtergrond van die qraarden en doeleínden zíjn ook de tinstitutío-
nele voorzieníngenr'(regels of normen) te verstaan díe de externe en ínterne
functies van de inríchtíng reguleren. Elke organísatie moet, zo gezegd, met
de haar omriugende samenleving ín het reine komen.
Dit noemt Parsons meestal de aanpassingsfunctie. Dus moet het optreden van
deorgan1satíedoordepta.ts@enbíjv.doordåmedische
professíe goedgekeurd worden. Zo ook moeten de relatíes met de ontvangende
partijen van de ziekenhuísdienstverlening - de patíënten en hun gezínnen -geregeld worden. Naast deze en andere externe bestaansvoorr¿aarden, moet ook
nog aan interne functíone1e vereísten voldaan zÍ-jn. Het personeel, maar ook
de paÈiënten die soms onder dwang de inrichting bÍnnenkomen, dienen een
zekere opvoeding te krijgen ín de waarden, doeleinden en regels van de
organísatíe. Naast deze interne soci_alí-seringsfunctie is er de technische
functie, de regeling van d" w..kffig van de -doeleínden.
Tenslotte ís dan nog belangrijk de íntegratÍeve functíe; er moeten voorzÍe-
ningen zijn om de loyaliteit van de organisatíegenoten aan de organisatíe te
verzekeren, en om de samenwerking te bevorderen tussen de groep iunctiona-
rissen, belast met beheer en bestuur en de groep professÍonele werkers,
verantüToordelijk voor behandeling en verpleging der patíënten. Tussen deze
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twee groepen nl. kunnen zích conflícten voordoen die voortvloeien uit
botsíngen tussen enerzíjds de behoeften van de organisaÈie, en anderzijds de
behoeften der patíänten.
Men vergelijke hiermee nu eens de vísie van Strauss c.s. (1963) die eveneens
een ontqTerp voor een sociologísche studie van het (psychiatrisch) ziekenhuís
presenteren. Het zíekenhuis, aldus deze auteurs, is een rnegotíated orderf.
D.w.z. de duurzaamheíd, de orde wordt ní.et zozeer geÌ{raarborgd door gemeen-
schappelíjke waarden en normen, maar berust op een telkens verschuivende
seríe compromissen tussen partijen die allemaal hun eigen doeleinden nastre-
ven. De artsen, psychologen, patÍënten, verpleegsters en hulpkrachten
belijden allen met de mond wel hetzelfde (vage) doel, nl. de patiënt (wat)
beter:-naar de maatschappíj te. doen terugkeren, ¡naar zijn he"t vurig oneena
zodta het gaat om concrete maatregelen ter berelkíng van dat doel. Men
gebruíkt dan naar believen dat offíciële doel als verdedigingswapen Èegen
kritíek van de andere partij (en), als ideologische dekmantel voor de eigen
acties. Zo ook ís de regels (nornen) geen lang leven beschoren, want menrvergeett die regels als het in de eígen kraam te pas kornt en men herroept
ze zodta men de kans schoon ziet om tot een voordeliger akkoord te komen.
Ifet loont de moeÍte deze twee modellen eens met elkaar te vergelijken. De
prírnaire analyse-eenheden zijn bij Strauss c.s. niet, zoaLs bij Parsons,
organisaties a1s geheel (het systeem), maar veeleer de deelgroeperingen
waaruít díe organísatie bestaat (de partíjen). Verder ís ín Parsonsr vísie
sprake van een vríj duurzaam geheel. Immers, het systeem ontleent zijn orde,
stabiliteit aan een zeker norm- en saamhorígheidsbesef. Er ís sprake van een
gemeenschappelíjke cultuur welke zich min of meer dwingend oplegt aan de
organisaÈiegenoten. Van het saambindend effect van een gerneenschappelijke
cultuur is in het begripsschema van Strauss c.s. slechts sprake, in zoverre
daardoor het onderlíng gekrakeel enígszíns binnen de perken gehouden wordt.
De gemeenschappelijke doeleinden en regels zijn overigens tevens vaak de
speelbal van de elkaar beconcurrerende en bekarnpende partijen. Daarom bieden
zíj niet al te veel houvast.
In het partijenmodel ís een organísatie dus niet veel meer dan een tbelan-
gengemeenschapr. Men is en blÍjft bij elkaar voor zover voor elke partij de
voordelen daarvan tegen de nadelen opr,{egen, óf omdat men daartoe eenvoudíg
gedwongen is. M.a.w. de organisatie r,trordt niet aangedreven door norm- en
saamhorígheídsbesef., maar door tlokmiddelent (wat men elkaar te bieden
heef t) en/of. rdwangmiddelent (¡^raarmee men elkaar bedreigen of bestraffen
kan).
In tabel 7.1. volgt een overzicht van de kernpunten van de beide modellen,
r¡/aarbij overígens aangemerkt moet hrorden dat ter ¡¡il1e van een scherp
inzicht de beíde rstandpuntent met opzet zoveeL rnogelíjk polaír zijn gefor-
muleerd.
De punten l, 2 en 3 uit dit scherna zíjn in het voorgaande reeds aan de orde
gehreest en behoeven geen nadere toelíchting. tr{at betreft de punten 4 en 5
nog het volgende. Men zou kunnen stellen dat aan de beíde benaderingswijzen
een verschillende antropologie, een verschil ín mensvisie ten grondslag
1igt. Om nog eens terug te komen op het in de 

""ttvãÇ'rran dit hoofdstuk
geschetste verschil ín zienswijze op de ziekenhuísorganísatie, bij Strauss
c.s. zien wij'als het ware dat ziekenhuis bevolkt door tamelijk rationeel
ingestelde personeelsleden en patiilnten díe ieder tvoor hun eígen standjet
opkomen. Het menstype dat men in het door Parsons geschetste beeld aantreft,
is anders. Daar zijn de medici, verpleegsters en behandelde patiënten meer
socíale l^rezens díe handelen conform de door hen van elders uít de maatschap-
pij ureegebrachte en/of in het ziekenhuis zeLf in zwang zijnde normen en
!üaarden.
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Tabel 7 ' I . De organisatie als 
-een 

conglomerutt van partijen en de organisarie
als ee n soc iaal-culturee I sv ste em.

Het partijenmodel Het systeemmadel

l. Watisdevoornaamste
eenheid van analyse?

2. Hoe duurzaam wordt
een organisatie geacht
te zijn?

Welke drijfkrachten
worden benadrukt?

Van welk mensbeeld
gaat men uit?

deelgroeperingen met
eigen belangen

labiel verband; hooguit
een 'belangengemcen-
schap'

dwang- en lokmiddelen

een koel-berekenend,
op eigen belang gericht
wezen

cynisch/realistisch

de organisatie als ge-
heel met bepaalde
functionele vereisten

stabiel verband, met
inherente krachæn tot
zelfhandhaving

norm- en saamhorig-
heidsbesef

een sociaal wezen,
gericht op het organisa-
tiebelang

idealistisch

4

5. Wat is de 'gevoelstoon'
van de analyse?

Parallel aan het verschil 1n mensvísie loopt vaak een verschíl ín auteursvi-
síe. Bíj de onbevangen Iezer zal vermoedelijk het parsoniaanse beeld van de
psychiatrísche inríchting meer vertrour^7en wekken Ín de doeltreffendheid en
doelrnatígheid van de behandeling van geestelijk gestoorden dan het beeld van
Strauss c.s.! Misschíen omdat híj vanuit het partíjenmodel de mens meer als
een íethTat egoÍstisch r^¡ezen afschíldert, ís zotn auteur geneigd officíë1e
doelstellingen, ídeologieën en normbesef met een korreltje 

"oùt t. nemen.
Híj speurt naar tdubbele bodemst en zal niet gau\^r denken dat talles sa1 regkonr! De één zal dít een \rat fcyníschr, de anãer een frealístíscht standpuit
noemen jegens de medemensen en hun collectíeve strevingen. I,tríe als vertrek-
punt bij organisatiestudíes uitgaat van de organÍsatíe als een sameilrrerkings-
verband van tamelijk eensgezinde mensen, beschouwt waarschijnlijk de mens
als wat altrufstíscher en is díentengevolge ook eerder bereid dã nedespelers
het voordeel van de twijfel te gunnen. vandaar d,at zorn auÈeur - vaak
onbedoeld en onber¿ust - de indruk maakt een milder, tidealístíscherr visie
op de mens te vertolkent'.

(uit Lammers, 1983, p. 372-374).

Tot slot: ook hier geldÈ r/rreer dat beide benaderíngen elkaar níet mogen

uitsluiten en dat gebruík van 6én model we1 een scherpe kijk oplevert, maar
ook het rísíco draagt van versírnpelíng van de werkelíjkheÍd. Ook dient men

zích steeds af te vragen: in welke mate is het één en ander het geval in
welke organísatíe?
Er wordt nu afgestapt van de organísatiestructuren en -typologíeën, om te
gaan kíjken naar het snijvlak van de organisatíe en de mensen die daar deel
vanui-t maken.
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8. Raakvlak índividu-organísatíe

hlas op het raakvlak organisatie-omgevigg: de strategie, en voor de organi-
ea!íe: de structuur een belangrijke ínvalshoek, voor het raakvlak indívíjl"-
qrgagí.s¡Êí.e is de cultuur van de organisatie een belangríjk gegeven. Deze 3

Ehenats vormen de hoofdthemars van de organlsatiekunde.

Bíj de cultuur van de organisatle gaat het our het rklimaatr, ên de ínter-
menselíjke relatíes:

- de manier hraarop leiding gegeven wordt;

- hoe mensen gemotiveerd worden om te presteren;

- hoe mensen gewaardeerd en beloond worden voor hun prestatíes;
- hoe er samengewerkt wordt;

- hoe men mensen werft en hun loopbaan begeleidt;
- hoe het sociale en personeelsbeleíd 1n elkaar zít;
- hoe de organísatle opleidings- en promotíemogelíjkheden biedt etc.
De cultuur beÍnvloedt het vormen van een rpsychologisch contractt tussen

werknemer en organísatíe, waarln bepaalde venrachtingen over en r¡reer worden

gecreëerd en/of gerealiseerd.

De organísatie verwacht bep. bijdragen van de werknemer aan het doel van de

organísatíe en stelÈ beloningen in het vooruítzícht. Het índívidu verwacht

bep. beloníngen r^raarvoor ttij/zij bereid ís aan het organisatieveld. mee te
werken.

Cultuur ís een verzamelbegrip voor alle doelstellingen, r¿aarden, normen en

gedragsregels van alle mensen die in de organisatíe samenwerken.

De belangstelling voor de cultuur van de organísatie ís ontstaan met de

ontdekking van de ínformele communicatiestructuren in het zgn. Hawthorne-

onderzoek: men ontdekte dat effíciënte en \^retenschappelijk-ratíoneel door-
dachte organisatiestructuren níet de gewenste resultaten opleverden, omdat

mensen weínig geneigd zijn volgens deze principes te werken. Tegenover erat

de planners en leíding aangeven, stellen de mensen, díe het moeten uitvoe-
ren, hun eigen inforrnele gedrags- en prestatÍenormen (zie ook 7.I.2.).
Het lígt voor de hand te veronderstellen dat deze informele processen

samenhangen met de aard van de organisatiestructuren (vlg. de typologieën):
het gedrag in. en de belevíng van een organÍsatÍe r¡orden sterk beÍnvloed door
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de omvang, de formaliseríng en bureaucratísering, het aantal hiërarchísche
níveaus, de nate van centralisering of democratísering (bevoegdheíds- of
zeggenschapsspreídlng) van de organísatie.
Achtereenvolgens passeren nu enkele hier van belang zijnde onderwerpen de

revue.

8. 1. veronderstell-rgge¡_o've¡ 4._rgrg /crganigago¡iecþe_ef fec:
tiviteít eg kwaliteít r/ag he! magagernegt

De wíj ze vlaatop, in welke organisatíe dan ook, wordt leíding gegeven, drukt
een groot stempel op de sfeer en het klírnaat waarín wordt samengewerkt.

Voor verschíllende leiderschapsstíj1en en leíderschapseffectiviteit zíj men

verhrezen naar de Syllabus Sociale psychologie (NIPG/TNO).

De kwaliteít van de leídíng en het leídínggeven ís echter ook onderhevíg aan

allerlei veranderende maatschappelijke normen en waarden.
Dít kornt o.a. tot uiting in de geschiedenis van het onderzoek naar organísa-
Èievraags tukken.

Hierin zíjn een aantal stromingen te onderscheiden, samenhangend met de op

dat ogenblik vigerende vretenschappelíjke ínzichten, en maatchappelíjke
ontr,¡Íkkelingen.

Deze stromíngen laten zích achtereenvolgens omschrijven a1s:
a. scientific management;

b. human-relationsbenaderíng (reactíe op a);
c. zgrL. revísíonistische lijn (synthese van a en b).

Ad. a. Belangrijkste vertegenwoordíger: F.tr/. Taylor; deze stroming richtte
zich op het opstellen van prestatíenormen vía werkmethodenonderzoek en
tijdstudies' om de arbeidsprestaties tobjectieft te kunnen meten. Daaraan
werden prestatíebeloníngsmethoden gekoppeld gerícht op de verhogíng van de
arbeídsproductíviteit. (Botter, 1980, p. 22).
Grootste krítiek was daÈ het producÈivíteitsbelang van de organisatie preva-
leerde boven de indivíduele motivatíe van de r¿erknemers.

Ad. b. De human-relatíonsbenaderÍng werd erg geÍnspíreerd door de reeds
enkele malen genoemde Hawthorne-onderzoekingen van F. Roethlisberger & ¡I.
Díckson (Management and the hlorker, 1939). Kern van deze benadering is dat
stijl van leidínggeven en het bedrijfsklimaat een belangrijke ínvloed op de
productÍviteit hebben, en verder dat Ínformele groepsnormen de prestaties
beÍnvloeden.
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Ad. c. Het zgn. revisionisme ís weer een reactie op de overschattíng van de

stijl van leídínggeven door de H.R.-benadering. Voor het moreel ís díe van
groot belang' maar voor de productiviteit spelen ook andere factoren een

ro1, zoals o.a. de toegepaste technologíeën, de gekozen organisatiestructuur
en beloníngssystemen (Botter, 1980, p. 30).
Vertegenwoordigers o.a. Maslo\Â/, en McGregorrs theoríe x en y (zíe onder).
Binnen deze híer zeer kort geschetste sÈromingen heeft men uÍteenlopende
opvaÈtingen over de aard van de mens, en over hoe mensen met elkaar om

behoren te gaan.

tr{ríghtsman (I972, p. 506-512) vat deze mensbeelden als volgt samen:

A. It"! ra!ísneel-ecanemis ch_nensbeeld

De werker is uítsluítend economísch gerícht.
Taylor, 1911: wetenschappelíjk analyse van de taakuitvoeríng kon leiden
tot verhogíng van de productiviteíÈ en verbeteríng van de verhoudíng
tussen leiding en werknemers (scientlfic managernent).

McGregor, 1960: theorie X en Y over de werkende mens.

X: mensen houden niet van werken; daarom is dwang, controle, een sterke
1eídíng nodíg om mensen tot prestaties te brengen. Mensen ¡¿íllen ook

geleÍd worden, en verantwoordelíjkheid vermijden bíedt de grootste
veí1ígheid.
Y: er is veel meer rnenselijke creativíteit dan men denkt. Díe moeÈ benut
worden. Mensen worden níet alleen door externe conÈrole en straf ín
beweging gebracht' maar zullen zíchzelf rÍchting geven en onder controle
houden als het om doelen gaat, utaaraan zij zich verbonden weten. De

beloningen die verbonden zijn aan het berei-ken van doelen, leiden juist
tot betrokkenheíd. Mensen leren niet a1leen verantwoordelijkheid te
accepÈerenr maar díe ook te zoeken. De íntellectue1e vermogens en

creativiteit worden doorgaans maar zeer ten dele benut.McGregor ís gekant

tegen theoríe X, voorstander van Y.

B. If"! socíqle gegsþeeld

Elton Mayo, Hawthorne-onderzoekers, assumptíes:

1. een werker ís basaal gemotiveerd door sociale behoeften, en ontwikkelt
zíjn identiteít door relaties met anderen;
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2. als resultaat van de IndustrÍële RevolutÍe en het splitsen van taken
in specif. activiteiten, is veel betekenis in het werk verloren
gegaan; men zoekt de vervreemdÍng op te heffen door soc. relaties op
het werk;

3. de werker ís gevoelíger voor socíare krachten van zíjn rpeerrgroep
dan voor de aanwíjzingen en controles van het management;

4. de werker ís gevoelíg voor het rnanagement, naarmate die tegemoet komt
aan zíjn soc. behoefÈen en acceptatíebehoeften.

C. De zel€agtgal-iserende megs

De mens wordt gezien als íntrinsíek gemotfveerd: híj heeft sterk persoon-
1íjke, verínnerlíjkte redenen om een goed stuk werk te doen. Hij is trots
op zíjn werk, omdat het zijn werk is.
Maslow (t54) de mens ís op zijn best zelfactualiserend en maakt maxímaal
gebruík van al zijn rnogelíjkheden.

D. De_comglexe mens

A, B en C zijn ín zekere zín overmatig gesimplíficeerd en gegenerali-
seerd.

Schein (t65): de mens is niet a11een complex van binnen, bezeten door
vele behoeften en mogelíjkheden, maar híj zai- waarschíjnlijk ook van zijn
buurman verschíllen in het patroon van zijn eígen complexiteit.
Daarom moet de leidíng gevoelig zijn voor indiv. verschíllen in behoef-
ten, angsten en capaciteíten van werkers.

Het kan geen kwaad nogmaals te stellen dat, hoe men ook denkt over de hier
geschetste opvattingen over mensen, ook de aard van de organisatíe híerbíj
een ro1 speelt. Een productorganisatie, die op wínst gericht is, stelt
andere eísen aan management en werkuítvoering, dan een professionele gezond-
heídsorganísatíe. Aan de andere kant dient gezegd te worden dat de kwalíteít
van leidínggeven sterk afhangt van de waarden die men heeft.

8. 2. rManagernent bíj_oþjecgíves'_en begordelíng

Deze vorm van management wordt door McGregor onderscheíden van tManagement

blj directíon and conÈrolt en t- by forcer (McGregor, rg72),
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Leídínggeven door het stellen van doelen ín overleg net ondergeschikten
(rManagement bíj consultatíve participatíonr) is een toepassing van de

híerboven geschetste theorie IJ.
Vrolijk (I982) bespreekt een variant hiervan, nl. het planning-and-review-

gesprek, als beoordellngsgespreksvaríant, dat deze managementstÍj1 tot
uítdrukkíng brengt. Híerbij zijn 5 stappen van belang:

De 5 stappen methode: in overleg met de medewerker:

l. functie-analyse: vlat zijn de taken/met welk belang?

2. ¡¿erkprogramma maken voor bepaalde perlode met realístísche streefpunten;

3. planníngsgesprek voor període: (chef ís raadgever) haalbare streefpunten;

4. revíew-gesprek na de afgesproken període: bij niet halen van gestelde

doelen, oorzaken opsporen, oplossingen zoeken, daarna opníeuw;

5. planníng.

Kenmerkend is dat zowel chef als medewerker samen verantwoordelijk zíjn voor

bepaalde prestatíes. Het ís een vorm van fclose supervisont met gerínge

sociale afstand, i.t.t. heÈ leídínggeven op afstand, waarbij rnedewerkers

achteraf worden beoordeeld m.b.v. een aantal beoordelíngsformulíeren.
Dit líjkt een heel democratlsche vorm van samenwerken tussen leídíng en

medewerkers, maar toch ls deze aanpak in de praktíjk vaak als dekmantel

gebruikt om m.n. doelstellingen van de leiding er doorheen te krijgen, wat

tot veel frustraties en ergernis heeft geleid, waardoor ooít een artikel in
de Harvard Business Review verscheen, onder de títel: t'Management by whose

obj ectives?'r



-45-

9. Indívíduen

Tot s1oÈ de mensen díe de input van de organisatie vormen. De persoonlijke
behoeften en motieven, ínteresses en capaciteÍten spelen een berangrijke rol
voorzover die in een organísatie al of níet gerealiseerd kunnen worden.
ook hebben mensen hun eigen opvattingen en emotíes u.b.t. de positte díe zíj
in de organisatíe innemen. Het gehele organisatorische kader vormt een
ingewikkeld veld van stimuli waarop men, al dan níet adequaat, reageert.
Eén facet zal hier, als voorbeeld, uítvoeriger worden besproken nr. het
rolgedrag van mensen' in de posítíes die zij ín organÍsaties ínnemen. Dlt
rolgedrag ¡+ordt beinvloed door de rolopvattíng díe men heeft enerzijds, en
door de rolveru¡achtíngen díe er t.a.v. het gedrag ín een positie bestaan,
anderzij ds.

strijdigheíd tussen beide, levert rorspanningen op, en evenËueel
rolconflíct.

9. 1. Rolgedrag sn_relspgnging

van Dijkhuizen en hri-nnubst (ín van de vlÍert ê.â., 19g3, p. 36 e.v.) noemen
i.v.m. rolspanningen de volgende, ermee samenhangende, begrippen:
- rolconflíct: als de roldrager voor een keuzeprobleen staat, omdat het

voldoen aan één bep. rolverwachting of rolopvattíng het voldoen aan een
andere bernoeílíjkt of uíts1uít;

- rolonduidelijkheid: wanneer het de roldrager ontbreekt aan heldere
ínfornatíe over de verwachtingen of de eigen opvattíngen die verbonden
zijn met zíjn rol;

- roloverlading: hranneer een persoon níet kan voldoen aan rolverwachtíngen
er'/of rolopvattíngen omdat hem de tijd ontbreekt (kwantit. roloverlading)
of omdat hij de externe voorzieningen míst of de persoonlíjke capaciteíten
er niet voor heeft (kwa1ít. roloverladíng) (p, 36).
Deze drie verschijnselen spelen een belangrijke ro1 ín het ontstaan van
rolspanníng of rolstress.

Híervoor geven zíj ín het volgende schema een aantal oorzaken aan (Bron: Van
Díjkhuizen & trlínnubst, 1983, p. 40).
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Spannin gsbron ligt in de
omgevrng

Spanningsbron li gt in dc
intcractie tussen i¡ldividu
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Sparlrirr gsbrorr ligt binnen
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Spanning veroorzeâkt
door rolvoorschriften

t. conflicttussenrolver-
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Discrepanties tussen rol-
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4. discrepanties tussen

rolverwachtingen en de

roldrager ter beschik-
king staande middelen
uit de omgeving

S. discrcpantiestussen
rolverwachtirrgen en de
roldrager terbeschik-
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lijke middelen
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opvattingen en de roldra-
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vrng
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rolopvattingen en de

roldrager ter beschik-

king staandepersoon-
lijke middelen

È
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X
Þir
ô

þ

\o\¡o

Rolspanníng ís een gevolg van het uit evenqricht raken van elementen uít de

omgeving' van elementen in de relatie tussen índividu en omgevíng (organisa-
tíe) of van elementen binnen het índívidu.
Deze rolsPanning is het gevolg van een aantal condities t zíj kan zich op

bepaalde wíjze manlfesteren; en kan bepaalde gevolgen hebben, terwíj1 dit
alles mede beínvloed htordt door enkele moderereride factoren (persoonlijk-
heíd, sociale ondersteuning).
AL d.eze varíabelen staan centraal ín het Míchigan-stressmodel (Van Dijkhui-
zen en trfínnubst, 1983, p. 38) dat wij hier overnemen.
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Roldrager

rigiditeit
A/B typologie

Objectieve

omgevtnS

Rolproblemen

- rolconflicten

- ¡nlnnrlrrirlcliiÞhci.{

Rokpanningen
gedragsmatíg

- mete van roken

Cezondheid

en ziekte

beroepsrol

andere
soci¡le
rollen

- participatiegebrek

- verentwoordelijkheid voor
personen

- ziekteverzuim

fysiologisch

- cholesterolgehalte

- hartslag

- bloeddruk
psychologisch

- ontevredenheid

- bezorgdheid over eigen func-
tloneren

morbiditeit
mortaliteit
ongevallen

- toekomstonzekerheld

- werkbelasting

- geprikkeldheid in relatie tot
anderen

- niet gebruiken van verworven
kennis

Sociale ondersterning

hulpbereidheid van directe chef,
collega's þn anderen

Het stressmodel tbegepast op de relatie russen rolzender(s) en roldrager

Ter toelichtíng \^rordt het volgende vermeld over individuele factoren:
'aangenomen Idordt dat de persoonlíjke gedragsstíj1, bijvoorbeeld het gejaag-
de, competítíeve type A gedrag, de stress-reactie ín de hand werkt, terwfjl
bijvoorbeeld rígÍdíËeit (het tegenover gestelde van flexíbiliteít) door de

ermee gepaard gaande angst voor het onbekende, iemand bijzonder gevoelig
maakt voor onduídelijkheid. Een ultgebreid netvrerk van sociale ondersteuníng
heft de koppeling tussen rolproblemen en rolspanningen anderzijds juist op:

men spreekt van het bufferend effect van sociale ondersteunÍngr. (p. 37)
(zíe hierbovenstaande fíguur) .

ToË slot vüorden per type rolspanning ter illustratie enkele concrete voor-
beelden genoemd:

- type 1: f De situatíe t¡aar tI{tee verschillende chef s van dezelfde r¿erknemer

verschíllende verwachtíngen hebben t.a.v. het gedrag van deze ene

roldragerr . (p. 4l) .

- type 2: rKlassíek is het conflict dat kan onÈstaan tussen de door de

emancipatie veranderde rolopvattíng van de vrouqr (t.a.v. opvoe-
díng, het huishouden, tüerken buitenshuís) en de niet
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rmeegegroeídet rolverr¿achting van de echtgenoot die zijn partner
vooral ziet als verzorgende moeder, huisvrouw en bedgenotet (p.

42) .

- type 3: tOuders weten dat ze hun kínderen geen pijn noeten doen, maar ook

dat straffen af en toe erg nuttig kan zijnt (p. 42).

- type 4z De hoge eisen díe aan een te publiceren rapport worden gesteld, en

_ _ Ê n_secretê-res,sc díe,stpeds_tus-ce.ntÍjd^ce ¡Lijzi€lng"en noet ¿aabrea*_
gen, maar niet over een broodnodige tekstverwerker beschikt (p.

43) .

- type 5: 'Een perfectionist, die a1le werk in zijn afdeling tot Ín de

puntjes verzorgd wíl hebben, zal gemakkelíjk op gespannen voet
raken rnet zijn wat nonchalantere medewerkers aan wíe hij r^rerk moet

delegerenr. (p. 43).

- type 6: rlemands opvatting over furannelijkr gedrag zoaLs het laten
voorgaan van vrouwen en kinderen bij een schipbreuk, is in strijd
met zíjn enorrne angst voor het daardoor níet meer kunnen ontkomen

aan verdrinkíngr. (p. 4a).

De híer genoemde 6 voorbeelden zijn overigens meer als practische illustra-
tíe van belang, dan dat ze eert echt sluitende typologíe vormen. Kernpunt

blljft dat wanneer grote dlscrepantie optreedt er een bedreigdheid gaat

optreden, díe tot het stress-reactie syndroom kan gaan lelden (p. 44).

Bovendien zl-in organisatorísche factoren rüeer van invloed op het optreden

van rolspanníng: te noemen zíjn de hierboven ook reeds aan de orde gekomen

zíjnde: stíj1 van leídinggeven, de organísatíecultuur, het type organisatle
eÈc.



-49-
DAû,MENTEK DE ADUISEUR, KIJK, ZO
ZOU IK WILLEN LEVEN, WAT VINDT

U ERVAN ?

i\l,/,Mt^^4'

HET .5PIJT ME, ¡AAAR VOLGENö
PE ELEMENTAIRE NORA4EN VÁN
ôOCIALT YER.STANDHOUDING

A4OETEN U,IK EN IEDEREEN,,,

ZO LEVEN ,

/v1AO IKHEÍ b! /iAE

.9TEKEN ? IK ÞEN
ÞANGPATfKHET
ANDERS VERGEET,

NATUUKLUK. HET 15 JUÍóT GEMAAKT
OM IEDEREEN TE HELPEN ZO æED
MOGELUK METANDEREN TE LEVEN,

OH, OEDANKT

@





-50-

DEEL II ORIENTATIE VERANDERKUNDE
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10. Inleidíng

De híer gebruíkte term tveranderkunder ís een varíant op de ín de lite-
raÈuur en de praktijk veelvuldíg gebezigde termen organisatíe-ontwikke-
ling (0.0. van: organization-development = O.D.) en organlsatíeverande-
ring. Organísatíe-ontwikkelíng ís een bepaalde vorm van toepassing van

organisatíeverandering, waarbíj m.b.v. bepaalde methoden wordt gewerkt

aan veranderingen van (delen van) organísaties. Wij gebruiken híer in
het vervolg het woord rveranderkundet.

Veranderkunde ís een nog jong, na WOII ontstaan, areaal van theoretj-sche
en praktische ínzichten, uítgangspunten, en methoden van aanpak voor
organisat ieverandering .

Een hechte theoretisch-empírísche basís ontbreekt, alhoewel veel ereten-

schappelijke experimenten uit de school van Ler¿in de fundamenten vormen

van veel later ontwikkelde modellen van aanpak (Ler¡in, 1955).

Verder is langzamerhand wat empírische evidentie verzameld voor allerlei
veranderkundíge wetmatígheden (zie bv. Rothman, I974) of strategieën
(zíe bv. Van de Bunt, 1978).

Sopar definíeert organisatíeverandering als rgerichte, planmatíge orga-
nisatieveranderingt d.w. z.

- I gerichtt: er is een doelsítuatie ín het gedíng bv. rninder ziekte-
verzuim;

- rueranderingt z d.e doelsi-tuatie verschilt van de actuele situatie;
- I oz'ganisatùe-veranderingr: veranderíngen ín het sociale systeem,

I^Taarvan de techniek het voertuig kan zijn, zoals bij werkstructure-
ríng, of technÍsche veranderíngen met socíale írnplicaties zoals bij
automatiseríng;

- t pLawnatig t : de veranderi.ng ís gepland en rvordt volgens dÍe planníng
gekanalíseerd (Sopar, 1981, p. 2 en 3);

trrleick stelt dat in elke organi-satie verandering eerder regel is dan sta-
bílíteít, waaraan hij toevoegt: dit betekent dat mensen voortdurend in
een stroom van lopende gebeurteníssen leven (trIeíck, ,79, p. 117). Het

laatste is natuurlijk een open deur en op die manier zíjn organisaties
voortdurend in bewegíng, verandering.
Echter: wi1 men verandering ber¿erkstellígen, op welke schaal dan ook,
dan blíjkt dat minder gernakkelíjk en stuit men op weerstanden of tegen-
krachten, en is het de kunst van de geríchte, planmatige veranderkunde
om daarmee op een doordachte en flexibele utijze om te gaan.
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In het onderstaande zullen een aantal facetten van veranderkunde worden
besproken.

11. Twee veranderkundíge strategíeën en hun achtergronden

Binnen de veranderkunde zÍjn globaal twee benaderingen te onderscheiden:
1. een procesbenaderíng of procesmethode

2. een taakstructurele of inhoudelíjke benadering (van de Bunt,
l97B; Bruining & Allegro, 198I).

De taakstructurele of inhoudelíjke benadering wordt gekarakteríseerd
door een organisatíe-theoretÍsch kader, door díagnostísche activiteiten
m.b.t. het organísatorische functioneren en.het formuleren van gewenste

doelstellÍngen en daarÈoe te kiezen oplossingen. De wíjze waarop dít
plaatsvíndt m.a.w. het proces van te kiezen stappen, te voeren strate-
gíeën en bijvoorbeeld hoe met weerstanden kan worden omgegaan, staat
daarbij minder in het focus. Er is een sterke oplossíngsgeríchtheid,
vanuit het gezÍchtspunt van de advíseur, die daartoe grondíg voorberei-
dend ondetzoek heeft gedaan, en als expert optreedt.
rn de procesbenaderíng ís er, zoaLs het woord a1 aangeeft, wè1 een ster-
ke geríchtheid op het proces en de utíjze r¡raarop veranderingen plaatsvín-
den. zoaLs we later nog zullen zien heeft dít o.a. te rnaken met de ac-
ceptatíe van gevonden resp. gekozen oplossíngen voor organisatievraag-
stukken.

De procesbenaderíng streeft er híerbÍj naar het probleemoplossend ver-
mogen van de organisatie te helpen vergroten, zodat de organísatie de

eigen oplossingen gaat zoeken en vínden, en de advíseur is hierbíj zeLf
mínder oplossingsgerícht, en functioneert veel-eer als katalysator en

begeleíder van dat proces.

Van de Bunt (1978) heeft systematisch onderzocht wat de effecten r{raren

van de twee hierboven onderscheíden benaderingen, onder welke condíties
en in welke typen organj_satíes.

In het volgende schema vat hij de verschillen tussen beide methoden op

een aantal aspecten samen:
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aspecten: inhoudeliike methode. proces methode:

1. doelstellingen

2. normen

3. strategie
4. relatie met cliënt

5. rol
6. werkwijzen

7. fasering

8. reikwijdte
9. affiniteit

10. he¡komst

probleem oplossing

efficiency

deskundigheid
éénzijd,ige
verantwoordelijkheid
expert
cognitief

onde¡zoek

deel
leiding

technische- & eco-
nomische wetenschap.

probleemoplossend
velfnogen
openheid v. communi-
catie, machtsnivellering
leer
gezamenlijke
verantwoordelijkheid
begeleider
sociaal-em otioneel
cong¡uent met normen
probleemstelling +

implementatie
geheel

leiding + tendens tot
meerdere groeperingen
gedragswetenschappen

Tabel 2.1 Verschillen tussen de twee adviesmethoden op tien belangriike aspecten van
het odviesproces.

(Bron: Van de Bunt, o.c.r p. 19)

Met betrekking tot de effecten concludeert Van de Bunt na zijn onder-

zoek:.

a. LIij kregen aanhtijzingen dat de procesmethode leidde tot meer ver-
anderingseffecten dan de inhoudelijke rnethode.

b. Er blijken geen aaru4tíjzingen dat er verschíl bestond ín tijdsduur en

kosten van adviesprojecten eraarín hetzij de procesmethode hetzij de

inhoudelíjke rnethode werd toegepast.

hlat het type organisatíe betreft, hTerd er geen verschíl gevonden tussen

beíde methoden. tr'lel naakte het type probleem, qraarvan de adviesprojecten
hraren gestart, verschil:
a. Blj culturele problemen kregen wij aanvrijzingen dat zoweL rÀrat be-

treft succes als wat betreft een aantal veranderingseffecÈen mínder

effect werd behaald dan bíj de twee andere typen problemen.

b. Bij strategische- en structurele problemen kregen vríj aanwijzlngen
dat de procesmethode tot meer succes leidde dan de inhoudelíjke rne-

thode.

c. Bíj culturele problemen kregen wij aam¡íjzi-ngen dat de ínhoudelijke
methode tot meer succes leidde dan de procesmethode (p. 190).

Iloe¡¿el beide benaderíngen zích op de markt van het organisatie-advíes-
rrerk zích concurrerend (hebben) gedragen a1s de rharder en de fzachtet

benaderíng' kan men uíË het bovenstaande concluderen dat die concurren-
tie eígenlíjk gebaseerd zou díenen te zíjn op de aard van een probleem,
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op grond \¡raarvan een organísatíe besluit tot het binnenhal-en van een

adviseur.
Bruining & Allegro voeren, in hun overzíchtsartíkel over organísatj-e-

ontwikkelíng, dan ook een pleidooi voor een contingentíebenadering,

... rdat er geen beste benaderingr ís díe toegepast kan worden in a1le

situaties (o. c . , P. 30) .

Zíj geven het volgende model voor 0.0. ín de vorm van een matrix

taakstructuren ( inter-) persoonlij ke/
-groepsproces sen

experÈ

aduies
roLLen I

I

'-l_-__\
procesbenaderingbegeleider

(Bron: Bruíníng & Allegro' 1981' p. 25).

Combinaties I en 4 komen het meest voor. De stippellijnen dienen aan te
geven hoe meer combínatíes mogelijk kunnen resp. dienen te zijn en hoe

tot een geÍntegreerde aanpak kan worden gekomen, afhankelijk van de ver-
eisten van het probleem. Zij illustreren dit a1s volgt:

I Veelal gebeurt het dat zích gedurende de loop van een verande-
ringsproject wísselende sltuatíes kunnen voordoen, die ook vragen om

daarbíj aansluítende benaderingen. Zo kan ín een bepaalde fase een
tekort aan kennis met betrekking tot sociale, technische, econo-
mische en structuuraspecten aan het licht komen, op basis waarvan
inhoudelijke kennís dienaangaande moet r.rorden i-ngebracht.
Een dergelíjke rinputr kan vervolgens \.reer aanleídíng zijn meer
groepsgericht te werken om ín een open overleg de consequenties
daarvan te onderzoeken en de betrokkenen te stimuleren de betref-
fende organísatieprincipes te concretiseren naar de eigen ¡¿erksítua-
tíe.
Omgekeerd kan een advíseur, vanuit de wetenschap dat veelal hTeer-
stand tegen verandering ontstaat bij door een buítenstaander inge-
brachte advíezen, de betrokkenen eerst laten particperen in de ana-
lyse van het organisatíeprobleem, op grond daarvan een verbeterings-
voorstel doen en tensloÈte samen met de cliënt r^regen zoeken om deze
in de praktijk te brengen. Een dergelíjke ttussenvormr wordt be-
schreven door Albrecht en Schierz (1971) met het rcoöperatíe-modelr.
Hierin wordt de kennís met betrekkíng tot oplossingen verbonden net

Lnhoud

I taaks tructurele

benaderirrg
t'
| -t'| .'
l-" 

- -



-56-

een ürerkr¡rijze, díe de cliënt laat deelnemen ín gegevensverzameling,
de analyse en dl-agnose en uíteÍndelijk de invoering van een adequaat
geachte veranderíng (oplossing). I

Beide veranderkundíge strategieän hangen nauhr samen met de kwaliteit en

acceptatie van de oplossíng, die de effectiviteit ervan bepalen.
Maíer (1963) stelde dat het uiteindelÍjk effecr van een oplossing (E)

het product ís van de kr^raliteit van de oplossíng (K) en de acceptatie
van de oplossing door de clÍënt (A) d.w.z. E = K x A.

Dít hangÈ af van het soort probleem dat opgelost díent te worden: soms

ís de kwaliteit van groot, en de acceptatie van minder belang (bij zake-
lijke problernen); soms omgekeerd (als er menselijke factoren meespelen).

Soms is zowel de kwaliteít a1s de acceptatie van groot belang. Afhanke-
1íjk hiervan kan men verschíllende adviesrollen typeren als een dÍagnose-
recept-model vs. participerend rnodel (Vro1ijk, p. 2).
Herhanteren van elk der beíde advíesrollen vereíst een geheel verschil-
lende ínstel1íng en daarmee een grote flexibíliteít van manoevreren.

11.1. PlealsÞepaling_ven_de bedrijfsarts_(åGZ)_als_gezondheillsgdviseurs
t. o.v._de taakstructgrele-_en grocesbenade¡ing

De bedrijfsarts c.q. BGZ heeft, naast taken in de mícrosfeer t.b.v. in-
dividuele cliënten, ook preventieve en/of. corrígerende taken op de ver-
schillende organísatieniveaus, met het doel de relatíe tussen mens en

werkorngevíng te optimaliseren en/of gezondheidsbedreigende omstandig-
heden te elimineren.
De b.a. treedt daarorn op als gezondheidsadvíseur voor iedere werknemer

in de organisatíehiërarchie. Gaat het echter om problematiek van rgrote

collectívitei-tent, of van rpolicyr of 'philisophyt op ondernemj-ngsniveau
(mesosfeer i-n brede zin) dan zaL de tbedrijfsarts a1s centrale ge-

zondheidsadvíseur ínzake gezondheidsbeleid in de top van de onderneming

functionerenf (Leyssen, I97I, p. i53).

Enerzíids zaI de bedríjfsgezondheidszorg over bij uítstek specífieke
deskundigheíd op het gebíed van gezondheidsbedreigende factoren zoals
fysische en chemische factoren, fysieke en mentale activíteit, ergonomie

psycho-sociale factoren etc. dienen te beschíkken; op deze gebieden za1

hij in overleg met of met hulp van andere dísciplines onderzoek moeten
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kunnen doen en tot díagnose kunnen komen. Hiermede ís een bedríjfsarts
als expert op Ittaakstructureelrr gebied te typeren.

Anderzijds zaL de bedrljfsgezondheídszorg, índíen zij op grond van haar

onderzoek en diagnose tot de wenselijkheíd van actie ter elininering van

gezondheídsbedreígende factoren concludeert, over het vennogen moeten

beschikken om voorstellen over ge!üenste veranderíngen in de organísatie
(m.b.t. gezondheid) aanhangig te maken, híertoe de nodige voorbereídin-
gen te treffen, als katalysator op te treden, te kunnen onderhandelen

etc. Híertoe dient een bedríjfsarts over procesmatíge advíesdeskundíg-

heíd te beschikken.

Echter, de BGZ díent de aanpak af te sternmen op het onderhavige probleem

(lawaaíbestrijding is iets anders als het (doen) oplossen van leíder-
schapsproblemen op afdelingsníveau, of het bevorderen van een goed so-
ciaal- en personeelsbeleid).

Ilíeruít concluderen wij dan ook dat de BGZ vanuít beide invalshoeken zal
moeten kunnen werken orn effectief te kunnen zíjn. M.a.w. nà het rapport
volgt er mogelijk nog een lange weg.

Over de stappen die hierbíj te nemen zijn, de veranderkundige werkprín-
cipes en denkmodellen die híerbíj gebruíkt kunnen worden, gaat het ver-
volg.

12. Kurt Lewínt" ".f""durk""díg.

KurÈ Lewin heeft als pioníer op het gebied van de groepsdynamíca en de

veranderkunde een drietal príncípes geformuleerd, volgens r¿elke een

(gepland) veranderíngsproces verlopen:

fase I: Unfreezing the present leve1;

f.ase 2: Moving to the new level;
fase 3: Freezj-ng group life on the ne¡,¡ 1eve1.

Deze 3 fasen (Lewin, L947) werden door schein (1964) a1s volgr mer bij-
behorende rmechanísrnest bijgewerkt:
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fase 1: Unfreezing: scheppen van motivatie om te veranderen;

Mechanismes: a. gebrek aan bevestiging c.q. ontkenning

b. ínductie van schuld/angst

c. scheppen van psychologísche veíligheid
door het reduceren van dreiging of v¡egne-
men van barrières.

fase 2: Changing: ontwikkeling van nieuwe reactiewijzen gebaseerd

op nieuvre ínformatie;
Mechanismes: a. Cognitieve herdefiniilring door

f. identífícatie: met informatie uít één
enkele bron

2. krítísch verkennen: van informatie uit
diverse bronnen.

fase 3: Refreezing: stabilíseren en integreren van veranderíngen;
Mechanismes: a. integreren van nieuwe reactiewíjzen ín de

persoonlij kheíd

b. integreren van níeuwe reactíewijzen ín
significante bestaande relaties door
herbevesËígine.

Nu zíjn deze fasen echter toegesneden op veranderingen bíj mensen op een

nogal persoonlijk vlak: het betreft hier veranderingen in opvattingen,
houdíngen en \¡raarden die tamelíjk diepgeworteld zíjn, en die plaatsvin-
den tíjdens de opvoeding, therapíe of andere ontwikkelíngen die de men-

selijke identiteit of het tzelft doormaken. Toch zijn beíde schemats van

groot belang ook voor veranderingsprocessen die minder centraal op

mensen ingrijpen.
Twee conclusies zijn }:íet van belang:

a. bíj a1le veranderingen, of die technologísch van aard zijn of de

directe communícatie of organisatie van mensen betreffen, heeft men

te maken met de opvattingen en waarden van mensen, die op de 6én of
andere manier zullen moeten mee-veranderen:. zíj moeten de verande-

ring accepteren en tdragenr. Dit irnplÍceert dat men in een verande-
ringsproces expliciet rekening houdt met de (soc-)psychologísche

ímplicaties;
de gefaseerdheid: mensen veranderen níet op stel- en sprong, maar

groeien daar naar toe, en hier zal ín het veranderingsproces mee

rekeníng gehouden moeten worden; daar zal zelfs systematisch op

íngespeeld moeten worden.

b.
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DíË betekent dat veranderen tijd en geduld kost, en een aantal fasen

doorloopt.
Híer zullen nu enkele fasen-modellen worden bezien, en zaI getracht r^ror-

den híeruít een samenvattênd nodel te destílleren.
Lippít e.a. (1958) hebben, eveneens op basis van Lev¡inrs fasen, het vol-
gende model uitgewerkt:

fase 1: ontwikkeling van een veranderingsbehoefte (unfreezíng);

lase 2: vestigen van een relatíe m.h. oog op veranderíng (d.w.z.

tussen advíseur en clíänt) (unfreezíng);

fase 3, 4 en 5: werken naar vergl5lgr:Llg (rnoving) d.w,z.:
3. verheldering of díagnose van het probleem van het

cliëntsysteem;

4. onderzoeken van alternatíeve routes en doelen,

vaststellen van doelen en intenties toÈ handelen;

5. het transformeren van íntenties in actuele
veranderingspo gingen ;

fase 6: generalíseren en stabílíseren van de verandering
(refreezíng);

fase 7: het afronden en beëindísen van de relatie.

Gordon (1983) bespreekt enkele algemene benaderingen en begint met de

volgende íntrígerende vragen (na een beschrijving van een organisatie ín
de inleídíng van het hoofdstuk).

tttrIat zou U doen als eerste stap naar verandering van de situaties
en organísatíe uit de ínleídlng?
Zoudt U een gedetailleerd plan uítwerken voor de herstructurering
van de organísatíe dit, tesamen met een tíjdsplanning voor de
implementatíe, presenteren aan de president van de organísatie,
en de volgende dag verschijnen om hiermee te begínnen?
Of, in een alternatíef veranderingsscenario, zoudt U een vergade-
ring met de betrokken organísatieleden plannen, brainstormen over
manieren om de situatie te verbeteren, herhaaldelijk bij elkaar
komen om gedetailleerde plannen te maken om díe door te voeren,
en ze uiteindelijk naurrrkeurig stap-voor-stap doorvoeren?'r (p.
rss)

De vraag stellen is het antwoord geven!

Vervolgens presenteert zij een 7-fasenmodel van Kolb & Frohman (1970):
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Tot slot een zestal* fasen van Havelock (L973):

1. relatie
2. diagnose

3. verzamelen

4. kiezen

5. aanvaarding

6. zelfverníeuwing

Het is duidelíjk dat deze fasenmodellen steeds variaties vormen op een-

zeLfde grondpatroon. Verder r¡ordt ín de verschillende modellen ook ver-
schíllende accenten gelegd. Het ís níet van belang te zoeken naar é6n

tr{et van Meden en Perzen onder de Model1en. Het pragmatisch nut ís door-

slaggevend. Tenslotte vereíst organisatieverandering niet zozeer een

dogmatische intellectueel-doordachte ínstelling, maar een

f lexibel-intelligente aanpak.

trriat voor gevolgtrekkíngen zijn te maken voor de adviesrelatie van een

BGZ met een onderneming of organisatie?

1. verkenníng (rscoutíngr) over en weer van c1iënt en advíseur, zonder

nog tot afspraken of verplichtíngen te komen;

2. ingang (rentryr): adviseur onderhandelt over een contracÈ met een

betrouwbare vertegenwoordÍger van de organisatíe. Dít houdt o.a. in
het ontwlkkelen van een effectieve ¡¿erkrelatie en vooral het

uítr¿isselen van onderlinge venyachtingen rn.b.t. het

veranderingsproces ;

3. diagnose: probleerndefinitie, verdere specifícatie van doelen en

evaluatie van hulpbronnen díe bij de oplossing van het probleem

kunnen helpen;

4. planning: cliënt en adviseur genereren alternatieve strategieën om

de veranderingsdoelen te bereíken (o.a. naar irnplementatiestappen,

kosten, tíjd en mankracht benodigd);

5. actie (ractíonr): doorvoeren van de beste strategie;
6, evaluatie (revaluatíonr): verzamelíng van gegevens over de

verandering als íntegraal onderdeel van het proces als rnogelíjke

terugkoppelíng op of bíj-sturíng van het proces;

7. beeÍndiging ( rtermínationr)
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L2 . I . !o engs e igS_o¿ Bedr i j f sge zondþeÅd s z o rg

Een BGZ-model van geplande verandering zaL moeten voldoen aan de speci-
fíeke positie dÍe een bedrijfsarts/BGZ inneemt t.o.v. de eígen organisa-
tíe of onderneming.

In de voorgaande modellen I^7as steeds het uítgangspunt, dat er een eætey,-

ne adviseur betrokken werd. Daarentegen ís het de vraag of een bedríjfs-
arts als externe adviseur kan worden beschouwd: deze bevíndt zich immers

doorgaans in een tamelijk vaste relatíe tot het cliëntsysteem, aI zaL

het enig verschil maken of men een bedrijf bedient vanuit een gemeen-

schappelijke díenst of dat men als enkelvoudige dienst deel uit maakt

van het cliëntsysteem. Leyssen pleitte voor een onafhankelijke aanwezíg-

heid van de b.a. in de top, het liefst geÌntegreerd met het totale so-
ciale beleid van de organisatíe: de BGZ is dan onderdeel van de totale
welzijnszorg (L972, p. 155).

N.B. ! Van belang is hier vooral dat dit reeds een aardíge illustratie is
van het geweldige belang dat het vestígen van een kwalitatief
goede relatie tot het c1iêntsysteem heeft.

Tot slot volgt híer nu een samenvatting van de belangrijkste elementen

uít de fasen-mode1len, vergezeld van enkele aandachtspunten of conclu-
sies voor bedrijfsartsen.

Een tíental* fasen:

Verkenningsfase: over en vreer worden ideeän uitgewisseld over wat

men wel of níet van elkaar kan verwachten: hrat verwacht men van een

BGZ? Yar' een bedrijfsarts? Hoe ziet men de taak? I,Jelke opvattingen
heeft een BGZ/8.4. hierover? A11es staat in het teken van de vraag
of men met elkaar tot een vruchtbare relatie zou kunnen komen.

Behalve een kennismakingsaspect kan er ook een strategísch aspect
aan worden onderscheiden díe voor beide twee kanten van belang ís:
- kan deze BGZ/B.A. ons leveren wat wij graag zouden wíl1en, niet

meer en niet minder?

- kunnen wij aLs BGZ/B.A. in dit bedrijf op een aan onze eisen vol-
doende wíjze te werk gaan? trrlat zijn onze normen en idealen? Wat

zijn nínimale voorwaarden?

(vergelijkbaar met sol1icítatie-activiteiten)
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Ingang: na een eerste verkenníngsfase komen beide partijen tot een

aantal afspraken; rnen sluít een contract: dit kan schrÍftelÍjk wor-
den vastgelegd, maar òòk wordt er een soort psyehologísch contract
gesloten op basis van de oritstane verstandhoudíng. Híerbíj ís het
van belang welke ingangen in de organísatie zijn gebruikt: met wie
heeft men ín feíte het contracÈ gesloten? Welke partijen zíjn daar

wel/niet bíj betrokken geweest? De utíjze Íraarop het contract wordt
gesloËen, en de i-nhoud ervan, bepalen al een deel van de machtsbasis

die men later in de organisatie zaL hebben en de vrijheidsgraden die
men heeft.

Relatie: in príncípe zaI men als BGZ voor iedere werknemer van hoog

tot laag beschikbaar zljn, maar ín niens belang gaat men eigenlijk
werken? tr{ordt men ín het gehele ondernemingsbeleid betrokken?

Korton: a11emaal vragen díe de toekomstige ínvloed van een BGZ

betreffen, en die het bevorderen en instandhouden van een goede

relatie (op verschíllende niveaus) vereísen.

Onderzoek en diagnose: in deze fase gaat het erom tot een adequate

probleernforegþ5!¡g te komen n.a.v. op te lossen problemen. Híervoor
ís onderzoek nodig, dat op allerlei manieren kan plaatsvinden. Ener-

zíjds richt dit onderzoek zích op de feitelíjke inhoud van het pro-
bleem en hierover kan men rapporteren.
Anderzíjds ís het rn.h. oog op wenselijke verbeteringen nodig, ton-

derzoekt te doen naar de organísatorische verhoudingen en krachten
die rondom het gerezen probleem spelen en díe van ínvloed zullen
zijn op de toekomstíge kansen op veranderíng en verbeteríng (zie
híerna hfst. 13: krachtenveldanalyse).

Verzamelen van hulpbronnen/mobiliseren van machtsbases: na onderzoek

van het krachtenveld dat een mogelijke veranderÍng omgeeft kan men

pogen de eígen machts- en invloedsbases te vergroten door het
aanwenden van allerlei hulpbronnen, zoaLs wetenschappelijke kennis,
evt. rechts- en wetsregels, normen, maar ook (positíes van)

sleutelfiguren in de organísatie. Men kan door het onderhouden van

uíteenlopende contacten ín de organísatíe het sluiten van coalíties
bevorderen (zie híervoor hfst. l6: macht, invloed en functÍoneren in
organisatíes). Men vergroot daarmee het veranderíngspotentíeel.



6.

-63-

Oplossingen genereren/oplossíng kÍezen: door a1le fasen heen loopt
het dilenna: als deskundige onderzoeker vanuit de studeerkamer

opereren of als de begeleidende advíseur in overleg met vele
personen en instanties tot onderzoek kornen, verbeteringen adviseren,

verbeteringen doorvoeren etc.
Enerzijds beschikt men over bedrijfsgeneeskundige deskundígheid,

anderzijds kan het nodig zíjn onderzoek te doen op basis van wat

mensen rapporteren ín intervÍews etc. Maar zeker als gevonden oplos-
singen kansen moeten hebben, hangt dat sterk af van de mogelijke
aanvaarding van te kíezen oplossíngen.

7. Planning: als een oplossíng gekozen is, gaat men over tot het plan-
nen van díe acties die nodig zíjn om de veranderíng door te voeren
(ímplernentatie) .

Hierbíj onÈmoet rnen weerstand (zíe hfst. 14: weerstanden tegen ver-
andering), daarom za1 men op tactische en strategísch verant$/oorde

wíjze meÈ die weerstand orn dienen te gaan, wíl men een verandering
er door krijgen.
E.e.a. hangt echter ook weer af van het soort ger¡renste verandering:
sommíge zullen eenvoudig afgedwongen kunnen worden op basis van de

hret; andere vereisen vüeer een langdurig pogen om bv. een ander per-
soneelsbeleíd van de grond te krijgen.

Actíe: men kornt tot het feitelijke doorvoeren van een veranderíng op

basís van een vooraf gekozen strategie. Vanzelfsprekend ís hier
steeds terugkoppelíng bíj nodíg, en dít vereist flexibilíteit ín het
omgaan met al1erleí weerstanden en daarom ook uíteenlopende sociale
vaardigheden (zie hfst. 15: Omgaan met vreerstanden: leidinggeven aan

veranderíngen) .

Aanvaardíng, stabilisatie: dít kan het resultaat van een succesvol

verlopen veranderíngsproces zijn, en die moet voorlopíg ook

onderhouden wordenr eersÈ mísschien nog m.b.v. de advíseur, maar

zeker meer nog door de betrokkenen, anders valt men terug in een

voríge fase en ís er sprake van tschijn-compliancer.

8.

9.
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10. Evaluatie: dít kan een activiteít zíjn: ofwel van de adviseur zelf
die de kosten en baten van het eigen handelen evalueert ofwel ge-

rícht op het ín overleg met betrokkenen evalueren van het gehele

veranderlngsproces, nodig voor bijsturing of het in banen leiden van

Èoekomstige actíes.

Fasen zoals hier bedoeld kunnen elkaar overlappen; het schema sugge-
reert slechts een globale tijdsvolgorde. Soms is het zeLfs zo ð.at
activíteiten uit één fase tíjdens het gehele proces actueel zijn,
zoals bijv. het onderhouden van relaties.

13. Krachtenveldanalyse en veranderingsprincipes

De geestelijke vader van krachtenveldanalyse is ook weer Kurt Lewin, díe

de zgn. tfíeld theoryr formuleerde (Benne & Birnbaum, 1970).

Hij zag }:.et menselíjke gedrag in organisatíes:
t... niet als een statische gewoonte of patroon, maar als een dy-
namisch evenr¿icht van krachten díe in tegengestelde richting werken

bínnen de socíaal- psychologische ruímte (veld) van een instituut
(p. 328)t.

Bijv. een bepaald productíeniveau blijft bestaan omdat de krachten díe

de produetíe omhoog drijven gelijk zijn aan de krachten die de productie
verlagen:
Restraíníng forces

Present level
of production

Drlvíng forces bf -------

Voorbeelden van trestraining forcesf :

a' informele groepsstandaard (twíj doen het rustig aan en níemand

doet extra zijn bestr)
br weerstand tegen toezicht en instructíes van chefs (tgeen

pottekijkers')
cf qrerknemerst gevoel dat het een onbelangríjk product betreft.

b
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Voorbeelden van I dríving forces t :

ar pressie van chefs om harder te werken

b t wens van werknemers om gunstige indruk te maken

ct r^rens om meer te verdíenen.

Dít geheel leidt tot een quasí-stationai.r evenwícht. Veranderíng víndt
plaats I{anneer de verhoudíng tussen beide soorten krachten uit evenwicht

raakt. Dit verstoorde evenvicht runfreezes the pettern¡ the level then

changes until the opposÍng forces are again brought into equilibríunr
(p. 32e).
tPlanned change must use sítuatíonal forces to accomplish unfreezíng, to
ínfluence the movenent in generally desirable directions, and to
rearrange the situatíon, not only to avoíd return to the old level, but
to stabílize the change or improvement' (p. 330).
tChange ís a. unfreezíng of exísting equilíbriun

b. movement toward a ner^r equílibríurn
c. refreezíng of the new equilibríum (p. 330).

Krachtenveldanalyse ís een instrument: le om krachten voor en tegen ín
kaart te brengen, die uíteindelíjk voorschriften oplevert \^raar de actie
zal moeten beginnen, 2e r¿orden alternatieve actíes m.b.t. die krachten
gezocht, en 3e worden àcties op een ríj gezet in de vorm van een actíe-
plan.

Gordon geeft in twee figuren híervan voorbeelden (het betreft structuur-
verandering van een ziekenhuis):

Present New
State: State
Functional
Structu re

Desired
Futu re
State:
Matrix
Structu re

new goals fear of change by staff

more dynainic environment -J
changing techniques of

psychiatric care 

-)
greater demand for

pat¡ent r¡ghts

forces for change

Breater cost of a matrix

physicians'refusal to
relinquish control of
patient care

forces against change

FICURE 13-2/FORCE FIELD ANALYSIS OF MOVINC COUNTRYSIDE HOSPITAL
FROM A FUNCTIONAL STRUCTURE TO A MATRIX STRUCTURE
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TAELE 13-1lAN EXAMPLE OF THE ANALYSIS OF TARCET FORCES

IARGET FORCE ALTERNATIVE ACTIONS FEASIBILITY ACTION PRIORITY

Fear of implement change slowly low; legislative high
change by over two-year period requirements demand
the staff fast change

educate staff about high; easy and medium
the change low cost
conduct team building moderate; costly low
interventions and takes time
conduct interpersonal low; impact not low
training proved

(,reater cost seek alternative moderate; voluntary medium
ol ¿ matrix funding contributions may

be possible but may
be costly

absorb the additional moderate; funding medium
cost limitations will

force reordering of
priorities

(Bron: Gordon, 1983, p. 589)

Tot slot nogmaals:

Benne & Bírnbaum zien drie hoofdstrategieën:
a. versterken van drijvende krachten

b. verzwakken van remmende krachten

c. conbinatie van a. en b.
Om een wenselijke veranderíng te onderhouden formuleren zij de volgende
princípes (p. 330-335):

1. 0n een subsysteem, een of ander deel ervan, te veranderen, moeten ook
relevante aspecten van de omgeving veranderd r¡/orden.

2. 0m gedrag' op lrelk niveau van een organisatie dan ook, te veranderen
is het nodíg complementaire en versterkende (bekrachtigende)
veranderíngen te bewerkstellígen Ín dichtst nabijzijnde
organísatíeníveaus .

3. De plaats om te beginnen met de veranderíng ís op díe punten ín het
systeem waar eníge rstressf of tstraínt bestaat. Stress kan
ontevredenheid met sÈatus quo bevorderen en zodoende een motíverende
factor worden voor veranderíng van het systeem.

4. In het vaststellen (diagnosing) van de mogelíjkheid van verandering
in een bepaalde institutie, ís het altíjd nodig om de mate van stress
en strain vast te stellen op punten hraar veranderíng wordt gezocht.
Men díent gewoonlíjk te vermijden veranderÍng te entameren daar waat
de grootste stress bestaat.

5. Als diepgaande veranderíngen ín een híërarchísche structuur wenselíjk
of noodzakelíjk zijn, dient veranderíng gehroonlijk te beginnen rnet
het beleidsvoorbereídende deel.
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6. ZoweI de formele als de informele organísatíe van een institutie
moeten v¡orden beschouwd, ri/anneer een veranderingsproces wordt
gepland.

7. De effectiviteit van een geplande verandering ís vaak direct
gerelateerd aan de mate waarin mensen op alle níveaus van een
híërarchie hebben deelgenomen in het verzamelen van feíten en
vaststellen van gewenste veranderingen en in het formuleren en
toetsen van doelen en veranderingsprogrammats.

14. trrleerstanden tegen verandering

In hun klassieke artikel (tOvercomíng resistance to changet) beschrijven
Coch en French (1948) een veldexperiment, waarin in de Harv¡ood Mann-fac-
turing Company ís geprobeerd op verschillende manieren nieuu¡e werkmetho-
den in te voeren. Oorspronkelijk ondervond men nl. sterke weerstanden ín
de vorm van grieven over de níeuwe stuklonen die werden ingevoerd, hoog
verloop, weínig efficiëntie, beperking van de productie, en een opmerke-
1íjke agressíe t.o.v. de leiding. Men trachtte dít op te lossen door
speciale toelagen toe te kennen, en door de hulp te rnobilíseren van de

vakbond etc., maar dit híelp al1enaa1 niets.
Dit alles vereiste diepgaand onderzoek naar tr^ree vragen:
1. trIaarom verzetten mensen zich zo sterk tegen verandering?
2. trnlat kan gedaan worden our dít verzet \^reg te nemen?

Dit werd de basis van het veldexperírnent.
0p basís van een theorie, - dat weerstand tegen verandering een combina-
tíe is van een índividuele reactíe op frustratie, tesamen met sterke
door de groep geinduceerde klachten - , leek het het meest voor de hand
liggend om weerstanden te overwinnen m.b.v. groepsmeÈhoden í.c. particí-
patief overleg. En wel in drie conditíes:
a. geen overleg

b. participatie door vertegenr¡/oordigíng

c. volledige partícipatie. 
,

De verwachtíngen werden bevestigd: particípatie resulteert in hogere
productie, hoger moreel en betere verstandhouding met het management.

Maar de vraag blíjft nog staan: - !/aarom verzetten mensen zich tegen
verandering? -
Zaltman & Duncan wijden in hun "Str"t"eí"" fo. p1@tt (Lg77)
een hoofdstuk aan rresístance to changet.
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Eerst definiëren zíj weerstand (A),

r¡raarop weerstanden zích uÍten en de

(B), en sluíten het hoofdstuk af net
(c) .

A. Defínitíe weerstand is: . felk gedrag dat de status quo moet
handhaven tegenover pressie om die status
quo te veranderenr (p. 63).

lleerstand tegen persoonlljke of socíale verandering is een heel
begríjpelÍjk fenomeen en nÍet slechts te zien als een lastíge
barriëre voor de adviseur, arts of consultant.
I{eerstand ís een tgezondr verschíjnse1 omdat het. een
een organisatíe, persoon of groep) van een poging
beschermen.
Rubin stelde dat weerstand op constructleve wíjze gebruíkt díent te
ñr-d.t:

tDoor zich, op actieve of passíeve wíjze' te verzetten geeft een
organisatie ons een boodschap - zij geeft ons informatie.
In feíte vertelt een organisatíe ons íets over fwie zij is | - haar
belangrijkste hulpbronnen en beperkíngen, haar houding tegenover
buit.enstaanders en verandering, haar belangríjkste ínterne normen
en waarden, en de aard van haar relaties meÈ andere systemen in de
omgeving' (Rubin, gecíteerd bíi Z & D, p. 62).

Díe boodschap kan verder ook iets zegger. over de adviseur:
of die competentie of vertrouwen uítstraalde; of díe het socíale
mílieu kon accepteren; of díe de behoeften van de clíänt voldoende
begreep etc.

B. Niveaus en achtergronden: Z & D onderscheíden víer niveaus waarop
weerstanden zich uíten:
1. cultureel
2. socíaal
3. organísatorísch
4. psychologísch.

l. Culturele barríères tegen verandering:
@ en opvattíngen (arbeids-ethos, prestatie-

moraal, religleuze ldeologíeën, tradítíonalísme)
Voorbeeld: Soorten weerstanden tegen het gebruik van antL-
conceptlemethoden met corresponderende ratíonalísaties:

beschrijven vervolgens de niveaus

achtergronden waaruit ze ontstaan

een samenvattende serie vuístregels

uiting ís (van
zíchzeLf te
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Tgble 3.2 Types oJ Resistances and Corresponding Rationalizations for Non-Use
of Conrraceptives

Types of Resistance Co rres po nd ing Rat io nal iz a t ions

l. Resistances rooted in ideologies that
run count€r to population control
and bcliefs about the negative and
positive aspects of specific methods.

Resistances rootecl in the traditional
heritage of a peoplc.

J. Resistances rooted in social relation-
ships with particular re ference to co-
wives. attitudes towards birth control

Examples of rationalizations include
the following: ( I ) elites in develop-
ing nations often accuse the highly
industrialized nations of an overcon-
cern for controlling their popula-
tions; they claim it is a "neocolonial-
ist plot; (2) belief that particular
cont raceptive methods cause steril-
ity, cancer of the vagina, no enjoy
ment of sexual intercourse; (3) na-
tionalistic ideology rationalizes that
uncontrolled population contributes
to the strength of a nation; etc.
Exlmples of rationalizations: ( 1) the
community village , family, and clan
accept large families; (2) the desire
for male children, especially in patri-
lineal societies in which descent and
property arc traced through the male
line; etc.
Examples of rationalizations: ( I )
in polygynous families, co-wives who
are favorably oriented to contracep-

3

believed to be prevalent among
pccr and refcrence groups, and nor-
mativc values p€rtaining to "moral-
immoral" as wcll as "natural-unna-
tural" types of behavior.

4. Resistances rooted in economic well
bcing.

5. Resistances that are anchored in the
p€rsonality nceds of the individual
with particular refcrence to sex-role
images and sexual rclationships.

ó. Resistances that are anchored in
health conditions.

tives are regarded by other co-wives
as "prostitutes" who deviate from
traditional moral standards; (2) to
the extent that reference groups give
social, economic, and psychological
suppcrt, one cannot afford to deviate
from their scales of values, which
may disfavor the use of contracep-
tives as "unnatural behavior."

4. Examples of rationalizationsl ( I ) a
large number of children is an eco-
nomic advantage; they are useful in
helping a family earn a living; chil-
dren pay for themselves by working
as they grow; (2) a large numbcr of
children serves as social security for
their parents when they grow old;
etc.

5. Examples of rationalizations: ( I ) a
de monstration of virility; (2) mani-
festation of manliness; etc.

6. Examples of rationalizations: ( I )
from the point of view of underde-
veloped communities, high fertility
represents a functional adjustment to
the high mortality existing in such
communities; (2) from the point of
view of particular families, it is nec-
essary to raise large numbers of
children to guarantee that a few will
reach adulthood; etc.

geciteerd bij Z & D: p. 66 + 67.Source: Okediji, 1912 , p. 4 ¡
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1.2. Ethrnocentrisme (gesimplificeerd:
eet híj niet I ) .

rwat een boer niet kent, dat

1.3. Voorkòmen van gezichtsverlies, aantastíng goede eer.

1.4. Onverenigbaarheid van verandering met een bepaald cultureel
kenmerk: vb. men ontdekte dat mensen uit monotheístísche
godsdíensten veel groter moeite hadden met het accepteren van
het christendom, dan mensen uÍt polytheïstísche godsdiensten
(in de laatsten komt er slechts een god bij ! ) .

Sociale barrières:
2.L. groepssolidariteit, (grgep boven índividu).
2.2. afwíjzíng van buítenstaanders (adviseurs) .

2.3. norm-conforrniteít (sancties) .

2.4. conflicterende of rivaliserende partijen (schuldgevoelens).
2.5. gebxekkig ínzicht ín eigen groepsfunctíoneren (niet kunnen

evalueren) .

Organisatorische barrières
3.1. bedreiging van macht en invloed.
3.2. organisatíestructuur (arbeidsdeling, statushíerarchieën).
3.3. gedrag van top-managers (bottum-up vs. top-down).
3.4. kliruaat voor verandering (behoeftes, openheid, lacunes).
3.5. technologische barrières (goede communicatiesystemen, gebrek

aan technische know-how) .

4. Psychofogische barrières
4.1. perceptíe (selectieve aandacht en geheugen; verschillen).
4.2. homeostase (comfortabel niveau van actívatie en stirnulering).
4.3. conformiteit en betrokkenheid.

Vb. Rubin sígnaleert een rel-atíe tussen weerstand tegen
verandering en professionele trainíng ín de gezondheidszorg.
Artsen hebben in de eerste plaats geleerd tgeen schade te
berokkenenr, dít is een forse rem op het nemen van riskante
besluiten. Samen met een groter vermogen om fouten i.p.v.
successen waar te nemen bevordert dit een conservatieve
instelling.
Verder veronderstelt het medische model een eenricþtíngsver-
keer van curatíeve díenstverlening, waarin de arts
vóórschríjft, vaak onder pressíe van noodomstandigheden.
Dit belenmert voldoende tijd en i-nspanning voor preveritíeve
geneeskunde. Deze curatieve benadering en instelling .staat
soms tegenover de I socíale interventie I - benadering waarin
men kíjkt thoe we samen dit probleem kunnen oplossenr -.
(z r l, p. 86).

4. 4. persoonlijkheidsfactoren.

C. Vuistregels
I de veranderíng(spogíng) dient zoveel rnogelíjk aan te sluiten

bij de culturele waarden van de persoonr groep of
organisatíe.

2.

3.

II

III

de verandering díent zodani-g gebracht te ¡^¡orden dat het
zelfrespect of beeld ín ogen van anderen níet bedreígd wordt.

vermíjdt het aantasten of bedreigen van de cohesie van het
sysÈeem.



IV
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vermijdÈ dat persoonlijke posities worden bedreigd of in
gevaar worden gebracht.

probeer rt evenwíchÈ van onderlinge afhankelíjkheid niet te
verstoren.

probeer de veranderíng zodanÍg te presenteren dat conflíct
tussen personen of groepen vermeden wordt.

veranderíng zodanÍg doorvoeren dat personen niet ín al te
grote onzekerheid of onduÍdelijkheid ¡¿orden gebracht.

verandering zodanig presenteren dat daardoor niet te zeer
persoonlijke macht/invloed worden bedreigd.

veranderingen moeten zodaníg worden doorgevoerd dat zo min
rnogelijk rolconflícten voor personen ontstaan.

vermijdt intergroepscompetitie binnen het systeem bíj het
doorvoeren van veranderingen.

venrerf steun van de leíding voor de verandering.

heË systeem dient verandering aantrekkelíjk te maken door
e.o.a. vorm van beloníng

verandering moet zodaníg gepresenteerd worden daË er een
goede kans op succes wordt gezien.

het juÍste veranderingsklimaat moet aanwezig zj-jn: sterke
veranderÍngsbehoefte, openheíd, betrokkenheid; bovendien: dat
er veranderingsvermogen ís, en dat men er enige controle of
greep op heeft.

men díent over voldoende technische kennis, vaardigheid en
nogelijkheden te beschikken om de verandering te
t onderhouden t 

.

probeer tegenstanders van de verandering tin te levenr/te
begríjpen, zodat men hen beter kan benaderen.

probeer zoveel mogelíjk het negèren van de door Ëe voeren
verandering te verminderen.

VI

VII

VIII

IX

x

XI

XII

XIII

XIV

XV

XVI

XVI]

XVIII het is goed te beseffen met welke persoonlíjke eigenschappen
men te maken heeft (van de mensen die betrokken zíjn ín de
veranderíng (dogmatisme, rígiditeít, risíco tolerantie etc.).

Men vraagt zí-cl:' ãf, na het lezen van bovenstaande vuistregels, of
veranderíng überhaupt mogelíjk ís, omdat -iuist in een verandãringsproces
veel van bovengenoemde verschijnselen zul-lãã-optreden! Men bedenke dan
dat weerstand gemakkelijk door eigen optreden, percepties kan rvorden
versterkt, maar dat cruciaal is of men er alert op is en hoe men met
bestaande of gewekte \¡/eerstanden omgaat. Tenslotte zaI d,e betreffende
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persoon of organísatíe uiteíndelíjk zelf een keuze maken en is er
doorgaans geen enkele sprake van dwang.

Staw beschrijft nog hreer eens op andere víjze hoe weerstanden in organi-

satíes ontstaan en te verklaren zijn, in zijn artikel rCounterforces to

changer (1952, p. 57 e.v.).
In de eerste plaats beschrijft híj het verschijnsel van de rbehavioral

pË¡1ryt , nl . dat mensen in hun gedrag en handelen geneigd zíjr.
hãfdrêkktg aan hetzelfde patroon vast te houden, zelfs aIs dat gedrag

gedoernd ís tot mislukkingen te leiden.

Mensen raken vaak opgesloten in hun gedragspatronen, en daardoor kunnen

escalatíesístuaties ontstaan. Er schijnen momenten voor te komen dat

gedrag dat gedoemd ís te mislukken, juíst intenser r^rordt dóór de nega-

tieve gevolgen die te verwachten zijn. Een klein voorbeeldje: de gokker

die, hoewel híj al meer dan hem lief is heeft ingezet blíjft toch door-

gaan met de stílle hoop te winnen, hetgeen tot zijn bankroet leidt
(Dostojewski). Er is inderdaad nog een kans, maar de kosten (investe-

ringen) zl-jn aI te hoog geworden om er mee te stoppen. 0p analoge wijze

zien we dat soms ook in organisaties (vgl. RSV-affaire!).

Het is niet alleen de kans op onverwacht tóch nog succes hebben, dÍe

mensen doet volharden.

Staw beschríjft hoe op allerlei manj-eren mensen overmatig betrokken of

gebonden raken ín escalatiesítuaÈíes.
Dit ís het escalatie-effect.
ZoaTs we in deel I bij besluitvormingsprocessen al hebben gezien, verlo-
pen dit soort processen uiterst irrationeel.
Commitment of gebondenheíd aan gedragspatronen is een belangrijke deter-

minant voor het ontstaan van escalatÍesituaties.
Uít onderzoek bleek bv. dat leídínggevenden díe, zoweL onzeker r¿aren a1s

een sterke weerstand tegen hun beleid ontmoetten, geneigd hraren in hun

gedrag te volharden en opgesloten raakËen in een tot mislukken gedoend

gedragspatroon (vg1. vicieuze cirkels, beschreven door Masuch, L984).

Voorwaarden van een dergelíjke gedrags-pers_lstenlie zijn de explícietheid
van het gedrag, de herroepbaarheid van het gedrag, de mate van

keuzevríjheid, het belang voor de persoon' de openbaarheid van heÈ

gedrag en het aantal gedragingen dat reeds plaatsvond.

De volgende conclusies trekt Star^/ m.b.t. veranderingen.
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het volgen van de observaties en adviezen van buítenstaanders, die
een besluítingssituatie op haar merites kunnen beoordelen, zonder
verantr^¡oordelijk te zijn, ís een belangrijk tegenwicht;
een tweede straÈegíe ís het reduceren van defensivlteít door verant-
woordelijkheid voor organisatorísche resultaten te reduceren of ver-
mínderde nadruk te leggen op vroegere prestaties van índívíduen;
veranderen van de perceptÍe van verantr^roordelijkheid: besluitvormíng
is niet alleen product van indívidu, maar van de gehele organísatie;
zoweL níet concentreren op indívídue1e, als op collectieve
verantr¡/oordelijkheíd, door bv. een sterk verloop of doorstroming te
stimuleren.

15. Omgaan met hreerstanden: leidinggeven aan veranderingen

Ezerman (1983) beschrijft ín een artikel een zevental strategíeën om

leiding te geven aan veranderíngen. Hij baseert zich híerbij op enkele
theoríeän over veranderíngsstrategieën. De keus van de twee modellen i_s

ingegeven door het feit dat genoemde modellen rekening houden met de

mogelijkheíd dat er veranderÍng díent te r¿orden afgedwongen omdat er bv.
geen tíjd voor ís bv. ín crísissítuaties, of omdat de benodígde compe-

tentíe er voor ontbreekt.
Er kunnen zích m.a.w. omstandigheden voordoen, r¿aarín het particípatief
betrekken van medewerkers Ín het doorvoeren van veranderingen, níet
geÍndiceerd of onmogelijk is.
rn de eerste plaats de dríe strategíeën van chin en Benne (1970).

1. de empirísch-ratíona1e strategie2 gaat uit van de veronderstelling
dat mensen redelijke wezens zijn, en dat ze hun eigen belang zu11en
nastreven. Mensen zullen voorgestelde veranderingen accepteren, a1s

díe op redelijke wijze uitgelegd kan r^¡orden en a1s kan worden
gedemonstreerd dat men uít de veranderíng munt kan slaan.
(rA1s mensen horen hoe schadelijk het roken is, zullen ze eÍ ín hun

eígen belang wel mee stoppen ! I ) .

2. de normatíef-reilducatÍeve strategie; hier een duídelijk contrast met

de veronderstellíngen van de empir. -rat. strategie: mensen ¡,¡orden ín
hun handelen gelei-d door een socíaal-cultureel patroon van normen,

waarden, opvattíngen e.d.
Veranderíngen vinden níet alleen op indívidueel níveau plaats, maar

c.

d.
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ook op soc.-cult. niveau: vernaderíngen in rollen en relaties, en in
de oriëntatíes die mensen hebben.

Lewin baseerde hlerop zijn idee dat mensen moeten participeren in hun

veranderingen, bv. door daar Ín groepsdismissies over te praten. Het

gaat hierbij dus niet alleen over veranderde kennis en informatie.
(rl.aat mensen praten over r¡/aarom ze zo moeilíjk net roken kunnen

stoppen I )

3. de machts-dwang-strategie:

gebaseerd op het toepassen c.q. laten gelden van de één of andere

vorm van macht bv. híërarchische, legítíeme of politíeke macht, als
ondersteuníng van de beoogde veranderíng. Kern is het beschíkken over

sanctíes in de vorm van beloningen of straffen (roken in bepaalde

ruirnt.en verbieden', tsterke accijnsverhoging op tabakr etc.); immers

ook ín de eerste three strategieän spelen machtsaspecten een ro1 bv.

op basís van kennis en deskundlgheíd: de bronnen zija slechts

verschillend (zie ook hfdst. 16!).

In de tweede plaats Zaltman en Duncan (1977) die aan de híerboven

genoemde 3 een víerde toevoegen:

4. de facílítaire strategie: híerbij gaat het om het creëren van

voorwaarden voor het tot stand konen van veranderingen, bv.

fínanciële of fysieke faciliteiten.

Ezerman voegt hier nòg 3 strategíeijn aan toe:

5. ontr¿íjken: doelbewust niets doen om medewerkers ríjp te maken voor

veranderingen (tin het honderd laten lopent, rdysfunctíonele sítuatie
laten bestaanr) ;

6. onderhandelen: híerbij díent volgens Mastenbroek (1983) op vier
aspecten te rrrorden gelet: ínhoudelijk (waar gaat het over?), sfeer
(hoe behoud ík een constructíeve sfeer?), macht (hoe oefen ik invloed
uit?) en relatíe tot achterban (hoe verkoop ik het resultaat aan

andere afdelingen, aan míjn chef?);

7. ondersteuning: deze komt als vorm van begeleiden of coachen dicht ín
de buurt van de noruatief-reëducatíeve strategíe. Het gaat om een

probleemgerichte opstelling van de leidínggevende, die r¿eerstanden

tracht bespreekbaar te maken.

Híer ontstaat enige verwarring rond de terminologie.
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Zaltman en Duncan zelf bouwen, níet explíciet voort op de strategíe van

Chin en Benne: een re-educatieve strategie noemen zij tone whereby the

relatively unbíased presentation of fact is íntended to provide a

rational justífícation for actíon. It assumes that humans are rational
beings capable of díscerning fact and adjusting their behavÍor

accordingly when facts are presented to themf (o.c., p. 11f).
Dít is nu juíst wat Chin en Benne een empirisch-ratíonele strategie noe-

men. Die verwarring treedt ook op bij Ezerman¡ evenals bij het begrip
normatíeve strategie, dat nÍet volledig samenvalt met Chin en Bennefs

normatief-reëducatíeve strategie, maar veeleer gekenmerkt r¿ordt door
roverredingr: r..whích attempt to bring about change portly through bias
in the manner ín which a message is structured and presented. Persuasíve

strategies can be based in rational appeal and can reflect facts
accurately or be totally false (o.c., p. 134).

Bovendíen zlet Ezexman juist rondersteuningr dicht ín de buurt komen van

de genoemde normatief-reäucatieve strategíe.

Yoor ZaLtman en Duncan èn voor Ezerman is essentíeel dat de strategíe
wordt afgestemd op de mate van weerstand, en varíilren de strategíeän met

de mate waarin er externe pressie wordt uitgeoefend.
Overígens stellen ook Zaltman en Duncan dat t It ís often very dífficult
to determine wheÈher a particular strategy is educative of persuasíve or

pov¡er. In fact, there ís no definítíve method for categorízirr.g strate-
gies; therefore, the labels are somewhat arbitrary, ...t. (o.c., p.60).
Samenvattend de volgende modellen van Zaltman en Duncan:

Ezerman

Minimal External
Press u re

Maximum External
P ressure

(o.c., p. 60)

I Innovators Early Adopters

Educativer 
:..:ïr'". 

Power

F acrlrtatrve

Early Majority Late Majority Laggards

Reed ucative

I Strategy
Increasing Education Increasing Persuasion

Pers u as ive

Strategy

acilitative Strategy

(o.c., p. 167)
Simultaneous and Sequential Use of Dif ferent Strategies
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En van Ezerman:

iedcrcen
tegen

cen
enkeling
tegen

facilitcren

Het weerstandsstrategiemodel.

(o.c., p. 15)

Tot slot Ezermants schema met een nadere omschrijving van de zeven

verander ings strategiën :

\\,"\\\\,'\

Zeven veranderingsstrategieën

ONTWIJKEN FACILI.
TEREN

INFOR-
MEREN

ONDER.
STEUNEN

ONDER.
HANDELEN

OVERTUI-
GEN

AFDWIN-
GEN

o observeren
met distantie

r de tijd in
het voordeel la-

ten werken

o de zaak be

wust in het hon-
derd laten loPen

o hopen op
externe factoren
als vervroegde
rrittredins- ont-

¡ financié-
le, ruimtelijke
condities
scheppen

o je opstel-
len als enkel
gespreksleider
om ,,te horen
wat er leeft"

r observe-
ren met be-
langstelling

. vragen
stellen

. gegevens
verzamelen en

mededelen in
de vergaderin-
gen
¡ alterna-
tieven beden-
ken en bij de

legenpart!
neerleggen

o andere
informatie-
bronnen aan-
geven. of uit-
nodigen bijv

r analyse-
ren. definiëren,
verhelderen

r achter-
gronden van
weerstand be-

spreken

r begrip
tonen. vriende-
lijkheid en

vriendschappe-
hjkheid op-
brengen

o veftrou-
welijkheid
creeren

o voorzich-
tig informeren
naar de eigen-
lijke redenen
van tegenwer-
plngen

o ult zun
op ,,geven en

nemen", com-
pfomrssen

. tactisch
manoeuvreren
met informatie

. nlet ge-

heel open z¡n.
ovefvragen

r a[(asten.
vcel vragen
stellen om dan
plotseling toe
te slaan

¡ informa-
tie eenzijdig
kleuren. recla-
me maken,
verkopen
r gebruik
maken van
lokmiddelen.
de voordelen
van het accep-
teren door de

tegenpart!
r charistna-
tisch optreden.
bezielend ei-

8en menrnS
naar voren
brengen
r zgn. ,,ob-
jectieve infor-
matie aandra-
gen. die het ei-
gen standpunt
onderstreept

r duide-
lijke conse-
quenties bij
nlet-acceptatre
aangeven
¡ controle-
elementen in-
bouwen en af-
spraken

r intimide-
ren, eisen. do-
mrneren

¡ zeer sterk
met t¡dsdruk
werken

(o. c. , p. 8)
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In Ezermants artikel vindt men verder nog een uítwerkíng van de strate-
gíeën, voor als men als manager veranderingen wíl doorvoeren, en met

welke factoren men dan zoal rekeníng dient Èe houden, zoaLs de cultuur
van de organísatie, de urgentíe van de verandering, de persoonlijkheid
van de manager, de aard van de werkzaamheden, de machtsafstand tot
medewerkers, en de consequenties van níèt-doorvoeren van veranderíngen.
Hiervoor leze men de oorspronkelíjke bron.

16. Macht, invloed en functioneren in organisaties

In het híerbovengeschetste verhaal over veranderingsstrategieën, was één

variant de machts-dwangstrategíe, waarbij een beoogde verandering r^rordt

bewerkstellígd, mede met gebruikrnaking van sancties in de vorm van

straffen of beloníngen.

Dít ís echter slechts een bepaalde bron van macht: het kunnen gebruik
maken van dwang c.q. sancties.
Ook in andere strategíeën gebruíkt men machtsbronnen.

Bíj het op gang brengen en onderhouden van veranderíngsprocessen is het
ontwíkkelen van de eigen machtsbasís van eminent belang; dat geldt voor
eeri externe organisatíe-adviseur, en zeker voor een interne adviseur;
voor een manager ligt het weer anders, maar voor een ger¡roon lid van een

organisatÍe is het absolute noodzaak.

Het fraaiste ís natuurlíjk als een organisatie zelf problemen onderkent
en daarbíj hulp zoekt van een adviesteam.

Velen verkeren echter in de sítuatie dat men veranderingen !üenselijk,
zelfs wezenlíjk acht, maar dat er níet om gevraagd wordt.
Dan zal men op een uiterst omzichtige gefaseerde wíjze te werk moeÈen

gaan' en o.a. de eígen rnachtsbasís moeten ontwíkke1en. In het hiernavol-
gende iets over de aard van machÈ; de bronnen en vormen van macht; hoe

men macht kan verkrijgen en hoe en er gebruík van maakt..

f 6.1. irra! ís_rnacht?

Veen ( 1982) definieert de
ttde kracht, waarmee O

kan beÍnvloedent'.

macht van 0 over P als:
de opvattíngen,/gevoelens en/of het gedrag van P

de invloed van 0 over P a1s "de gemobiliseerde macht (kracht) r¡raarmee

door o een effect bereíkt kan worden ín de opvattingen/gevoelens
en/ of. gedrag van P".
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rnvloed líjkt m.a.r7. de realisering van macht te zíjn, die bv. latent
aanwezig was.

De basÍs van macht ís de wederzíjdse afhankelíjkheíd díe men in organi-
saties t.o.v. elkaar heeft.
ttAfhankelijkheíd betekent dat een persoon of organisatíe voor het
verkrijgen van posítíef gewaardeerde uitkomsten aangewezen ís op

anderentt.

Maeht ís níet een eígenechap van een persoon maar wordt actueel ín rela-
ties tot anderen, en is daarmee een relatiekenmerk.
De determinanten van macht vormen 66k de determinanten van onmacht.

D.w.z. de macht van 0 en de afhankelíjkheid van p zijn groter
- naarmate P meer waarde hecht aan de uitkomsten waarover O, P kan doen

beschíkken;

- naarmate P minder alternatíeven heeft voor vergelíjkbare uitkomsÈen;

- naarmate P ook voor andere uítkomsten van o afhangt. (veen L982, p.
129-L3r) .

16 . 2. Vormen_van__..pacht

a. gositignacht: op basís van positíe in de organísatiestructuur en de

eraan beschÍkbare hoeveelheid informatíe, en het aantal bevoegdheden

en de vrijheid van handelen en nemen van initiatieven;
b. legitieme macht: mate waarin positiemacht door leden van de organisa-

tie als gerechtvaardígd wordt beschouwd. (Veen, o.c.¡ p. 138-143).

16.3. Bronnea vaq macht

Veen noemt de door French en Raven (1968) onderscheiden 5 bases van

macht:

a. beloningsmacht, gebaseerd op Pts perceptie (subj. r¡/aarnemíng), dat 0

hem kan belonen;

b. bestraffingsmacht, gebaseerd op Pts perceptíe dat o hem kan straffen;
c. legitieme machtr gebaseerd op Prs perceptíe, dat o heÈ recht heeft om

hen bepaald gedrag voor te schríjven;
d. referentiernacht, gebaseerd op Pts identificatie met o a1s persoon;
e. deskundigheidsrnacht, gebaseerd op prs perceptie, dat o specíale

kennís en kunde heeft.
Veen stelt echter dat in deze índeling twee dingen door elkaar heen 1o-
pen, n1 . middelen (d en e) en de wíjze r¡raaïop deze gebruikt worden (a, b
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en c). 0.a. op grond híervan geeft hij een índelíng die zo zvíver moge-

lÍjk de níddelen onderscheidt:

a. fysieke níddelen: nogelijkheid om te helpen c.q. te straffen bv. door

persoonlijke líchaanskracht' maar ook bv. een bewakingsdíenst díe
toegang kan weigeren;

b. economísche uríddelen: het kunnen leveren van geld, goederen en díen-
sten díe voor anderen waarde hebben; bv. het bedríjf levert beloning,

- -een werknemer levert - arbe.idskrachÊ t ,

c. informatíonele middelen: het beschikken over ínformatie die anderen

niet hebben, bv. op grond van het feit dat men een bep. centrale of
tussenpositíe bekleedt bv. een 0R-1id, of OR-secretarís, een chef;
deskundigheidsmiddelen: beschikken over spec. kennís of kundígheid om

voor anderen problemen te kunnen oplossen;
psychologische middelen: twee soorten

- referentiemacht die bestaat op grond van navolgenswaard geachte

kenmerken van persoon of groep (bv. charísmatÍsche autoríteít);
- relatíonele middelen, op basis van het Èot stand brengen en onder-

houden van relatíes, op grond van zoweL acceptatíe als
vriendschap, als van respect, status en erkenning.

16.4. Verkrijgen_van macht

krijgen van middelen die r^raardevolle uitkomsten kunnen

aan- organisatíeleden. Een belangrijke manier is het kun-

nen oplossen van onzekerheden: hoe meer men in staat is onzekerheden

te reduceren (bv. bij onkunde: computertechnici die veel macht bezíE-
ten) ;

b. het vormen van coalítíes om interne en externe alternatieve rnogelijk-
heden voor het verkrijgen van gel^renste uítkomsten voor anderen te
verkleinen, òf eígen ger^Tenste uítkomsten t.e vergroten.
HíerbÍj kan men twee kanten uít: men sluit een coalitie meÈ een mach-

tíger partij, of men sluit een coalitíe met minder machtigen

tegenover een machtiger partij (z7n. tconservatievet resp.
I revolutíonaire t coalities) .

rn het kader van beoogde veranderingen of oplossingen kan men n.a.v. a.

en b. denken aan het ontr¿ikkelen van kennis en mogelijke oplossingen, en

ook aan het vormen van een zo breed rnogelijk draagvlak voor ge\Àrenste

veranderingen (Veenr o.c.r p. 132-138)

Twee manieren:

a. heÈ in bezit
verschaffen
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16.5. qeþruik ¡¡.an maghg en_invloed

Baron (1983) geeft enkele maníeren weer voor hoe men invloed kan hebben,

en hoe men gedrag van anderen kan veranderen, zoaLsz

- "anderen-voor-zich-innemenrr, dít is een pogíng tot invloedsvergroÈing
door eerst r¿aardering te kweken, om daarna (verschillende) verzoeken

te doen, waarna het voor de ander noeí1íjker (maar níet onnogelÍjk!)
¡¿ordt om niet aan díe verzoeken te voldoen.

- Itvoet-tussén-de-deurt', eerst een kleín verzoe-li doen (dat gernakkelljk

in te wí11ígen is), om vervolgens het (eigenlíjke) grote verzoek te
doen;

- "deur-vóór-de-neus-dichtgooien", eerst een groot (onurogelijk) verzoek

doen, dat niet ingewillígd wordt, daarna het kleinere, eígenlijke
verzoek, I¡raarop de ander toch wat wil doen, de rotste niet wil r{ezen.

Veen citeert het onderzoek van Kipnís e.a. (1980) díe op basis van

íncidenten zotrt 370 ínvloedstactieken inventaríseerde. Deze werden

gecategoriseerd tot vragenlijst, waarín de volgende 8 factoren werden

gevonden:

a. assentiviteit <:iË:"::::i""

b. ín de gunst komen (inlikken) 
--)'atleen 

jij kan dít"
\ onderdanígheid

c. ratíone1e rniddelen<ttq' geven voor eigen posítíe
-redenen voor vetzoek uítleggen

d. sancties qgeen salarisverhoging
dreígen met ontslag

e. ruilen

f . formeer beroep<- op hoger geplaatsen
r 

- rapport opstellen

g. blokkeren (t.o.v. bovengeschikren) 

-ffå:;T-:i:"ne 

hulp

h. coaliries (t.o.v. ondergeschikten) < :::Ti ;:: ïå::Ë:":hikren

0p basís van door Falbo (1977) gevonden dimensíes:

rationeel írratíoneel
expliciet irnpliciet
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komt Veen tot de volgende classificatie van 4 beÍnvloedingsstrategleën:

Expliciet / direct lmpliciet/ indirect

Rationeel/
coöperatiel

openlijk overreden / overtuigen
gebruik van deskundigheid
rationeol gebruik van informatie
informatie verzamelen
zoeken naar compromis
bieden van ruilmogelijkheden
expliciet beroep op regels

PROBLEEMOPLOSSENDE EENADERING

- indirect overreden/overtuigen
- maken van regels en voorsch¡iften
- impliciete vemijzing naaÍ normen, regels en voorschrif-

ten (forme€l en niet-formeell
- fysieke vormgeving {machíne lay-out; indeling gebouw)
- manipulatie en selectie van info¡matie via organisatie-

kanalen

SITUATIONELE MANIPULATIE

Niet-rationeel/
compet¡ti€f

- ander voor voldongen feiten plsatsen

- sluil€n van coalit¡es

- eisen stell€n (assertief gedrag)

- dreigementen en beloflen

- sancties (voo¡al straf)

- beroep op bestaande machtsverschillen verbonden aan
functies

CONFRONTERENDE BENADERING

- in de gunst komen lrelationeel)
- spelen op gevoelens van ander
- persoonlijke manipulatie en selectie van inlormatie
- bedrog

- beroep op reputatie van deskundigheid

PSYCHOLOGISCHE MANIPULATIE

(bron: Veen, o.c. r p. 154)

Probleemoplossend: openlijk en rationeel gebruik van rnachtsrniddelen;

men is gericht op een voor e1k van de partij eÍL zo bevredigend rnoge-

lijke oplossíng

- confronterend: openlíjk gebruik van machtsmiddelen ín een

competítíeve sfeer, hraarín de beinvloedende partij er duidelíjk op

gericht is de andere partíj tot een bepaald gedrag te dwíngen en/of
voor zíchzelf zo gunstig mogelíjke uitkomsten te verkrijgen;
situatíonele manip.: implíciet nachtsgebruik; op geruisloze wíj ze er
langs rationele \^reg voor ieder aanvaardbare uítkomsÈen verkrijgen
door op fysíeke en psychologische wíjze vorm te geven aan de

situatie;
- psychologische manip.: spelen op emoties van anderen, ongemerkt

persoonlíjk voordeel halen, vaak ten koste van de ander.(veen, o.c.,
p. 150-153)

Psychologische manipulatie levert waarschijnlijk het meeste risico op.
Confrontatíe levert ook rísicors omdat het een erop- of eronderstrategíe
is, die meeste kans op succes oplevert índien men dat wãàrrnaakt bv. op

grond van posítíe.
situationele manipulatíe is een elegante maníer, om op íntegere, maar

írnplicíete wíjze veranderingen erdoor te krijgen. Probleemoplossen is
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een topen kaartr benadering díe waarschíjnlijk de meeste tcommitmentr

oplevert. Tenslotte enkele algemene praktische ríchtlijnen voor het
bevorderen en onderhouden van een machtsbasís, ontleend aan een
Management Development course (progran ín supervísíon, public
Administration in Ner¡ York StaÈe, 1984):
A. maak jezeLf zichtbaarder door vaker jezerf uít te spreken; erees

assertíef in het uíten van je meníngen; ideeën en r^rensen;

B. tracht rf,et meer verníeu¡,send te zijn en neem een paar rlsÍcort¡es;
C. ontr¿íkkel relevante externe contacten;
D. gebruik je analytische vaardÍgheid ín het analyseren van sítuaÈies en

problemen;

E. probeer dichter bij het begin van besluíten al je bíjdrage te leve-
ren;

F. zotg voor zoveer mogelijk relevante informatie voor je afdeling;
G. handhaaf manoevreerruimte en beweeglijkheid, zod,at je je kunt aanpas-

sen aan veranderde omstandigheden en veranderingen;
H. wees voorzíchtig in je communicatíes over stafveranderíngen, verande-

ríngen in contracten, budgetten etc.; raat deze informatÍe níet be-
kend worden voordaÈ je zeker weet en je er be¡lust van bent hoe díe
anderen kunnen beïnvloeden;

I. sta open voor afwijkende meningen, analyseer en díscussieer ideeën
van anderen.
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