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Dezee studie is ontstaan in twee perioden. De eerste opzet is gemaakt toen ik 
werkzaamm was als coördinator van de postacademische opleiding Strategisch 
MilieuManagementt van de Universiteit van Amsterdam. Dat was in de vroege jaren 
negentig.. Ik zag dat de cursisten, de meesten behorend tot het seniormanagement van 
grotee (multinationale) ondernemingen, een tamelijk mechanistische kijk op de 
implementatiee van veranderingsprocessen hadden. Daarin werd (althans voor mij) 
duidelijkk waarom de invoering van milieumanagement in organisaties zo moeizaam 
opp gang kwam. Bij het ministerie van V R OM heb ik toen een verzoek ingediend 
omm een sociaal wetenschappelijke studie te verrichten naar de implementatie van 
milieuzorgsystemen.. Dat heeft geleid tot het boek 'Verinnerlijking van Milieuzorg' 
waarnaarr in deze studie op een aantal momenten wordt verwezen. Dat was de eerste 
periode. . 

Doorr deze studie raakte ik verslingerd aan veranderingsvak en ben ik gaan solliciteren 
bijj  het consultancybureau dat ik in deze studie ABC noem. De overgang van 
schrijverr en coördinator aan de UvA naar het vak van consultant was echter 
gigantisch.. Wat kon ik met al die kennis waarover ik beschikte? Ik voelde mij 
volstrektt onthand en kan me herinneren dat ik op een bepaald moment uit het raam 
keekk en mijzelf ervan beschuldigde een hele domme keuze te hebben gemaakt in 
mijnn carrière: voor dit vak was ik niet geschikt! 

Gelukkigg waren er anderen. Ik werd door mijn collega's meegenomen naar klanten, 
inn projecten gegooid, deed mee aan 'ontwerpsessies*  om plannen van aanpak te 
makenn voor veranderingstrajecten en voerde geleidelijk aan steeds meer en 
ingewikkelderr projecten zelf uit. Van een aantal collega's kreeg ik literatuur onder 
mijnn neus geduwd. Donald Schöns The reflective practitioner en ook Argyris en Van 
Akenn kreeg ik te lezen. Ik kreeg het gevoel mijn studies voor een tweede keer te 
doen,, maar nu vanuit een heel ander perspectief. Dat van de praktijk. 
Hett grappige was dat ik achteraf bemerkte dat ik in mijn boek over 'Verinnerlijking' 
opp zich wel de juiste informatie bij elkaar had geraapt, maar ik begon ook steeds 
meerr in te zien waar het aan ontbrak. Aan handelingskennis! Een van mijn collega's 
introduceerdee op en dag de term 'performatief perspectief en leerde me mijn kennis 
opnieuww te ordenen naar een toepassingdoelstelling. Naar later bleek was die term 
vann Habermas afkomstig. Ik begon het eindelijk beter te snappen —dacht ik. Tijdens 
ontwerpsessiess op kantoor werden termen gebruikt als 'laten we deze optie verder 
radicaliseren'' of 'moeten we dit probleem niet verder problematiseren?' Eerst vond ik 
hett maar populair gedoe. Mannetjesgedrag. Maar geleidelijk aan kreeg ik het door: 
handelingskennniss is een kennisdomein. Ik wilde meer weten. Waar kon ik dat 
vinden,, in welke literatuur... 
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Intussenn kon ik mijn oude lijn, die van de psychologie, steeds minder loslaten. De 
veranderingsprocessenn die ik in de praktijk meemaakte en uitvoerde, hadden zo veel 
tee maken met psychologie, dat ik steeds vaker terugging naar datgene wat ik op de 
universiteitt had geleerd. Ik volgde de opleiding psychoanalyse en gedragstherapie en 
zagg steeds duidelijker het verschil met de universitaire kennis: handelingskennis, 
techniekenn voor het oprekken van mentale kaders, het durven toestaan van andere 
gezichtspunten.. Ik leerde hoe rijk de taal van de psychoanalyse is; hoe die steeds weer 
uitnodigtt tot associatie. Ik wilde die associatieve taal en analytische technieken 
overdragenn op managers en consultants en schreef een boek over coaching en hoe 
omm te gaan met weerstand. Elementen van betekenisgeving en de rol van 
deconstructiee traden naar voren. 

Opp een vakantie in Zuid-Frankrijk las ik het boek van Jos Kessels (Socrates op de 
markt)) waarin hij de termen epistème en phronèsis introduceert. Ik was gegrepen! 
Verbijsterd.. Zeshonderd jaar voor Christus was Socrates al duidelijk wat het verschil 
wass waar ik naar zocht en sterker nog: hij had een methode ontwikkeld! Dialektikè. 
Ondervraging.. Kennis, taal, weten en niet-weten, deconstructie, handelingskennis. Ik 
gingg praten met Kessels en las Isaacs' Dialogue. Ik gaf het door aan collega's en 
verteldee erbij dat ze deze inzichten serieus moesten nemen en niet als New Age aan 
dee kant moesten schuiven. Ik zat op een spoor... 

Opp een dag zaten Harry van Irsel en ik te praten op een bank op kantoor. Harry was 
nett als docent van de UvA overgestapt naar ABC Management Consultants. Ik was 
Harryss interne coach. Ik zag de worsteling die Harry doormaakte om zijn (veel 
indrukwekkender)) wetenschappelijke kennis toepasbaar te maken voor klanten. 
Harryy had de neiging om Porter te citeren bij een klant (inclusief jaartal), of om uit te 
leggenn wat Galbraith, Mintzberg of Kirjavainen over dit probleem te melden hebben. 
Fout,, fout, fout. Dat willen klanten niet horen. Die willen oplossingen. Maar dat 
wildee Harry toch ook? 'Ja maar, de klant begrijpt dat niet. Die ziet niet welke 
toepassingsmogelijkhedenn die kennis in zich heeft.' 
'Maarr dat probeer ik ze te vertellen. 

'Neee Harry. Dat willen klanten niet zo! Klanten willen zicht op oplossingen.' 
'Jaa maar...' 

Hett was een herkenbaar verhaal. Enkele jaren daarvoor zat exact ik in hetzelfde 
schuitje.. De overgang van het ene kennisdomein naar het andere. Kon ik Harry 
helpen?? Kon ik hem leren wat ik zelf had meegemaakt? Ik begon mijn verhaal aan 
hemm te vertellen. Wat kennis is, wat woorden doen, over het performatieve 
perspectief,, wat klanten willen en wat ze niet willen. Maar ik merkte dat ik zelf nog 
steedss niet over het volledige idioom beschikte. Wat bedoelde ik in godsnaam met 
'handelingskennis'?? Ik het Harry mijn boek over Verinnerlijking zien, en hij las het. 
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(Harryy las alles, dus ook mijn boek). Hij was enthousiast. Het ging over 
cultuurverandering,, over de rol van communicatie tijdens veranderingsprocessen en 
veell  van de kennis die zelf bezat zag hij erin terug: kennis over strategie over 
organisatie-inrichting.. Waarom ben je daar niet op gepromoveerd, zei hij 
onverwacht.. En toen is het begonnen 

Hett heeft bijna drie jaar gekost om mijn gedachten op papier te zetten en eindeloos, 
eindeloos,, eindeloos, eindeloos veel uren. Een studie van deze omvang en 
complexiteit,, doe je niet alleen (hoewel ik veel tijd alleen heb doorgebracht!). Ik heb 
dee hulp gehad van veel mensen, die ik op deze plaats graag wil bedanken. Aan een 
aantall  mensen wil ik speciaal aandacht besteden. Om te beginnen verwees Harry mij 
doorr naar prof. Hans Jagers, en die bleek bereid mij te helpen mijn promotie te 
starten.. Voor mij heeft Hans een dubbele betekenis gehad. Ten eerste als empirisch 
wetenschapper.. Vanuit deze rol stelde hij steeds opnieuw vragen over de tekst. Hij 
vroegg me uit te leggen wat ik beoogde met hoofdstukken over strategie en 
organisatie-inrichting.. Veel van die kennis is immers ruimschoots bekend. 'Ja maar 
hett is een taal!*  riep ik dan. 'En ik ben niet geïnteresseerd in de inhoudelijke theorie, 
maarr in de gevolgen van die taal voor veranderingsprocessen!' Ik hoorde mezelf 
pratenn en mijn gedachten formuleren. Was het waar wat ik zei? Het was een intuïtie, 
eenn spoor. Dat wilde ik volgen. Had ik het dan wel duidelijk genoeg opgeschreven? 
'Maarr leidt dat dan tot effectievere veranderingstrajecten', vroeg hij? Oh. .. grrr weer 
zo'nn vraag! Ik wilde helemaal geen betere veranderingstrajecten, geen inhoudelijke 
theorie!!  Maar hij bleef doorvragen, geduldig en vriendelijk, en dat is de andere kant 
vann hem die ik hem mogen leren kennen: Hans als mens. Over onze discussies wist 
hijj  zelfs op te merken dat hij mijn 'vasthoudendheid bewonderde.' Wat ik zelf 
eigenwijsheid,, weerbarstigheid en dergelijke noemde, vatte hij in gouden snee en 
complimenteerdee me ermee. Hans is het type promotor die je elke promovendus 
toewenst:: hij geeft je vertrouwen in je eigen kracht. 

Dee tweede persoon die ik wil bedanken in prof. Wessel Ganzevoort. Wessel is de 
man,, naast Jan-Jaap Boonstra, die het 'ontwerpen' en 'ontwikkelen' in Nederland op 
dee kaart heeft gezet. Maar Wessel is voor mij veel meer. Allereerst is hij een collega. 
Wessell  is consultant (van een veel hoger kaliber dan ik), en daarin delen we een 
enormm breed terrein. Hij kent de praktijk van organisaties en van veranderingen als 
geenn ander. Dat was een feest van herkenning. Wat ik me herinner is zijn zorglijke 
blik,, toen ik vertelde dat ik in deze studie ook een passage had opgenomen over de 
ontwikkelingg van kerncompetenties. Waarmee hij zonder veel woorden aangaf, dat 
hijj  weinig geloof hechtte aan de wijze waarop kerncompetenties op dit moment als 
veranderinterventiess in organisaties worden ingevoerd. Ja precies, exact, helemaal 
eens!!  We deelden een kijk op het vak, zonder dat daar veel woorden voor nodig 
waren.. En in de meeste gevallen leidde hij de discussies die samen of gedrieën hadden 
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inn de richting van een dialoog. Naast de kennis waarover Wessel beschikt, bewonder 
ikk hem vanwege zijn spiritualiteit. Hij doorleeft de dialoog op een veel dieper niveau 
dann ik dat kan of doe. Wessel is ongelofelijk belezen, maar ook bescheiden en wijs. 
Hi jj  heeft als mens indruk op mij gemaakt en mijn ongeduld (etc. etc.) getolereerd en 
gecorrigeerd. . 

Tott slot wil ik Rob Sprecher bedanken, als directeur van het bureau waar ik werk, 
voorr de tijd die hij mij gegeven heeft om deze studie voor een groot deel ook onder 
werktijdd te doen. Wat is begonnen als een boek dat ik naast werktijd wilde schrijven, 
heeftt aan het einde van de rit mijn consultancypraktijk (en alle declarabele uren) 
nagenoegg gedecimeerd. Aan het einde heeft Rob heel eventjes de zucht geslaagd, dat 
hijj  hoopte dat het nu snel afgerond zou kunnen worden. Maar dat was niet eerder 
dann dat ik de laatste woorden, die van dit voorwoord, op papier aan het zetten was. 
Ikk ben Rob dus dankbaar dat hij mij de gelegenheid geboden heeft, maar vooral door 
dee manier waarop hij dat heeft gedaan. Ook hij heeft het vertrouwen in mij gehad 
datt ik de streep zou halen en dat het goed voor mij en voor het bureau zou zijn, en 
datt ik dit nu moest doen. Ik bewonder zijn integriteit. 

Natuurlijkk heeft het schrijven van zo'n omvangrijke en complexe studie niet altijd 
meegezeten.. Er zijn momenten geweest waarin ik me door deze of gene afgewezen 
hebb gevoeld en onbegrepen, of dat ik zelf eraan twijfelde of ik nog wel een uitweg 
uitt de materie zou kunnen vinden. Het organiseren van de cases was misschien nog 
well  het lastigste onderdeel van het geheel. Vandaar dat ik de mensen met wie ik de 
casess heb uitgevoerd als eerste wil bedanken: 

Erikk van der Hulst, Jan Roels, Ger Ardon, Gert Ras, Peter Damkat, Jan van Vliet, 
Peterr Henkens, Michiel Dorenbosch, Niek de Wit, Willem van der Kolk, Jan 
Suurland,, Laila Westrop, Corry Kars, Ingrid Kremers, Lud Raaijmakers, Jan Edens, 
Jann Oomen, Mare Reede, Karen van der Poel, Jaap Monster en Marion Gout. Eén 
casee is niet in deze studie opgenomen, vanwege de slechte geluidskwaliteit van de 
bandopnamenn (de brandweer hield een oefening in het gebouw tijdens onze sessie), 
maarr wie ik toch wil bedanken zijn: Kitty Sandberg en Erik Gudde van een 
Belastingdienst.. Collega's die ik wil bedanken omdat zij stukken hebben gelezen of 
delenn van projecten die in deze studie staan mee hebben uitgevoerd zijn: Michiel 
Kirch,, Hendrik Dejonckhere, Derck Buitendijk, Harry van Irsel, Arie van der Ven; 
Toinee van den Heuvel, Toni Sfirtsis (voor de figuren), Jacques Costongs, Robbert 
Masselinkk en Annemieke van Brunschot. Andere meelezers en meedenkers: Hugo 
vann der Poel, Thijs Homan, Quinten Foppe, Reineke Hesselt en Ellen Beenders. 
Secretaressess die ik wil bedanken voor hun hulp bij redactie en bij het vele 
organiseerwerkk zijn: Corine van der Meij, Elly Jansen, Hetty Ouwersloot en Els 
Maas.. Ook dank aan Erwin Leijten voor zijn hulp als 'bugfighter'. 
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Alss laatste richt ik me tot mijn kinderen: Robbert (11) en Lena (7). Van Robbert 
kreegg ik op bepaald moment een kaartje waarop een Baviaan met een mobieltje in 
zijnn hand staat en daarnaast te tekst: druk, druk, druk! Wat beelden meer kunnen 
zeggenn dan woorden! Ik heb mijn kinderen beloofd voorlopig geen boeken meer te 
schrijven.. Maar waarom ik dan geen kinderboeken wilde schrijven? vroeg Lena. 
Overr dat verhaal van dat schaap dat vuur spuugt, bijvoorbeeld. 'Maarrreh... ik weet 
niett eens meer hoe dat schaap héét' antwoordde ik. Het was inmiddels al een tijdje 
geledenn dat ik het verhaal had verzonnen. 'En., ik weet ook helemaal niet of ik dat 
well  kan.' 'Nou dat schaap noemen we Ernst!' zei Robbert. 'Of nee... Simon. En we 
kunnenn het boek toch samen schrijven, pap?' 
'Pap?' ' 
'Beloofd.' ' 

Amsterdam,, december 2003 
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Veranderingenn zijn aan de orde van de dag. Organisaties verkeren in complexe en 
dynamischee omgevingen (Roobeek, 1988). Product-, dienst- en procesvernieuwingen 
wordenn in hoog tempo ingevoerd. Veel ontwikkelingen, in de economie, de 
technologie,, de politiek, sociaal-cultureel, maar ook in de eigen organisatie zijn 
dynamischerr en complexer dan ooit daarvoor. 

Zulkee omstandigheden vragen om een veranderingsaanpak die recht doet aan deze 
complexiteitt en dynamiek. Dat bepaalde veranderaanpakken elders hebben gewerkt, is 
geenn garantie voor succes op deze plaats onder deze omstandigheden (Pettigrew, 2000; 
Chia,, 1996; Gergen, 2001). Veranderingen vergen maatwerk. Bovendien kunnen 
complexee veranderingen slechts zinvol worden benaderd door ze integraal te 
behandelen.. En alsof dit alles niet genoeg is, dient zich de complicatie aan dat sommige 
problemenn dusdanig uniek zijn, dat noch de veranderaar noch de cliëntorganisatie weet 
watt het probleem is of wat de oplossing zou kunnen zijn (Koopman & Pool, 1992). 

DoelDoel van deze studie 
Veranderingenn zijn complex, leiden tot weerstand, worden getekend door het orale 
karakterr van de tijd. In plaats van complexiteit met voldoende complexiteit te 
benaderen,, wordt in veel veranderingsliteratuur de complexiteit verdrongen en 
platgeslagenn tot eendimensionale oplossingen. Wie de boekenplanken met populaire 
managementliteratuurr aanschouwt wordt moedeloos van de schreeuwende titels: 'Dit is 
dee weg!' 'Zo pakt u veranderingen aan!' 'Hoe ook U succesvol kunt zijn!' Deze studie 
beoogtt op geheel andere wijze greep te krijgen op unieke, complexe en dynamische 
veranderingsvraagstukken.. Niet het aanbieden van algemene oplossingen, maar het 
inrichtenn en expliciteren van een gemeenschappelijke leer- en keuzeproces staat 
centraal.. Dat gebeurt door het ontwikkelen van een procesmodel (Van Aken, 1994) of 
sensitizingg device (Giddens, 1990), waarmee veranderingsprocessen als discursief proces 
kunnenn worden ingericht. Vatten we het doel van deze studie samen: 

Doell  van deze studie is het ontwerp van een integraal, contingent, dynamisch en 
praktischh veranderingsmodel dat als leidraad kan dienen voor het inrichten van unieke, 
dynamischee en complexe veranderingsprocessen en daarbij het leervermogen van 
organisatiess stimuleert door het stimuleren van productieve spanning in een 
(samenwerkings-)) proces van co-creatie. 
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OpvattingOpvatting over organisaties: systeem of gedrag 
Alss we spreken over organisatieverandering dan is het nodig de begrippen 'organisatie' 
enn 'verandering' te definiëren. In deze studie worden organisaties opgevat als open 
systemenn (Harrison, 1990). Openheid betekent eenvoudig dat een organisatie niet 
afgeslotenn is van omgevingsinvloeden. Een organisatie wordt een systeem genoemd, 
vanwegee de wijze waarop en de elementen waaruit een organisatie is opgebouwd. 
Daarnaastt bestaat een organisatie ook uit gedrag en sociale processen zoals 
samenwerking,, conflicthantering, communicatie (French & Bell, 1990). Een organisatie 
iss bovendien meer dan de som der delen. Het is een dynamisch geheel (Voogt, 1995). 
'Changee and organization are static nouns. We need the dynamic vocabulary of 
changingg and organizing if we are to take charge of a changing world' (Pettigrew, 
2000,, p 246) 

OpvattingOpvatting over organisatieverandering: ontwerp of ontwikkeling 
Tenn tweede is er het begrip 'verandering'. Veel auteurs over verandermanagement 
schetsenn een planmatige beheersing van veranderingen. Men accentueert daarin de 
beheersmatigee kant van organisatieverandering door een nadruk te leggen op doelen, 
procedures,, regels en plannen. Naast de sterke aspecten van deze aanpak zoals 
helderheidd en doelgerichtheid, is het gevaar dat slechts de formele organisatie aan bod 
komt.. Zachte factoren als politiek en irrationele processen in organisaties blijven buiten 
beschouwing.. Deze visie wordt ook wel de ontwerpbenadering genoemd. De aanpak 
diee daar tegenover staat noemt men de ontwikkelingsbenadering, met meer aandacht 
voorr onder meer de probleemoriëntatie en politiek. Beide benaderingen kennen een 
eigenn rationaliteit (Ganzevoort, 1985; Boonstra, 1992). 

Ontwerpbenaderin g g Ontwikkelingsbenaderin g g 

':JiQara:,!',c':JiQara:,!',c als Formeel systeem 

Technisch-economischee rationaliteit 

Oplossingsgericht t 

Adviseurr is primair expert 

Ontwerpp en planning (beheersing) 

Topp down : Participatie ongewenst 

 Organisatie ais geheel van sociale 
processen n 

 Souaal politieke rationaliteit 

 Probleemgericht 

 Adviseur is primair begeleider 

 Ontwikkeling 

 Bottom up: participatie noodzaak 

IPI I 
;: : 

TabelTabel  0.1 Ontwerp- en ontwikkelingsbenadering 
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ModelModel voor integraal ueranderingsmanagement: productieve spanning 
Dee combinatie van opvattingen van een organisatie als open systeem/sociale processen 
mett beide paradigmata levert een dubbele ordening op van organisatieperspectieven (zie 
tabell  0.2). Elk perspectief is op zich bruikbaar om complexe vraagstukken te analyseren 
enn oplossingen te genereren. Elk perspectief is een 'zoeklicht' voor het analyseren en 
oplossenn van organisatieproblemen en belicht bepaalde aspecten van dat probleem. In 
onzee opvatting dienen deze zoeklichten contrair te worden gehanteerd. Het gaat niet 
omm de combinatie van, maar om de confrontatie tussen verschillende zienswijzen 
tijdenss de vormgeving van een veranderingsproces (Feyerabend, 1975). 
Inn essentie bestaan organisatieperspectieven uit taal. Deze taal representeert niet zozeer 
dee werkelijkheid, maar construeert haar vooral. Taal is handeling. Deze visie, die we 
onderr meer vinden bij postmoderne organisatiewetenschappers, verlegt het accent van 
eenn fenomenologische benadering van perspectieven als zoeklichten, naar een 
veranderingg als een proces van intersubjectieve werkelijkheidsconstructie in een 
specifiekee context. De consequenties is dat de deelnemers aan een veranderingsproces 
zichh bewust dienen te zijn van hun 'taal van verandering', aangezien deze taal andere 
mentalee kaders en daarmee andere werkelijkheidsconstructies en veranderingsprocessen 
uitsluit.. Het geheel van perspectieven op een veranderingsproces wordt door ons De 
Taall  van Verandering genoemd. 

Resumerendd kunnen we stellen dat we veranderingsprocessen dienen te benaderen 
doorr meerdere perspectieven te gebruiken. Elk perspectief zet de gebruikers op het 
spoorr van een bepaalde werkelijkheidsconstructie. Naast de praktische voordelen van 
elkk organisatieperspectief, dienen de veranderaars zich te realiseren dat hun 
benaderingswijzee andere werkelijkheidsopvattingen en interventies uitsluit. Daarmee 
wordtt de complexiteit van het vraagstuk gereduceerd. De deconstructie van 
systeemperspectievenn en paradigmata creëert ruimte voor andere 
werkelijkheidsconstructiess en biedt mogelijkheden om de complexiteit van een 
veranderingsvraagstukk tot uitdrukking te brengen van een proces van co-creatie 
(Bouwenn & Steyaert, 1990; Wierdsma, 1999). 
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Vann binnen naar buiten. 
Strategieontwikkeling; ; 
visie,, gericht op macht en 
belangenn van spelers en 
stakeholders.. Emergent 
strategy.. Sensemaking. 
Vergrotenn leervermogen 
enn kerncompetenties. 

Dee Visi e 

Basiss van organisatie zijn 
netwerken,, coalities, 
teams,, zelforga-niserende 
groepen.. Aandacht voor 
rollenn en ruil. Gebruik van 
werkconferentiess en 
probleemoplossings--
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Hett  Organism e 

Gedeeldd inzicht diepere 
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Dee Identitei t 

TabelTabel  0.2 Metaforen voor integraal veranderingsmanagement 

OpbouwOpbouw van deze studie 
Wee starten de opbouw van het procesmodel met een literatuurstudie naar de dubbele 
ordeningg van systeemperspectieven en sociale processen. Dit levert een overzicht op 
vann wetmatigheden en heuristieken waarover men kan beschikken bij het vormgeven 
vann veranderingsprocessen. Doel van de literatuurstudie is niet een synthese tussen 
opvattingenn of organisatietheorievorming, maar een typering van een algemeen 
organisatie-veranderkundigg idioom (De Taal van Verandering). De deconstructie van 
dee diverse perspectieven en de vergelijking van verschillende posities van de deelnemers 
inn De Taal van Verandering, bieden mogelijkheden om de complexiteit van het 
veranderingsprocess tot uitdrukking te laten komen en tot rijkere benaderingen te 
komen. . 
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HoofdstukHoofdstuk 2: Strategie 
Dee ontwerpbenadering heeft lange tijd de strategiediscussie gedomineerd. 
Strategieformuleringg wordt hier getypeerd als een lineair, rationeel proces (Porter, 
1980,, 1985; Krijnen, 1992, Hax & Majluf, 1991). Een onderneming voert een 
strategischee verkenning uit, waaruit een positionering en marktstrategie worden 
afgeleid,, die in de organisatie worden doorgevoerd door een strategisch plan. De 
metafoorr voor strategische planning is het plan. Kenmerkend voor deze aanpak is de 
beheersmatigee en expertmatige benadering. Voordeel is duidelijkheid en houvast in de 
coördinatiee van activiteiten (Van Cauwenbergh & Van Robaeys, 1978). Nadeel is dat 
dezee prescriptieve modellen vertellen 'hoe het moet', maar te weinig laten zien hoe 
grilli gg processen daadwerkelijk verlopen door de dynamiek en politieke processen in 
organisaties.. Plannen worden versneld, vertraagd, vallen van de agenda, stuiten op 
weerstand,, waardoor het veranderingsproces een heel ander verloop krijgt dan beoogd. 
Inn de strategievorming is de oriëntatie gericht op politieke processen, leerprocessen en 
opp het creëren van een visie. De achterliggende reden is dat omgevingen dusdanig 
turbulentt en complex zijn, dat goede voorspellingen maken (zoals de strategische 
planningg beoogt) twijfelachtig is. De uitdaging bestaat er in snel en flexibel om te gaan 
mett die complexiteit en turbulentie en eerder dan de concurrent te profiteren van 
veranderingenn (De Geus, 1988; Hamel & Prahalad, 1999). Daarvoor is het nodig dat 
mensenn in een organisatie dezelfde taal leren spreken, eikaars referentiekaders kunnen 
hanterenn en dat men 'leert leren'. Men spreekt over 'lerende organisaties' (Senge, 2000). 
Dee veranderaar stelt zich in deze benadering op als een facilitator of 'helper' bij het 
managenn van sociale processen (French & Bell, 1990). Nadeel is dat de aandacht voor 
socialee processen de ontwikkelingsbenadering ook gevoelig maakt voor coöptatie, 
machtt en culturele bias, waardoor processen snelheid verhezen en stroperig worden. 
Participatievee benaderingen vergen bovendien veel vaardigheden van deelnemers, 
zowell  cognitief als sociaal. De metafoor hier is de Visie. 

HoofdstukHoofdstuk 3: Cultuur 
Voorr de verandering van de organisatiecultuur onderscheiden we een drietal lagen. De 
ontwerpbenaderingg richt zich op verandering van de buitenste lagen. De 
ontwikkelingsbenaderingg stoot dieper door tot de identiteit van de organisatie en 

gebruiktt daartoe andere veranderingstechnieken. 
Dee buitenste laag van de organisatiecultuur is eenvoudig waarneembaar: de symbolen, 
dee inrichting van een organisatie, de verhalen die de ronde doen. Deze laag van de 
cultuurr is gemakkelijk te wijzigen. Een fusie wordt gecommuniceerd door het gebruik 
vann een gemeenschappelijk logo. Hoewel symbolisch management vaak 

onprofessioneell  wordt toegepast (Van den Nieuwenhof, 1996), is het onjuist er 
badinerendd over te doen (Scott, 1994). Anderzijds is het veel te optimistisch om 
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hiervann ingrijpende en duurzame cultuurveranderingen te verwachten. Daarnaast biedt 

wijzigingg van artefacten weinig inzicht inde werkingsmechanismen van de cultuur. 

Dee tweede laag van de cultuur is die van de 'officiële statements' zoals beleidsvisies van 
organisaties.. Interventies op dit niveau hebben als voordeel dat diepere niveaus van 
cultuurveranderingenn kunnen worden bereikt (dan verandering van artefacten) zonder 
dee waarden van mensen te veranderen. Vooral de invloed van HR-systemen op deze 
laagg van de cultuur is groot (Scott-Morgan, 1994). De verandering heeft het karakter 
vann een 'school' door het gebruik van disciplineringstrategieën en de asymmetrische 
relatiee tussen veranderaar en veranderobject (social-engineering). Als tegenkracht worden 
interventiess maar halfslachtig opgevolgd. Programma's blijven op de plank liggen of 
vindenn amper weerklank in de organisatie. Er ontstaan verschillen in wat men zegt 
(espousedd theories) en wat men doet (theories in use). Wijzen op dit verschil wordt 
meestall  niet in dank afgenomen. Er worden defensive routines in het geweer gebracht 
(Argyris,, 1993) die het leerproces van de organisatie belemmeren. Als metafoor 
gebruikenn we de School. 

Dee derde laag in de cultuur zijn de diepst gewortelde waarden. Sommige waarden zijn 
onbewustt en worden ook wel (basic) assumptions genoemd (Schein, 1992). Wat voor 
veranderingg van waarden geldt, geldt in nog veel sterkere mate voor assumpties. Deze 
terr discussie stellen leidt tot grote onzekerheid en weerstand (Gabbard, 1994). Soms is 
ditt echter nodig om leerprocessen op gang te brengen. 'Wo Es war, soil Ich werden' 
luidtt het beroemde sofisme van Freud. Een sterke splitsing tussen 'denken' en 'doen' is 
bijvoorbeeldd kenmerkend voor een schizoïde organisatie. Bureaucratieën vertonen vaak 
dwangmatigee trekken. Adviesbureaus met 'charismatische leiders' kampen niet zelden 
mett de euvelen van een narcistische organisatie. Het gaat hier om verandering van 
identiteit.. Daarom gebruiken we Identiteit als metafoor. Dit vergt echter veel 
introspectieff  vermogen van organisatieleden (wat tevens als oorzaak van het probleem 
kann worden aangemerkt) en men dient bereid te in het veranderingsproces dingen op 
tee geven (Sifheos, 1972). Verder wordt een duurzaam resultaat slechts na lange tijd 
bereiktt . Moreel is de vraag of ingrepen op dit niveau gerechtvaardigd zijn (Janssens & 
Steyaert,, 2001). 

HoofdstukHoofdstuk 4: Organisatiestructuur 
Eenn volgende systeemperspectief is de organisatiestructuur. Veranderingen kunnen zich 
richtenn op processen, functies, procedures. Voordeel van deze aanpak is de 
overzichtelijkee wijze waarin complexe veranderingen in de organisatie kunnen worden 
geformaliseerd.. Anderzijds stellen complexe en dynamische veranderingen hoge eisen 
aann coördinatie en communicatie (Galbraith, 1976). Als dan de nadruk eenzijdig op 
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formalisatiee en beheersing wordt gelegd, worden maatregelen voortdurend ad-hoc 
getroffenn en neemt de mate van detaillering van de maatregelen steeds verder toe 
(Boonstra,, 1992). Op den duur gaat dit ten koste van de wendbaarheid, flexibiliteit en 
innovativiteitt van de organisatie. In extremis leidt deze aanpak tot machineachtige 
structurenn en lage motivatie bij de medewerkers. De metafoor is hier de machine. 
Inn de variant van organisatieontwikkeling wordt meestal organische structuren (teams, 
netwerken)) als organisatie-eenheid genomen om verdelings- en coördinatieproblemen 
opp te lossen. Teambuilding is een methode om sociale processen en doelbereiking van 
teamss te optimaliseren (Cummings & Worley, 2001). Organisaties kunnen worden 
gezienn als netwerken van partijen waartussen diverse typen relaties bestaan, zoals 
machtsrelaties,, ruilrelaties en sociaal emotionele relaties (Mastenbroek, 1992). Deze 
relatiess voltrekken zich door sociale processen. Ook zelforganiserende teams zijn een 
voorbeeldd van een meer organische structuur (Pascal, 1990; Stacey, 1996). De metafoor 
iss hier het organisme. Nadeel is dat veranderingen door teams en ingrepen op sociale 
processenn langzamer en minder beheerst verlopen. Het is moeilijk 'quick wins' te 
behalenn en het risico bestaat dat men terugvalt in oude patronen. Verder wordt het 
werkenn in teams geïdealiseerd: teams zijn vaak struikelend (Bettenhausen & 
Mumingham,, 1985) en de verhoudingen getroebleerd (Prein, 1992). 

HoofdstukHoofdstuk 5: Sociale processen en communicatie 
Inn de beschrijving van de verschillende systeemperspectieven komen sociale processen 
nadrukkelijkk aan bod. Dat geldt met name voor de rol van communicatie in 
organisaties.. Daarnaast kan communicatie expliciet worden gehanteerd bij de 
implementatiee van veranderingsprocessen. Communicatie wordt veelal gebruikt om 
veranderingenn te faciliteren of weerstand tegen verandering te verminderen. Ook 
hierbijj  maken we onderscheid tussen de ontwerp- en de ontwikkelingsbenadering. 

Inn de ontwerpbenadering tracht men informatie efficiënt onder de aandacht van 
organisatieledenn te brengen. Enerzijds om ondersteuning te bieden aan de 
taakuitvoeringg (ondersteunende communicatie). Anderzijds om gedragsverandering bij 
veranderingsprocessenn te bewerkstelligen (instrumentele communicatie). Daarbij 
hanteertt de ontwerpbenadering een doelrationele aanpak. Bij ondersteunende 
communicatiee worden beleidsuitgangspunten doelen en middelen vastgesteld, de 
communicatiee planmatig uitgevoerd, onderzoek verricht naar de effectiviteit en waar 
nodigg wordt de structuur gewijzigd (Hamilton, 1987; Downs, 1988; Wijo, 1988). De 
instrumentelee communicatie verloopt in wezen niet anders. Om gedragsverandering te 
bereikenn dient men te weten over welke kennis de doelgroep beschikt, welke attitudes 
bijj  het gedrag een rol spelen en wat de beoogde gedragsverandering inhoudt. 
Vervolgenss kan men dan nauwkeurig de inhoud van de communicatie voor de 
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doelgroepp vaststellen, de juiste kanalen en boodschappen kiezen en de informatie 
verzendenn waardoor de gedragsverandering wordt bereikt (McGuire, 1985). Voordelen 
zijnn de snelheid, eenduidigheid en schaalgrootte van deze vorm van communicatie. 
Nadelenn zijn het mechanistische, eenzijdige en social-engineering karakter waardoor de 
complexiteitt van gedrag of probleemstellingen onvoldoende wordt doorgrond. De 
beoogdee effecten van deze vormen van communicatie stellen veelal ook teleur. 
Inn het ontwikkelingsperspectief heeft communicatie vooral betrekking op 
betekenisvormingg en tweerichtingsverkeer. Het relatieaspect van de communicatie 
speeltt hierbij een grote rol (Watzlawick, 1972). Gevoelens, vertrouwen, conflicten, 
belangentegenstellingenn en macht zijn belangrijke elementen van communicatie 
(Frenchh & Bell, 1984; Gergen & Thatchenkery, 2001). Sociale processen hebben 
betrekkingg op communicatienetwerken, participatie, feedback, probleemoplossing in 
groepen,, conflicthantering (Rogers & Rogers, 1976; Alblas, 1983; Mastenbroek, 1992, 
1997).. Organisatieleden zijn minder 'object' van communicatie, maar een actief en 
participerendd 'subject'. Organisatieleden geven zelf vorm en inhoud aan het 
veranderingstraject,, met het doel het probleemoplossend vermogen van de organisatie 
tee vergroten en te komen tot een lerende organisatie (Weick, 1995, 2000). Nadelen 
zijnn het ideologische karakter van deze zienswijze (de werkwijze is soms niet haalbar) 
enn de culturele bias van de organisatie (coöptatie, emotionele gevoeligheid, 
stroperigheid,, onvoldoende brede analyses). 

HoofdstukHoofdstuk 6: Integraal management van unieke, complexe en dynamische 
veranderingsprocessen veranderingsprocessen 
Bijj  de vormgeving van veranderingsprocessen kunnen zowel de ontwerp- als de 
ontwikkelingsbenaderingg bruikbare aangrijpingspunten bieden. Dit 'dubbele spoor' 
dwingtt ertoe de veronderstellingen die in elke benadering zitten opgesloten in het 
vizierr te krijgen en te houden. Door de verwijzing naar de positie van een spreker in 
Dee Taal van Verandering, wordt de beperking van de positie geaccentueerd en wordt 
duidelijkk dat het eenzijdige accent in het veranderkundige discours geen recht doet aan 
dee complexiteit van 2e orde vraagstukken. Het paradigma dat ten grondslag ligt aan de 
dubbelee ordening grijpt in de meeste gevallen terug op basic assumptions van 
veranderaars.. Vandaar dat de deconstructie van de taal van verandering van de spreker, 
tevenss de deconstructie van het mentale model van de spreker inhoudt en leerprocessen 
plaatsvinden. . 

Alss commentaar kan men stellen dat het geschetste model een integraal, maar nog geen 
contingent,, dynamisch en praktisch model is. De benadering van vraagstukken vanuit 
meervoudigee posities dient nog te worden gecombineerd met een proces om 
veranderingenn in een specifieke context te bewerkstelligen. Volgens één van de oudste 
veranderkundigee opvattingen verkeren 'systemen' (organisaties, afdelingen, groepen, 
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etc)) in een quasi-evenwicht van krachten (Lewin, 1951). Dit 'dynamisch evenwicht' 
kann worden verstoord door interne of externe invloeden. Door een overheid die 
strengee regels oplegt, door de liberalisering van de markt, door keuzes van 
organisatieleden.. De reactie van de organisatie hierop kan worden gezien als een 
'toestandsverandering'' van ontdooien, veranderen en consolidatie. Hoewel latere 
veranderingsmodellenn meer genuanceerde fasen onderkennen, en kritiek op deze 
zienswijzee uiten, kan de problematiek van complexe en dynamische 
veranderingsprocessenn onze inziens zeer goed in de beschrijving van het dynamisch 
evenwichtt worden gevat. In elk geval zijn nagenoeg alle veranderkundige het erover 
eenss dat toestandsveranderingen plaatsvinden in de tijd - waarbij overigens de ontwerp-
benaderingg een andere tijdsdefinitie hanteert dan de ontwikkelingsbenadering. 

EenEen integraal en dynamisch veranderingsmodel 

Dee combinatie van beide paradigmata, de drie aspecten van organisatievraagstukken en 
dee opvatting over verandering als een toestandverandering van krachten in de tijd, leidt 
tott een integraal en dynamisch model voor veranderingen (zie tabel 0.3). 

FaseFase van verandering 

Paradigma Paradigma 

Ontwerp p 

Oritvvhkonno o 

SysteemSysteem

perspectief perspectief 

Strategie e 

Organisatie e 

Cultuur r 

Organisatie e 

Cultuur r 

Unfreeze Unfreeze Change/Move Change/Move Freeze Freeze 

TabelTabel  0.3 Een dynamisch  model  voor  integraal  veranderingsmanagement 

Inn de 'unfieeze'-fase wordt in de ontwerpbenadering met name aandacht besteed aan 
hett opstellen van beleid, het maken van een planning, het doorvoeren van 
structuurwijzigingenn en 'besturingsfilosofie' om de voortgang te kunnen monitoren. De 
communicatiee verloopt hoofdzakelijk langs formele kanalen. In de 
ontwikkelingsbenaderingg staat gemeenschappelijke betekenisvorming centraal. 
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Interventiess bestaan uit gezamenlijke probleemdiagnose, onderzoek naar knelpunten 

zoalss diverse partijen deze waarnemen, het creëren van veranderingsbereidheid, het 

adresserenn van politieke verhoudingen in de organisatie. Het proces heeft een 

gezamenlijk,, lerend karakter. 

Inn de 'change'-fase hanteert de ontwerpbenadering een 'top-down-aanpak'. Deze is 

veelall  gericht op wijziging van de formele organisatie: de invoering van programma's, 

reorganisatiee van onderdelen, snijden in functies, herinrichting van processen, verdeling 

vann taken, verantwoordelijkheden, bevoegdheden, training van separate vaardigheden 

enn cognities. De ontwikkelingsbenadering is voornamelijk participatief, gericht op 

socialee processen en maakt gebruik van de informele organisatie. Gezocht wordt naar 

mensenn of belangengroepen (coalities) die de kar willen trekken. Maar ook 

gezamenlijkee analyse van en onderhandeling over rollen in de organisatie behoren tot 

dee mogelijkheden. Training bestaat uit 'learning on the job', zoals bij actieonderzoek en 

werkconferenties. . 

Dee derde fase van het veranderingsproces wordt consolidatie genoemd (freeze). 
Bevriezenn lijk t typisch een term uit de ontwerpbenadering. Als blijkt dat een nieuw 
ingesteldee procedure goed werkt, wordt deze bestendigd en opgenomen in de structuur 
vann de organisatie. Daarentegen gaat de ontwikkelingsbenadering uit van voortdurende 
leerprocessenn met een meer open-einde karakter. Maar ook de subresultaten van deze 
processenn dienen bestendigd te worden: consolidatie van het groeiende leervermogen. 
Zonderr consolidatie verdwijnen nieuwe inzichten, attitudes en andere leereffecten. 

Doorr het toedienen van de tijdsdimensie is het model (rudimentair) dynamisch 
gemaakt.. Dit maakt het mogelijk dynamische interacties in het veranderingsproces 
benoemen.. Deze interacties kunnen variëren van relatief eenvoudige, lineaire relaties 
tussenn processen, tot en met complexe interacties van meervoudig gekoppelde 
veranderingsprocessenn in turbulente, dissipatieve of chaotische toestanden. De 
'complexee dynamische dialoog' is erop gericht in de wirwar van interacties een 
(onderliggend)) patroon te herkennen en van betekenis te voorzien. Hiermee kan de 
dynamiekk van veranderingsprocessen voldoende rijk worden geanalyseerd. Rest nog de 
eiss dat het een praktisch en contingent model wordt. Daarvoor zullen we ook hier de 
roll  van de taal weer introduceren. 

DeDe Taal van Verandering: subtiele contingentie & productieve spanning 
Hett model is een sensitizing device om bij complexe organisatieveranderingsprocessen 
integralee en dynamische interpretaties en afwegingen mogelijk te maken in diagnose, 
keuzess van interventies, plan van aanpak en dergelijke. Het model is niet prescriptief, 
maarr een analytisch en generatief model dat gemeenschappelijke betekenis mogelijk 
maaktt in een veranderingsproces. In de literatuurstudie zijn daarvoor 
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(organisatiekundigee en veranderkundige) algoritmen en heuristieken aangereikt. Het 
nadeell  van veel van deze algoritmen en heuristieken is hun algemene karakter. 
Contextspecifiekee afwegingen en persoonsgebonden kennis van het cliëntsysteem 
wordenn uitgesloten. Complexe en dynamische veranderingen kunnen echter niet los 
wordenn gezien van de specifieke omstandigheden waarin ze plaatsvinden (Pettigrew, 
2000;; Bouwen & Steyaert 1990, Wierdsma, 1999). Deze veranderingen zijn juist zeer 
contextgevoelig,, en vergen in onze termen subtiele contingentie. 

Grove e 
complexiteit t 

Sensitizing g 
device e 

Subtiele e 
complexiteit t 

Algoritmen n 
Heuristieken n 

(grovee contingentie) 

Taal l 

Dee Taal van 
Verandering g 

:: (sensitizing device) 

Dialoog Dialoog 
Contextgebondenn kennis 
(subtielee contingentie) 

Perceptuelee kennis 

Taal l 

Taal l 

FiguurFiguur  0.1 De Taal van Verandering 

Eenn 'methode' om te komen tot een praktische, contextgevoelige, subtiel contingente 
veranderingsaanpakk is de techniek van 'productieve spanning'. Deze spanning kan 
wordenn opgewekt door in een dialoog de aandacht te richten op tegengestelde of 
ontbrekendee werkehjkheidsdefinities. De dialogische spanning is dus gericht op 
verschillenn waardoor de complexiteit van het veranderingsproces tot uitdrukking kan 
komenn en nieuwe betekenissen zich kunnen ontvouwen. De verschillen in de 
werkelijkheiddefinitiess worden geaccentueerd door de vergelijking met en 
problematiseringg door andere posities in De Taal van Verandering. De spanning is 
productieff  als het leidt tot een verhoging van de kwaliteit van de veranderingsaanpak 
voorr het ene geval ('maatwerk'). De toename in complexiteit dient te leiden tot een 
toenamee van handelingskennis. De deconstructie van paradigmata en 
systeemperspectievenn is in essentie gelegen in de deconstructie van de positie van de 
sprekerr in De Taal van Verandering. Veranderingen worden daarmee getypeerd als een 
discursieff  proces waarin de taal van verandering (van de spreker) onlosmakelijk is 
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verbondenn met het proces van werkelijkheidconstructie. De productieve spanning is 
gerichtt op de deconstructie van het spreken om de complexiteit van het ene geval tot 
uitdrukkingg te laten komen, zodat in een proces van co-creatie een rijkere, subtiel 
contingentee gemeenschappelijke benadering kan worden verkregen. 
Dee nineties van de dialoog hebben we verdeeld in een falsifiërende, dialectische en 
reflectief-generatievee functie. Vervolgens hebben we zeven typen dialogen 
onderscheiden,, op basis van de mogelijke verschillen in De Taal van Verandering. Deze 
dialogenn zijn oplopend in moeilijkheidsgraad. Dialogen binnen een kennisdomein en 
binnenn een paradigma zijn relatief eenvoudig. Dialogen tussen paradigmata, dynamische 
dialogenn en dialogen met het 'lege veld' zijn complex. Als dialoogvormen gebruiken 
wee ten eerste de klassieke socratische dialoog (Kessels, 1999) met de stadia van elenchus 
enn maieutiek en de moderne (socratische) dialoog waarin het innemen van het 
perspectieff  van de ander centraal staat (Isaacs, 1999). Door de ander te 're-specteren' 
(her-zien),, ontstaat het besef van een meervoudige (en complexe) werkelijkheid en een 
relativeringg van het eigen perspectief. Tweede vorm van dialoog gaat in op het speken 
inn de psychoanalyse en meer in het bijzonder op de opvatting over taal van Lacan 
(1960).. Volgens Lacan kan de betekenis van een verandering nooit volledig door het 
idioomm van de veranderaar worden aangegeven. Elke 'betekenaar' (woord, concept, 
perspectief)) licht een eigen betekenis op in een 'eindeloze*  aaneenschakeling van 
mogelijkee betekenissen. De werkelijke betekenis is volgens Lacan 'onbewust' maar 
heeftt wel een structuur, namelijk die van een taal. De parallel is dat 
organisatieproblemenn door ons worden opgevat als symptomen met een onbewuste 
onderliggendee structuur (een set van onbekende complexe en dynamische oorzaken), 
diee nooit geheel kan worden gekend. De betekenis kan slechts worden benaderd door 
eenn 'eindeloze' aaneenschakeling van betekenaren (in ons geval de dubbele 
systeemperspectievenn in de tijd) die elk afzonderlijk verschillende betekenissen 
oplichten.. De verschuiving van betekenissen heeft de structuur van de metonymia (de 
verwijzingg van een deel naar een geheel). De verdichting van betekenis heeft de 
structuurr van de metafoor (betekenis op basis van overeenkomst). Waar Lacan het 
onbewustee aanduidt met i e disours de 1'Autre', hebben wij het principieel eindeloze 
veranderdiscourss De Taal van Verandering genoemd. De derde dialoogvorm ontlenen 
wee aan de complexiteitstheorie en chaostheorie (Homan, 2001). Kern daarvan is dat 
geslotenn begrippen complexiteit uitsluiten en open benaderingen nodig zijn die leiden 
tott 'dissipatieve toestanden' (far-from-equilibrium, Stacey, 1996) waarin de chaos zich 
tott een hogere orde kan ontvouwen. Al deze dialoogvormen zijn dus gericht op het 
ontvouwenn van complexiteit. Door algemene wetmatigheden uit ons verandermodel te 
deconstruerenn en te problematiseren naar het ene geval, kan de complexiteit van het 
verandervraagstukk tot uitdrukking komen. Dit noemen we een 'subtiel contingente 
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benadering*.. De subtiel contingente benadering leidt tot een rijkere, meer praktische 
benaderingg aangezien de complexiteit niet wordt ontkend maar wordt geadresseerd. 

HoofdstukHoofdstuk 7: Bewijsvoering 
Aann de hand van vijf case studies is de 'werking*  van een integrale, praktische 
dynamischee en contingente veranderingsaanpak gedemonstreerd. In de behandeling van 
dee cases is een beschrijving van binnenuit gehanteerd. Daarmee hebben we (willen) 
latenn zien hoe de complexiteit van een vraagstuk zich geleidelijk aan ontvouwt. We 
zijnn niet zozeer geïnteresseerd in inhoudelijke aanbevelingen voor het type 
veranderingsvragenn van de case, maar in een demonstratie en ontwikkeling in de 
toepassingg van een procesmodel. Gekozen wordt voor gevalstudies vanwege de 
rijkdomm van beschrijving en omdat meer recht kan worden gedaan aan unieke sociale 
verschijnselenn (Hutjes & Van Buuren, 1992). De cases zijn erop gericht te bewijzen dat 
hett model 'werkt' (Chia, 1996) als sensitizing device (Giddens, 1990), dat wil zeggen als 
instrumentt om veranderaars gevoeÜger te maken voor unieke, complexe en dynamisch 
veranderingsprocessenn en te komen tot rijkere, subtiel contingente analyses en 
oplossingenn (De Zeeuw, e.a., 1980). Meer specifiek tonen we aan hoe het model werkt 
alss diagnostisch instrument, als leidraad bij complexe veranderingsprocessen. Als 
methodee voor het genereren van effectieve interventies, als integraal, contingent en 
dynamischh model en als taal voor veranderingsprocessen. Qua opbouw van de vijf cases 
hanterenn we een 'theory building structure' (Yin, 1984) met behulp van reflectief 
handelingsonderzoekk (Boonstra, 2001) (zie tabel 7.1.1). Naast de ontwikkeling van het 
model,, en het demonstreren van de werking, wordt via deze mediode een aantal 
heuristiekenn ontwikkeld voor de toepassing van het model in het algemeen en het 
genererenn van productieve spanning in de dialoog in het bijzonder. 

Dee eerste case heeft een voorbeeldkarakter waarin wordt aangegeven in welke stappen 
hett model kan worden toegepast. De case handelt over de invoering van een 
milieuzorgsysteemm bij een Glasfabriek. Daaruit worden de stappen voor de toepassing 
vann het model gedestilleerd (zie figuur 7.1.1). De tweede case betreft de outsourcing 
vann een onderhoudsdienst van een elektriciteitsproducent. In retrospectieve analyse 
wordtt duidelijk hoe (gesloten) men het ontwerpparadigma heeft gehanteerd. De 
introductiee van andere paradigmata en systeemperspectieven leiden tot een generatieve 
dialoogg en verrijking van de veranderstrategie voor de toekomst. Uit deze cases hebben 
wee de stappen van het deconstructieproces afgeleid (figuur 7.2.2). De case laat goed de 
roll  van weerstand in de deconstructie zien, het belang van (de acceptatie van) twijfel 
voorr het betreden van 'de plek der moeite' en de rol van perceptuele kennis in het 
veranderingsdiscours.. De derde case betreft een ondersteunende dienst van een 
politieorganisatie.. In deze case hebben de deelnemers zelf met het model een 
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veranderstrategiee en -programma opgesteld, en heeft de onderzoeker een faciliterende 
roll  gespeeld. Het model is hier gebruikt als een 'constructiemodel' waarin het spreken 
tott elkaar (in de verandering) centraal staat (en minder het spreken over de 
verandering).. Dit leidt minder tot cognitieve inzichten maar wel tot 'correctieve 
ervaringen'' op het niveau van het handelen. Inzicht wordt in deze case verkregen door 
dee figuur van de Gestalt die (op metaniveau) de posities in De Taal van de Verandering 
laatt zien. Ook wordt duidelijk dat complexiteit van het verandervraagstuk gelegen is in 
dee relatie tussen veranderaars. Het erkennen van verschillen in zienswijzen en routines 
iss zeker geen automatisme: verschillen kunnen worden ontkend, de relatie kan worden 
ontkend,, of men stelt het genereren van verschillen tot doel op zich (en niet de 
productiee van handelingskennis). De vierde case betreft de 'afronding' van een 
reorganisatiee van een afdeling Bijzondere Zaken van een provincie. Daarin is het model 
toegepastt op verschillende schaalniveaus van de verandering. Variërend van de diagnose 
vann de veranderhistorie tot en met de diagnose van de reactie van een groep 
accountmanagerss op een interventie tijdens een werkconferentie. Verder laten we in 
dezee case het (eindeloos) verglijden van betekenissen zien als men aangeeft dat de 
medewerkerss moeite hebben met het 'stellen van prioriteiten'. De meervoudige analyse 
vann deze verandervraag leidt tot rijkere analyse en rijkere interventies. De (afhankelijke) 
reactiee van cliëntsysteem op het veranderingsproces kan worden geduid als 
symptomatischh voor dat systeem en als metadoel in het veranderproces worden 
opgenomen:: expliciet of impliciet. Interventies dienen ook congruent te zijn aan het 
metadoel.. De laatste case betreft een fusie tussen twee directies van een gemeente. Het 
betreftt een emergent design, waarin redelijk gelijkluidende veranderdoelstellingen van 
vij ff  afdelingen tot volstrekt verschillende veranderingsprocessen hebben geleid met heel 
verschillendd resultaat. In deze BWR case behandelen we tenslotte ook de twee 
overgeblevenn complexe dialoogvormen: de complexe dynamische dialoog (type 6) en 
dee dialoog met het lege veld (type 7). De dynamische analyse geeft (een) inzicht in de 
onderliggendee dynamische probleemstructuur, wat de mogelijkheid biedt effectiever te 
interveniëren.. De stroperigheid van met name de dialoog met het lege veld laat zien 
welkee overdrachtsprocessen in deze dialoog plaatsvinden. Ook deze overdracht kan 
menn duiden als een kenmerk van de organisatie. 

HoofdstukHoofdstuk 8: Slotbeschouwing, conclusies, twijfels en aanbevelingen 
Conclusiess zijn dat het model leidt tot een rijkere, subtiel contingente benadering van 
unieke,, complexe en dynamische veranderingsvraagstukken (De Zeeuw, 1980). Het 
maaktt onderliggende schemata en veronderstellingen van deelnemers aan het 
veranderprocess expliciet, draagt bij aan het lerend vermogen van organisaties, biedt een 
gemeenschappelijkk referentiekader voor betrokkenen om complexe en dynamische 
veranderingsprocessenn vorm te geven, leidt tot rijkere, contextspecifieke benaderingen 
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enn robuustere interventies en is van toepassing in de verschillende fasen van een 
veranderingsprocess (analyse, diagnose, etc) en op verschillende schaalniveaus (totale 
scope,, kleine tussenstapjes). Er worden handreikingen gegeven om het model als 
metamodell  (óver het veranderingsproces) en constructiemodel (in het 
veranderingsproces)) toe te passen. De heuristieken voor de toepassing van het model 
diee in deze studie zijn ontwikkeld, zijn erop gericht het probleemperspectief te 
deconstrueren,, het verdichten en verglijden van betekenissen zichtbaar te maken (in de 
relatiee tussen symptoom en oorzaak), de dialoogkeuze te relateren aan de kwaliteit van 
dee werkrelatie, weerstand en andere factoren, 'metadoelen*  (als contextspecifieke 
manifestatiess van veranderingen) te integreren in het veranderingsproces en het 
veranderingsmodell  te koppelen aan een dynamische analyse van de probleemstructuur 
enn interventiemogelijkheden daarop te enten waardoor de effectiviteit ervan wordt 
verhoogd.. Technieken om te deconstrueren zijn onder meer problematiseren, 
confronteren,, clarificeren, wijzen op n= l, demonstreren, wijzen op omissies. 
Inn het begin van deze studie hebben we tot doel gesteld algemene wetmatigheden uit 
dee organisatieveranderkunde en de organisatiegebonden kennis van de cliëntorganisaties 
tee problematiseren voor het ene geval. De werkwijze is hier het redeneren van het 
algemenee naar het bijzondere. Dat is ook gebeurd. Daarnaast blijkt in veel cases het 
vertrekpuntt voor de diaoog gelegen te zijn in het problematiseren van de complexiteit 
enn subtiliteit van het ene geval. In de bespreking van een aantal verandervraagstukken 
gingg de aandacht eerst en vooral uit naar perceptuele kennis: naar de uitzonderingen en 
toevalligee ingrediënten van een specifieke situatie (Nussbaum, 1986). De 
betekenisverleningg was gericht op het vergaren, problematiseren en radicaliseren van 
dezee dissonante informatie voor het ene geval. Dit is een omgekeerd proces van 
betekenisverlening,, namelijk van het bijzondere naar het algemene. De inspanning was 
eropp gericht patronen en wetmatigheden in de uitzonderingen te herkennen. Op grond 
daarvann hebben we ons onderzoeksmodel aangepast (zie figuur 0.1). Grove 
complexiteitt is algemeen, wetmatig, lineair, mechanistisch en universeel. Subtiele 
complexiteitt is actueel, perceptueel, niet-linear, dynamisch en contextueel. De 
waarnemingg van de specifieke situatie en het vergaren van perceptuele kennis wordt 
echterr evenzeer bepaald en beperkt door de taal. Het is een illusie te denken dat 
perceptuelee kennis theorievrij zou zijn. Ook hier veroorzaken beperkingen in de taal 
uitsluitingenn van andere waarnemingen. Ook hier is dus de deconstructie van de taal 
vann verandering aan de orde, maar dan inductief. Het proces van co-creatie is dus in 
essentiee een proces van deconstructie van het beperkende idioom van de spreker en 
reconstructiee van een nieuw collectief idioom en daarmee in essentie een discursief 
proces.. Van dit proces van deconstructie hebben we in dit onderzoek verslag gedaan. 
Wee hebben de slotbeschouwing afgesloten met de observatie dat destabilisatie of de 
deconstructiee van de taal van verandering van de deelnemers, angst teweeg kan brengen 
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enn schade kan berokkenen. De vraag is dus op welke wijze men die angst kan doseren 

enn niettemin voldoende complexiteit kan genereren om een voldoende rijke 

benaderingg te verkrijgen? We hebben drie observaties genoemd: ten eerste de kwaliteit 

vann de werkrelatie en het introspectief vermogen van het cliëntsysteem, ten tweede het 

betrekkenn van de overdracht in het veranderingsproces (in de vorm van metadoelen) en 

tenn derde het interveniëren op of beïnvloeden van de relatie door de introductie van 

correctievee ervaringen. 

TheoretischeTheoretische en praktische relevantie 
Hett integraal model voor dynamische en complexe veranderingsprocessen is ontwik
keldd op grond van theoretische en praktische uitgangspunten. Door 
literatuuronderzoek,, ontwikkeling van een procesmodel, casebeschrijvingen en de 
ontwikkelingg van toepassingsheuristieken wordt een bijdrage geleverd aan de 
veranderkundigee body of knowledge. Het eindproduct is geen uitgekristalliseerde 
(nieuwe)) theorie, maar een 'neue Kombination' van organisatiekundige, 
veranderkundige,, taalkundige, psychologische en dialogische inzichten in de vorm van 
eenn sensitizing device (procesmodel) voor het managen van unieke, complexe en 
dynamischee veranderingen. Door de discursieve benadering van veranderingsprocessen, 
'integreert'' het model een aantal benaderingen zoals een systeemtheoretische 
benaderingg en een benadering van organisaties als sociale processen, legt het een 
koppelingg tussen organisatiekunde en veranderkunde, maakt het combinaties mogelijk 
tussenn moderne wetenschapsbenaderingen met postmoderne opvattingen over 
contextgebondenn kennis en co-creatie en biedt het als dialogisch model praktische 
handvattenn voor de gezamenlijke inrichting van unieke, complexe en dynamische 
veranderingsprocessen.. Het gevolg is een rijkere en subtiel contingente benadering va 
hett ene geval die voldoende tegemoetkomt aan de complexiteit van de 
probleemsituatie.. Dit maakt het verandermodel realistischer en verhoogt de kans op een 
succesvollee veranderingen. Daarmee is het model praktischer. Het creëren van 
productievee spanning en de (de)constructie van de taal van verandering staan daarbij 
centraal.. Het model kan gebruikt worden door veranderaars (externe adviseurs maar 
ookk interne veranderaars) en biedt verschillende interessante aanknopingspunten voor 
verderr wetenschappelijk en praktisch onderzoek. 
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'Inn the varied topography of professional practice, there is a high, hard ground 

overlookingg a swamp. On the high ground, manageable problems lend 

themselvess to solutions through the application of research based on theory and 

technique.. In the swampy lowland, messy, confusing problems defy technical 

solution.. The irony of this situation is that the problems of the high ground tend 

too be relatively unimportant to individuals or society at large, however great 

theirr technical interest may be, while in the swamp lie problems of greatest 

humann concern. The practitioner must choose. Shall he remain on the high 

groundd where he can solve relatively unmportant problems according to 

prevailingg standards of rigor, or shall he descend to the swamp of important 

problemss and nonrigorous inquiry?' 

DonaldDonald A. Schön, Educating the Reflective Practitioner, 1987, p3. 

puïTAAVVA N N 
YWUNWWNG G 

Nietss is zo constant als verandering. Met een kleine wijziging op de bekende uitspraak 
wordtt een open deur ingetrapt. Veranderingen zijn aan de orde van de dag. Dat geldt voor 
ontwikkelingenn in technologie, wet- en regelgeving, monetaire en economische markten, 
voorr sociaal-culturele ontwikkelingen. En dus geldt het ook voor organisaties. Zij hebben 
immerss als geen ander te maken met deze veranderingen (Roobeek, 1988). Dagelijks 
proberenn organisaties vorm en inhoud te geven aan veranderingen. Klantgerichtheid moet 
omhoog,, producten in 'no time to market'. Behalve efficiënt, effectief kwaliteitsbewust en 
flexibell  (Bolwijn & Kumpe, 1989) moeten organisaties innovatief en verandervaardig zijn. 
Inkrimpenn en processen reengineeren is niet voldoende (Goss, Pascale & Athos, 2000). Zij 
moetenn hun 'strategieën regenereren', hun 'bedrijfstakken herdefiniëren' (Hamel & 
Prahalad,, 1999), 'stretched targets' stellen, 'strategische kerncompetenties' ontwikkelen. 
Bedrijvenn betreden een tijdperk van 'unprecedented uncertainty' (Peters, 1987). Tijd en 
snelheidd van leerprocessen zijn kernbegrippen (De Geus, 1988). 
Sindss de vroege veranderkundige publicaties van Lewin (1947, 1951), Lipitt (1958), 
Bennis,, Benne & Chin (1969), Zaltman & Duncan (1977) is een veelheid van ideeën en 
theorieënn ontstaan over het (succesvol) managen van veranderingen. Ook opvattingen 
overr veranderingen zijn aan verandering onderhevig. Veranderaars staan steeds vaker voor 
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unieke,, complexe en dynamische vraagstukken. Conclusies trekken is nu nog te vroeg, 

maarr enkele observaties omtrent de aard en aanpak van zulke vraagstukken kunnen alvast 

wordenn gemaakt. Deze observaties zullen we vervolgens vergelijken met 'de stand van de 

wetenschap'' van de veranderkunde om de doelstellingen en het doel van deze studie te 

verwoorden. . 

GeenGeen blauwdruk 
Veell  auteurs concluderen dat 'de' blauwdruk voor organisatieverandering niet bestaat 
(Stacey,, 1966; Bumes, 2000). Er is niet 'één beste manier' om organisaties te veranderen. 
Daarvoorr zijn veranderingen vaak te dynamisch, complex en te uniek (Senior, 1997). 
Veranderingenn vergen een contingente benadering. Galbraith (1973, 1989) formuleert zijn 
contingentietheoriee in twee uitgangspunten: 'There is no one best way to organize' 
(meerderee oplossingen zijn plausibel) en 'Any way of organizing is not equally effective' 
(niett alle manieren zijn doeltreffend). De eerste observatie is dat veel vraagstukken 
tegenwoordigg dynamisch, uniek en complex zijn. 

AandachtAandacht voor specifieke situaties 
Daaraann kan meteen de tweede observatie toegevoegd, namelijk dat zulke veranderingen 
maatwerkk vergen (Pettigrew, 2000) of een contingente aanpak vereisen (Galbraith, 1973). 
Watt elders of eerder een succesvolle veranderingsstrategie is geweest, hoeft dat nu niet 
noodzakelijkk wéér te zijn. 'Designers of change should be driven more by die needs of the 
organizationn than by dieir own perceptions or prejudices of what has constituted 'good' 
changee management in the past' (Balogun & Hope Hailey, 1999, p 8). Sommige principes 
zijnn wellicht opnieuw toepasbaar, maar nimmer a-priori. Steeds dient men zich ervan te 
vergewissenn wat de exacte omstandigheden zijn en of de voorgestane aanpak ook in deze 
specifiekee situatie effectief zal zijn (Guba & Lincoln, 1989). 

DynamischeDynamische benadering 
Veell  van dit type vraagstukken kennen een open-einde karakter. Kenmerk van open-
eindee veranderingen is dat zij niet of moeilijk van tevoren te plannen zijn, maar voor 
betrokkenenn wel een bepaalde richting uitwijzen of 'intentioneel' zijn (De Caluwé e.a., 
2000),, bepaalde procesmatige principes van toepassing zijn (De Bruijn, Ten Heuvelhof, In 
'tt Veld, 1999) of een incrementele, fasegewijze beheersing toestaan (Quinn, 1991). 
Voorwaardee is dat men gevoelig blijf t voor de ontwikkeling van het veranderingsproces. 
Elkee stap in het veranderingsproces genereert mogelijk complexe terugkoppelingen die 
niett van tevoren te overzien zijn, maar die wel de aandacht vergen. Waaraan men 
(achteraf)) betekenis kan toekennen (Weick, 2000). Dat is de derde constatering. Complexe 
veranderingenn vragen een dynamische en interpretatieve benadering. 
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IntegraleIntegrale kijk 

Eenn vierde constatering is dat de grenzen tussen organisatiekunde en veranderkunde 
vervagen.. Waar veranderaars vroeger als ware clinici veranderexperimenten uitvoerden 
(Lewin,, 1951; French & Bell, 1984; Schein, 1987), hebben moderne verandermanagers 
ookk gedegen organisatiekundige kennis nodig voor het ontwerp van effectieve 
veranderingenn (Beer & Nohria, 2000). Verandering van logistiek kan gevolgen hebben 
voorr planning en control, kennis en vaardigheden van medewerkers, sturing van 
processen.. We zien dat veranderingsprocessen integraal worden benaderd. Meerdere 
aspectenn van de organisatie worden bij het ontwerp en de implementatie van 
veranderingenn betrokken (Duck, 1993/2000). 

SantenwerkingSantenwerking vereist 
Dee vijfde en laatste constatering is dat door bovenstaande ontwikkelingen de organisatie-
veranderkundee zich steeds meer ontwikkelt als een ontwerpwetenschap. Volgens Van 
Akenn (1994) is de missie van ontwerpwetenschappen zoals de juridische wetenschap, 
geneeskundee of bouwkunde, het ontwikkelen, ontwerpen of verbeteren van bestaande 
'artefacten'' of' entiteiten'. Ontwerpwetenschappen zijn gericht op het vergroten van de 
bijdragee van interventies en veranderingen in complexe, levende en reagerende systemen. 
Eenn belangrijke consequentie is dat de onderzochte variabelen niet van interventies 
(waaronderr het onderzoek) en de context kunnen worden gesepareerd, maar er 
onlosmakelijkk deel van uitmaken (Chia, 1996; Gergen, 2001). Actor en interventieobject 
zijnn onlosmakelijk in een complex, interactief proces met elkaar verbonden. In dit 
interventieprocess kan men kiezen voor een klassieke actor-objectbenadering waarin een 
managerr of adviseur de organisatie verandert, of voor een samenwerkingsmodel (subject-
subjectbenadering)) waarin de wederzijdse leerprocessen van partijen als uitgangspunt 
geldenn (Guba & Lincoln, 1989; Wierdsma, 1999). 

1.11 De stand van veranderkund e 
Gezienn bovenstaande observaties is het de vraag of de huidige veranderkundige theorie 
hieraann tegemoetkomt. Zijn genoemde constateringen in voldoende mate doorgedrongen 
inn huidige organisatieveranderkundige modellen? Of kunnen er aanpassingen worden 
voorgesteldd om de veranderkunde verder te ontwikkelen en welke aanpassingen kunnen 
dann meer precies worden voorgesteld? 

Omm deze vragen te beantwoorden zullen we in deze paragraaf gebruik maken van een 
redelijkk samenvattende theorie over organisatieverandering van Cozijnsen & Vrakking 
(1992).. Zij schetsen een model hoe naar hun mening complexe veranderingen het best 
kunnenn worden gemanaged (zie figuur 1.1.1). Uiteraard is dit werk niet representatief 
voorr het hele wetenschappelijke veranderkundige veld. De beschrijving van de 
opvattingenn van Cozijnsen & Vrakking dient in deze studie als uitgangspunt om een aantal 
veranderkundigee vernieuwingen te kunnen postuleren. Aan de hand van dit model 
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kunnenn we de onder-zoeksvragen en doektelling van onze studie formuleren. We lopen 

hett model hiervoor fase voor fase af en zullen waar nodig onze kanttekeningen plaatsen. 

Aanleidingg tot 
veranderen n 

Organisatie
diagnose e 

Veranderkunde e Resultaten/ / 
effecten n 

Interne/externe e 
drukk tot 

verandering;--
vragen n 

Beheersbaar r 
makenn van het 
veranderings

proces s 

Omgaann met 
gedragg van 

medewerkers s 
tijdenss de 

verande e 

k k Realiseren n 
(organisatie-) ) 
veranderings

doelen n 

FiguurFiguur  1.1.1 Model voor verandering (Cozijnsen & Vrakking, 1992) 

1.1.11.1.1 Aanleiding tot verandering 
Volgenss Cozijnsen & Vrakking start een veranderingsproces met een noodzaak of 
aanleidingg (zie figuur 1.1.1). Een manager, staflid of raad van bestuur signaleert een 
ontwikkelingg en formuleert een opdracht voor verandering. Vaak worden daarbij al 
bepaaldee uitgangspunten geformuleerd. Bijvoorbeeld over de reikwijdte van de opdracht, 
dee gehanteerde methode of over doelstellingen. Daarna zal de verandermanager de 
aanleidingg nader onderzoeken. 

1.1.21.1.2 Organisatiediagnose 
Dee organisatiediagnose biedt zicht op de knelpunten in de organisatie. De diagnose is niet 
alleenn gericht op het functioneren van de organisatie, maar heeft ook een veranderkundige 
dimensie.. Het gebruik van juiste en betrouwbare diagnose-instrumenten is essentieel. De 
praktijkk laat echter zien dat veranderaars zich voorzien van zeer verschillende 
instrumenten,, die niet zelden heel verschillende oplossingen voor hetzelfde probleem 
suggereren,, aldus Cozijnsen & Vrakking. Zij pleiten voor een uniform diagnose-
instrumentarium. . 
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Wijj  willen nog een stapje verder gaan. Veel veranderaars reduceren, diagnosticeren en 
categoriserenn de vraag van de klant in termen van veel voorkomende gevallen waarvoor 
reedss een standaardprogramma aanwezig is. Vervolgens wordt dit standaardprogramma 
toegepast.. Perrow (1970) noemt dit 'pigeon holing'. Weggeman (1995) spreekt van 
Routine-professionals.. En Cohen, March & Olson (1972) stellen zelfe dat 'problemen niet 
omm oplossingen vragen* maar 'oplossingen om problemen'. 'An organization is a collection 
off  choices looking for problems, issues and feelings looking for decision situations in which 
theyy might be aired, solutions looking for issues to which they might have an answer, and 
decisionn makers looking for work.' Hieruit willen wij het eerste onderzoeksdoel afleiden: 

OZD1OZD1 Het eerste onderzoeksdoel van deze studie is tot een methode voor onderling vergelijkbare 
organisatiediagnoseorganisatiediagnose te komen. 

DiagnostischeDiagnostische kennis 
Volgenss Cozijnsen & Vrakking kan een diagnose alleen goed gebeuren als de veranderaar 
gedegenn kennis heeft van (recente) organisatiekundige principes. Daarmee is echter een 
forss probleem geïntroduceerd. Organisatiekunde is een zeer breed terrein. Het gaat 
bijvoorbeeldd om vraagstukken als strategie, ontwerp van beloningssystemen, vormgeving 
vann productieprocessen. Het kunnen bijhouden en toepassen van 'recente organisatie-
kundigee principes' is dus gemakkelijker gezegd dan gedaan. Dit leidt tot het tweede 
onderzoeksdoel. . 

OZD2OZD2 Het tweede onderzoeksdoel van deze studie is te inventariseren op welke wijze de 

organisatieveranderaarorganisatieveranderaar recente organisatiekundige kennis en principes kan bijhouden en toepassen. 

KeuzeKeuze werkwijze 
Verderr vinden Cozijnsen & Vrakking dat een veranderaar niet alleen gedegen kennis moet 
hebbenn van organisatiekundige principes, maar ook van actuele veranderkundige principes: 
'Dee kans op verbeteringen wordt groter als er ook zicht is op de veranderingsroute die de 
organisatiee het beste kan bewandelen. Een organisatiekundig oordeel zal hand in hand 
moetenn gaan met een goed onderbouwd veranderkundig oordeel' (Cozijnsen & Vrakking, 
1992,, pp 24-25). 

Wee zijn het eens met de opvatting dat organisatiekunde en veranderkunde hand in hand 
moetenn gaan, en dat de effectiviteit van interventies door gedegen kennis van beide 
terreinenn sterk wordt verhoogd. Punt is dat hiermee de noodzakelijke kennis van de 
veranderaarr nog meer toeneemt. Terwijl het bijhouden van de organisatiekundige kennis 
all  bijna een onmogelijk taak is, wordt hieraan zomaar een nieuwe discipline toegevoegd: 
dee veranderkunde. Onderliggend probleem is dat de auteurs de veranderaar te zeer als 
'expert'' typeren (Schein, 1989) en het cliëntsysteem slechts een passieve rol toekennen. De 
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roll  van een 'object', niet van een wetend, voelend of participerend 'subject' (Guba & 
Lincoln,, 1989). Binnen andere ontwerpwetenschappen, zoals sommige therapeutische en 
architec-tonischee stromingen, is deze traditionele rol reeds radicaal gewijzigd (Berk, 2001; 
Gergenn & Thatchenkery, 2001). Ons inziens moet ook in de organisatieveranderkunde 
wordenn gepleit voor een subject-subject-benadering, wat onder meer tot uiting komt in 
hett systematisch betrekken van andere actoren, zoals organisatieleden en klanten van de 
organisatiee bij de organisatiediagnose en -verandering. 

OZD3OZD3 Het derde onderzoeksdoel van deze studie is een model te ontwikkelen waarin anderen dan de 

veranderaarveranderaar een rol kunnen spelen bij organisatiediagnose en -verandering. 

ScopeScope van diagnose 

Dee diagnose is een eerste, vaak cruciale stap in een omvangrijk veranderproces. Het 
onderwerpp van diagnose kan heel verschillend zijn, zoals de samenwerking tussen 
afdelingenn of de planning- en controlsystematiek van een organisatie. Hieruit concluderen 
dee auteurs dat een breed pallet aan separate diagnose-instrumenten nodig is. 'Niet voor 
nietss (worden) in toenemende mate diagnose-instrumenten ontwikkeld die één 
organisatieonderwerpp behandelen' aldus Cozijnsen & Vrakking. 

Tegenn deze opvatting kan men inbrengen dat veranderingsprocessen in een organisatie een 
(complexe)) samenhang vertonen en interventies op het ene terrein effecten sorteren op 
anderee terreinen (Leijten, 1989; Jagers, 1991). In deze gevallen is men gebaat bij een brede 
off  integrale organisatiediagnose waarin de totale organisatie het object van diagnose is. 
Daarmeee wordt niet zozeer de totale fysieke organisatie bedoeld (alle afdelingen), maar alle 
(mogelijke)) constituerende aspecten in het kader van de probleemstelling. 
Alss de diagnose tevens wordt gezien als een (eerste) veranderkundige interventie, dan heeft 
dee vraag naar de scope van de diagnose niet alleen betrekking op het (organisatiekundige) 
onderwerpp waarop de diagnose betrekking dient te hebben, maar tevens op de verander
kundigee vraag waar, hoe, door wie en wanneer de diagnose zal worden gedaan. Naast het 
objectt van diagnose dienen ook de veranderkundige effecten van de interventie te worden 
meegewogenn in de bepaling van de scope. Dit leidt tot het vierde onderzoeksdoel: 

OZD4OZD4 Het vierde onderzoeksdoel van deze studie is te inventariseren wat de rol van een 

verandertnodelverandertnodel kan zijn bij afwegingen over de scope en methodiek van interventies (zoals een 

diagnose)diagnose) bij complexe veranderingsprocessen. 

1.1.31.1.3 Visie op de nieuwe organisatie 
Naa het vaststellen van de aanleiding en de probleemstelling kan een visie op de gewenste 

situatiee worden geformuleerd (zie figuur 1.1.1). Dit betreft een soll-situatie of de 'gezonde 

situatie'' zoals Cozijnsen & Vrakking het noemen. Uitspraken doen over de relatieve 
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gezondheidd van organisaties kan alleen aan de hand van vooraf ontwikkelde criteria: 'In de 
praktijkk blijken, afhankelijk van de expertise van managers en organisatieleden, adviseurs 
enn hun persoonlijke voorkeuren, uiteenlopende 'criteria' gehanteerd te worden om de 
gezondheidd van een organisatie aan af te meten.' Gezondheidsopvattingen zijn niet 
eenduidigg en de keuze lijk t in belangrijke mate te worden bepaald door de premissen van 
dee veranderaar. Op deze manier, zo stellen Cozijnsen & Vrakking, ontstaat het gevaar dat 
'persoonlijkee voorkeuren' van veranderaars de overhand krijgen en 'arbitrair de 
gezondheidd bepalen'. 

BenuttingBenutting van verschillen 
Volgenss ons is het de vraag of persoonlijke voorkeuren leiden tot arbitraire criteria. Om te 
beginnenn constateren de auteurs zelf dat ook harde criteria arbitrair kunnen zijn: 'Niemand 
zall  denken dat een bedrijf dat veel winst maakt of sterk groeit, ongezond is. Maar groei, 
meestall  een indicatie voor succesvolle ondernemingen, kan een omgekeerd evenredige 
negatievee invloed hebben op de participatie in de besluitvorming en kan zelfs betekenen 
datt de organisatie minder in staat is zich snel aan te passen aan verandering in de omgeving' 
(idem,, p 37). 

Probleempuntt is dus niet het gebruik van zachte of harde criteria, maar de of-of-
redeneringg van Cozijnsen & Vrakking waarin een a-priori voorkeur schuilt voor bepaalde 
criteriaa met uitsluiting van andere criteria. Bedrijven moeten ons inziens én winst maken 
énn flexibel zijn én aantrekkelijk op de arbeidsmarkt én rekenschap geven aan stakeholders 
(Kaplann & Norton, 2000). De optimalisatie van diverse (subjectieve) criteria is eerder een 
gegevenn en een noodzaak (Simon, 1967) dan een hindernis die zou leiden tot willekeurige 
persoonlijkee voorkeuren. Uiteraard blijf t van belang arbitraire toepassing van 
gezondheidscriteriaa te voorkomen. Maar wie bepaalt wat arbitrair is? Volgens ons zal het 
verschilverschil in subjectieve zienswijzen van betrokkenen (over in dit geval 
gezondheidsopvattingen)) eerder benut moeten worden dan weggevlakt. De vraag is dan 
opp welke wijze verschillen in percepties van betrokkenen kunnen worden benut en 
productieff  kunnen worden gemaakt. Hierop komen we terug in het vijfde 
onderzoeksdoel. . 

OZD5OZD5 Het vijfde onderzoeksdoel van deze studie is te inventariseren of het creëren en hanteren van 
productieveproductieve spanning tussen verschillende opvattingen van betrokkenen (over veranderdoelen en andere 
onderwerpen)onderwerpen) profijtelijker kan zijn dan het (zoeken naar en) toepassen van universele criteria. 

Leren-leren Leren-leren 

Cozijnsenn & Vrakking schetsen twee oplossingsroutes voor dit probleem: een benchmark 
mett gezonde bedrijven en een vergelijking met een ideale standaard (theoretische norm). 
Terr illustratie hanteren de auteurs het succesprofiel van Vincke & Thöne (1989). Een 
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bekenderr voorbeeld is de studie naar excellente organisaties van Peters & Waterman 

(1985).. Nader onderzoek leert echter dat zulke succesformules slechts beperkte tijd geldig 

zijn.. Enige tijd later kampten ook deze organisaties met grote problemen waaronder burn

outss onder het kader en bijna-faillissementen (Kanter, 1983). Ook een ideale set 

succescriteriaa vormt blijkbaar geen garantie voor langere termijn succes. 

Eenn benchmark en het kopiëren van 'succesfactoren' doet ons inziens onvoldoende recht 

aann het maatwerkkarakter waarom unieke, dynamische en complexe veranderings

processenn tegenwoordig vragen. Niet kopiëren maar verbeteren, innoveren en het 

vergrotenn van het leervermogen van de organisatie ('leren-leren') kan hierop een 

antwoordd zijn (Senge, 1992, 2000). Hieruit willen wij het zesde en zevende 

onderzoeksdoell  afleiden: 

OZD6OZD6 Het zesde onderzoeksdoel van deze studie is te inventariseren of er een andere, meer 

productieveproductieve benadering dan het kopiëren van succesfactoren mogelijk is. 

OmgaanOmgaan met complexe en open-einde vraagstellingen 
Geleidelijkk aan wordt duidelijk dat het model van Cozijnzen & Vrakking ons weinig 
inzichtt biedt in unieke, complexe en dynamische verandervraagstukken. De reden is dat zij 
zichh richten op 'problems' niet op 'messes' (Ackoff, 1997). 'Problems' zijn ingewikkelde 
vraagstukken,, waarvan echter het eindresultaat bekend is. Deze vraagstukken kunnen los 
vann de context worden bezien, kennen een duidelijke prioriteitstelling in de aanpak, 
kunnenn geobjectiveerd worden in prestatie-indicatoren, vergen dominant een systemische 
enn technische oriëntatie, er bestaat overeenstemming tussen actoren over wat het probleem 
behelstt en er zijn bruikbare oplossingstechnologieën bekend. Daarnaast onderscheidt 
Ackofff  'messes' die bestaan uit onderling gerelateerde vraagstellingen, die niet geïsoleerd 
kunnenn worden van hun context, ambigu zijn, gedefinieerd worden door verschillende 
subjectievee percepties van diverse partijen en waarbij het volstrekt onduidelijk is wat exact 
dee oorzaak of de beste aanpak is. Andere auteurs maken een vergelijkbaar onderscheid in 
'routinematige'' en 'met-routinematige' vraagstukken (Mintzberg e.a., 1976; De Bruin, e.a, 
1999)) of eerste orde en tweede orde vraagstukken (Kessels, 1999). Onze veronderstelling is 
datt met de toenemende dynamiek en complexiteit van organisatievraagstukken het aantal 
messy,, tweede orde, niet-routinematige vraagstukken toeneemt (Stacey, 1996). Voor dit 
typee vraagstukken trachten wij tot maatwerkoplossingen te komen. 

OZD7OZD7 Het zevende onderzoeksdoel van deze studie is te inventariseren wat de mogelijkheden zijn 

omom maatwerk te bieden voor met name niet-routinematige vraagstukken. 
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1.1.41.1.4 Diagnose van het veranderingsvermogen 
Iss het diagnosticeren van vraagstukken en ontwikkelen van een visie al niet eenvoudig, het 
succesvoll  implementeren van veranderingen is nog veel moeilijker. Veel organisaties 
blijkenn niet in staat complexe veranderingen succesvol in te voeren (Boonstra, 2001; 
Burnes,, 2000). Volgens Cozijnsen & Vrakking zijn er ook 'weinig theorieën die inzicht 
gevenn in de (onmogelijkheden van organisaties om (complexe) vernieuwingen succesvol 
doorr te voeren. Het is van belang voor zowel managers als organisatieadviseurs (...) een 
instrumentt in handen te hebben waarmee het innovatievermogen van de eigen organisatie 
off  afdeling gemeten kan worden. (...) Het gaat erom dat zo'n instrument een zuivere 
diagnosee kan stellen en betrouwbaar is, waardoor een onderbouwd oordeel mogelijk is' 
(idem,, p 75). 

VerandervermogenVerandervermogen ah interactief concept 
Hett 'veranderingsvermogen1 van organisaties is een ingewikkeld concept (Aiken & Hagen, 
1971).. Bepalend zijn het vermogen een koers uit te zetten en intern te vertalen en het 
leervermogenn van medewerkers, aldus Cozijnsen (1989). Bij deze opvatting willen we 
tweee kanttekeningen plaatsen. 

Tenn eerste is 'het' verandervermogen volgens ons geen a-priori gegeven. Bij veel 
verander-ingsprocessenn is de initiële bereidheid laag en is een belangrijk deel van het 
veranderingsprocess erop gericht het veranderingsvennogen op te bouwen. Ten tweede 
bestaatt het verandervermogen ons inziens uit meer dan de som der delen. De dynamische 
interactiee is belangrijker dan de optelling van de losse elementen. Dat maakt 'het 
verandervermogen'' tot een veelal onvoorspelbare factor in veranderingsprocessen. Niet 
elkee interventie kan in alle organisaties en onder alle omstandigheden op dezelfde reactie 
rekenenn (Strebel, 1996). Dit leidt tot het achtste onderzoeksdoel. 

OZDOZD 8 Het achtste onderzoeksdoel van deze studie is te inventariseren wat de mogelijkheden zijn 
omom het veranderingsvermogen van mensen en organisaties contingent (in de specifieke veranderings
context)context) en dynamisch te interpreteren. 

1.1.51.1.5 Beheersbaar maken van het veranderingsproces 
Hett sluitstuk van de verandering is in het model van Cozijnsen & Vrakking het beheers
baarr maken van het veranderingsproces en het omgaan met gedrag van medewerkers (zie 
figuurfiguur 1.1.1). De auteurs tenderen richting contingente veranderingstheorie als zij 
signalerenn dat veranderingen steeds vaker integraal worden beschouwd. Vaak zijn alle 
organisatieaspectenn in het geding Variërend van strategie, structuur, cultuur, tot en met 
aangepastee productieprocessen, werkmethoden en procedureveranderingen' aldus 
Cozijnsenn & Vrakking. 

Zodraa echter sprake is van het beheersbaar maken van het veranderingsproces, bestaat het 
gevaarr dat contingente verandertheorieën verworden tot detemiinistische a-priori 
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wetmatigheden,, in plaats van zoekprocessen naar contextgevoelige redeneringen. Veel 

contingentee benaderingen induceren uit specifieke omstandigheden algemene 

wetmatigheden,, die vanwege hun algemeenheid aan bruikbaarheid inboeten wanneer 

menn ze rechtstreeks toepast op nieuwe complexe en dynamische situaties (Guba & 

Lincoln,, 1989). Contingentietheorieèn zijn volgens ons bruikbaar als grofmazige 

heuristieken,, maar niet voor a-priori en deterministische toepassing in complexe 

veranderingssituaties.. In zulke situaties is -wat wij noemen- 'subtiele contingentie' nodig. 

OZDOZD 9 Het negende onderzoeksdoel van deze studie is een aanzet geven voor een 

veranderingsconceptveranderingsconcept waarmee integrale en subtiel contingente veranderingsstrategieën kunnen worden 

ontwikkeld. ontwikkeld. 

Naarmatee het tempo van veranderingen toeneemt, zullen organisaties het vermogen 
moetenn ontwikkelen zelfstandig complexe veranderingen vorm te geven (Schein, 2001). 
Organisatiess dienen zelf op het juiste moment, in de juiste situatie, de juiste aanpak te 
kunnenn selecteren. Als organisaties dit vermogen om snel en effectief om te gaan met 
veranderingg niet opbouwen, blijven ze niet alleen afhankelijk van derden, maar zal de 
ontwikkelingg ook achterblijven bij concurrenten met een hoger lerend vermogen (Senge, 
2000;; De Geus, 1997). Hieruit leiden we het tiende onderzoeksdoel af: 

OZDOZD 10 Het tiende onderzoeksdoel van deze studie is een verandermodel te ontwikkelen dat 

systematischsystematisch het lerend vermogen van organisaties positief tracht te beïnvloeden. 

BeheersenBeheersen van het veranderproces: lineair of dynamisch? 

Hett beheersbaar (willen) maken van veranderingen heeft onmiskenbaar associaties met 
traditionelee planningsmodellen. Zulke modellen veronderstellen dat het probleem 
geanalyseerdd wordt, waarna een oplossing wordt bedacht, die, na eventuele bijstelling, in 
dee organisatie wordt geïntroduceerd. Inmiddels is duidelijk dat dit type fasering slechts van 
toepassingg is op relatief gestructureerde vraagstellingen. Bij ongestructureerde problemen 
zijnn exacte probleemstelling en oplossingstechnologie onbekend. Het probleem wordt 
tastend,, cyclisch en vanuit meerdere perspectieven benaderd (Quinn, 1991; Pettigrew & 
Whipp,, 1993). Helemaal onzeker zijn discontinu verlopende complexe veranderingen, 
waarinn een radicale breuk met het verleden plaats vindt (Stacey, 1996; Grundy, 1993, 
Homan,, 2001). In deze veranderingsprocessen vindt een dialoog plaats tussen diverse 
actorenn waarin verschillende probleempercepties en oplossingen worden vergeleken. 

Volgenss sociaal constructionisten en andere postmoderne auteurs speelt 'de taal' (langue) 

enn het 'spreken' (parole) in dit proces een grote rol (Lacan, 1966). In deze opvatting is de 

taall  geen representatie van de werkelijkheid, maar een geheel van regels waarbinnen 
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betekeniss ontstaat (Mooij, 1999). De taal gaat aan de mens vooraf (De Saussure, 1916). 
Slechtss door zich te onderwerpen aan de 'taal van de Ander' (Lacan, 1966) wordt spreken 
enn betekenis geven mogelijk. In een veranderingsproces zullen veranderaar en het 
cliëntsysteemm zich dus beiden moeten onderwerpen aan de taal van de organisatie
wetenschap,, de veranderkunde én de handelingskennis van het cliëntsysteem om tot 
betekenisvoll  spreken te komen (parole plein). Een dergelijke opvatting over 'zinvol 
spreken'' vinden we ook bij Habermas (1981), Wittgenstein (1953), Socrates (Plato, 1997) 
enn in de complexiteits- en chaostheorie (cfr. Homan, 2001). 

NaarNaar een discursief model voor verandering 
Nuu zal het in de praktijk niet snel voorkomen dat een veranderaar tegen zijn 
opdrachtgeverr zegt: 'Joh, zullen we jouw taal eens onderwerpen aan een systeem en kijken 
welkee betekenis we eraan kunnen ondenen?' En dat is precies het probleem. 
Dee veranderaar doet dit namelijk wel, maar zelden expliciet en systematisch. De 
veranderaarr worstelt steeds met de 'vraag achter de vraag' en probeert steeds het 
referentiekaderr van het cliëntsysteem te beïnvloeden (te wijzigen, te vergroten) door 
kenniss en informatie tactisch en strategisch te introduceren. Hij geeft (nieuwe) betekenis 
aann ervaringen van de klant door ze in een (andere) taal te gieten: "De marktafhame is het 
gevolgg van de lange ontwikkel- en productietijd" en hoopt dat deze zich geleidelijk aan 
dezee taal onderwerpt. Hij selecteert en stelt vragen over de organisatieproblematiek en 
probeertt met deze woorden en begrippen het denken van de klant te richten, te 
nuanceren,, te verbreden of te verdiepen (Van den Nieuwenhof, 2002). Hij laat de 
cliëntorganisatiee oefenen met formuleringen in deze taal en neemt deze, hoewel soms 
gebrekkigg geformuleerd, steeds serieus. De verandermanager is voortdurend in gesprek, in 
discussie,, in dialoog met de cliëntorganisatie. Hij brengt zijn taal aan. Omgekeerd zal de 
cliëntorganisatiee ook haar taal bij de verandermanager (willen) aanbrengen. Men beschikt 
overr praktische, lokale kennis en ervaring en hanteert een veelheid van (impliciete) 
opvattingenn over het veranderen van organisaties die men vergelijkt met de taal van de 
verandermanagerr (Polanyi, 1966; Van Baaien, 2001) en andere actoren. 
Daarmeee veronderstellen we dat taal een essentiële factor uitmaakt van het 
veranderingsprocess en zowel wetenschappelijke kennis als het contextgebonden weten 
omvat.. Het analyseren, kiezen en handelen in unieke, dynamische en complexe 
veranderingstrajectenn is meer dan men denkt gevat in een taal waaraan men zich onder
werptt om gemeenschappelijk betekenis te kunnen creëren. Omgekeerd creëert de taal 
voorr betrokkenen in het veranderingsproces een eigen werkelijkheid, omdat het aan 
bepaaldee aspecten van het proces meer belang toekent dan aan andere elementen. Maar 
overr dit proces van gemeenschappelijke betekenisgeving en gezamenlijke 
werkelijkheidsconstructiee (co-creatie) bestaat geen metacommunicatie: er is geen systeem 
datt het spreken over de taal van verandering expliciteert en systematiseert. Een 

i i 
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metasysteemm dat dit discours expliciteert zou daaraan een belangrijke bijdrage kunnen 
leveren. . 

OZDOZD 1 1 Het elfde onderzoeksdoel van deze studie ts de mogelijkheden te onderzoeken om processen 

vanvan gemeenschappelijke betekenisgeving en co-creatie te faciliteren en te analyseren door een 

metasysteemmetasysteem aan te bieden waaraan men zich onderwerpt zodat een zinvol discours over het 

veranderingsprocesveranderingsproces kan ontstaan en dat de veranderingen richt. 

1.1.61.1.6 Omgaan met gedrag van medewerkers tijdens het veranderingsproces 
Kerenn we terug naar het laatste onderdeel van het model van Cozijnsen & Vrakking. Zij 
besteden,, zoals vele andere auteurs, aandacht aan het fenomeen dat veranderingen 
weerstandd kunnen oproepen. Op zich is weerstand bij verandering logisch. Men gaat 
werkenn in andere verhoudingen. Het takenpakket kan er anders komen uit te zien. Men 
moett verhuizen. Veranderingen leiden tot onzekerheden, spanningen en onvrede wat zich 
uitt in de vorm van weerstand (Van den Nieuwenhof, 2002). Cozijnsen & Vrakking 
menenn dat goede communicatie veel van die onduidelijkheden en onzekerheden kan 
wegnemen.. Op basis van onderzoek (Broer & Cozijnsen, 1982) bevelen zij aan in de 
'voorlichting'' duidelijk te zijn over de gevolgen, de stappen en de veranderingen die in de 
organisatiee worden aangebracht. 

BelangBelang van communicatie bij veranderingsprocessen 

Uiteraardd is het van belang aandacht te besteden aan de werkwijze en doelen van een 
veranderingsproces.. En uiteraard speelt communicatie daarbij een belangrijke rol. Maar 
daarmeee is het essentiële probleem niet geadresseerd. Veel weerstand ontstaat door een 
gevoell  van machteloosheid van betrokkenen. Informatieverstrekking speelt dan slechts ten 
delee een rol. Een belangrijke factor is dat de verandering elders (aan de top) is bedacht en 
nuu in een bredere context aanvaardbaar moet worden gemaakt (Boonstra, 1992). De 
onduidelijkheidd bij de organisatieleden met onzekerheid en andere gevolgen van dien, is 
eenn gevolg van de werkwijze dat één groep een verandering bedenkt, die een andere 
groepp aangaat. Vervolgens bezinnen de 'bedenkers' zich op de nadelen die de verandering 
voorr organisatieleden veroorzaken, en hanteert men een aanvaardings- of 
verkoopmethodee om deze nadelen tegemoet te treden. Men maakt gebruik van eenzijdige 
voorlichtingg en laat andere communicatiemogelijkheden onbenut. Hieruit leiden we de 
tweee laatste onderzoeksdoelen af. Namelijk: 

OZDOZD 12 Wat is de rol van weerstand in de organisatie en op welke wijze kan in het 

veranderingsprocesveranderingsproces de weerstand worden verminderd. 

OZDOZD 13 Wat is de rol van communicatie in veranderingsprocessen. 
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BelangBelang van opleiding bij veranderingsprocessen 
Tott slot wijzen de auteurs op de rol van opleiding en vorming van de medewerkers in een 
veranderingstrajectt bij het realiseren van resultaten. Opleiding en vorming zijn belangrijke 
interventiess om doelstellingen van organisatieveranderingen te helpen realiseren. Wij 
citeren:: 'Opleidingen zijn geen sluitstuk van veranderingsprocessen, maar vormen steeds 
meerr een cruciale factor bij het totale veranderingsvermogen van de organisatie' (idem, p 
148). . 

Wee volstaan hier met de constatering dat opleidingen in dit model wél het sluitstuk 
vormenn én als een aanvaardingsmethode worden vormgegeven. Bij 'aanvaarding' gaat het 
eromm medewerkers vaardigheden, kennis en dergelijke zaken te leren waarvan anderen 
vindenn dat zij in de nieuwe omstandigheden tekort komen. Behalve eventuele morele 
bezwaren,, kleven hieraan ook praktische bezwaren (Boisot, 1987; Wierdsma, 1999). 
Volgenss bijvoorbeeld Cummings & Worley (2001) markeert de leerinspanning van 
betrokkenenn eerder het startmoment van organisatieverandering dan het sluitstuk. Ons 
inzienss is minder van belang of opleidingen aan het begin- of aan het eindpunt van een 
veranderingsprocess plaats dienen te vinden. Dat is afhankelijk van de specifieke vraag en 
omstandigheden.. Opleidingen zijn slechts één van de vele interventies in een 
veranderingsproces.. De essentie is welke rol men aan leerprogramma's in een veranderings
process toekent en welke uitwerking men daaraan dan geeft. Naast aanvaarding kunnen 
leerprocessenn bijvoorbeeld ook gericht zijn op de ontwikkeling van collectieve 
competentiess om de variëteit en ambiguïteit in opvattingen, waarden, zienswijzen, 
oplossingsvoorstellenn hanteerbaar en productief te maken (Wierdsma, 1999). Ons inziens is 
err geen principieel verschil in de afweging voor opleidingen in vergelijking tot de inzet 
vann andersoortige interventies in het veranderingsproces (Ford & Ford, 1995; Gergen, 
1994).. Deze keuze is reeds voldoende in andere onderzoeksdoelstellingen vervat en 
behoeftt geen aparte uitwerking. 

1.22 Probleemstellin g 
Inn het bovenstaande hebben we aan de hand van een exemplarisch model de 'stand van de 
wetenschap'' van de organisatieveranderkunde tegen het licht gehouden en een aantal 
onderzoeksdoelstellingenn geformuleerd. Deze doelstellingen zullen in dit proefschrift aan 
bodd komen. De reden waarom in dit hoofdstuk voor het model van Cozijnsen & 
Vrakkingg is gekozen, is dat dit model ons inziens grote overeenkomsten vertoont met de 
wijzee waarop veel veranderingsprocessen in de praktijk verlopen (Boonstra, 2002). We 
zullenn iets van deze praktijk schetsen, om vervolgens tot de doelstelling van dit proefschrift 
tee formuleren waarin de eerder genoemde onderzoeksdoelstellingen zijn opgenomen. 

VeranderingenVeranderingen in deprakrijk 
Veell  veranderingsprocessen worden gekenmerkt door hoge verwachtingen met 
betrekkingg tot de maakbaarheid van veranderingsprocessen. De veranderingen starten 
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vanuitt een heldere visie op het probleem en het te bereiken resultaat. Men maakt gebruik 
vann procedures, technische maatregelen, formeel organisatorische maatregelen. Er is sprake 
vann een formele, programmatische en centralistische aanpak van een veranderingsproces 
(Beerr & Nohria, 2000). In de organisatieliteratuur wordt deze aanpak wel betiteld als de 
ontwerpbenaderingg (Ganzevoort, 1985; Hopstaken & Kranendonk, 1988; Boonstra, 1992, 
2001,, 2002). Deze benadering heeft in het verleden geleid tot minder geslaagde ervaringen 
(Boonstra,, 1992, 2001). De aandacht is teveel gericht op het vinden van een oplossing van 
hett probleem, zonder inzicht in de verschillende ideeën en opvattingen over de oorzaak 
vann het probleem. De noodzaak voor de verandering in de organisatie wordt onvoldoende 
ondersteund.. Verandering wordt gezien als een eenmalig lineair proces, waarin veel 
aandachtt uitgaat naar de formele organisatie en weinig aandacht is voor de sociaal-politieke 
haalbaarheidd van de oplossing. Bij de implementatie richt men zich op het achteraf 
aanvaardbaarr maken van de verandering en zoekt men naar oplossingen voor weerstand 
diee ontstaat tijdens de implementatie. Ook is de ontwerpbenadering een ad-hoc aanpak, 
terwijll  veranderingen in organisaties zich meestal voortdurend verder ontwikkelen. 

1.2.11.2.1 Probleemstelling van deze studie 
Hoewell  het bovenstaande scherp is gesteld, wekt het in dit licht geen verbazing dat met 
dezee aanpak voor unieke, dynamische en complexe veranderingsprocessen moeizaam 
resultatenn worden geboekt. Volgens Boonstra (2001) wordt in Nederland bij ingrijpende 
veranderingsprocessenn in meer dan 80% een ontwerpaanpak gevolgd en leidt dit in 
driekwartt van de gevallen tot onvoldoende resultaat. Onze stelling is dat veranderaars een 
voldoendee rijk model nodig hebben om de dynamiek en complexiteit van de verandering 
tee kunnen conceptualiseren en het cliëntsysteem bij het veranderingsproces te kunnen 
betrekkenn om hun kennisinput en leervermogen te vergroten. Daarmee komen we tot de 
probleemstellingg van deze studie: 

OpOp welke wijze kunnen we komen tot het ontwerp van een integraal, contingent, dynamisch en 

praktischpraktisch veranderingsmodel dat als leidraad kan dienen voor het inrichten van unieke, dynamische en 

complexecomplexe veranderingsprocessen en daarbij het leervermogen (leren-leren) van betrokken partijen 

stimuleertstimuleert door het creëren van productieve spanning in een (samenweikings-)proces van co-creatie. 

1.2.21.2.2 Visie op veranderen: 'ontwerpen' versus 'ontwikkelen' 
Uitgangspuntt van deze studie is dat verandermanagement niet (alleen) een kwestie is van 

'plannenn bedenken' en die vervolgens implementeren. Naast beheersing is het essentieel 

aann sociale processen aandacht te besteden. De benadering die zich hiervoor opwerpt 

wordtt ook wel de 'ont^dkkelingsbenadering' genoemd (Ganzevoort, 1985; Boonstra, 

1992).. Wij zien de ontwikkelingsbenadering als de antithese van de ontwerpbenadering. 

Zijj  beziet organisaties niet als een formele structuur, maar als een verzameling mensen met 
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kennis,, ervaringen, belangen, problemen, conflicten, inzichten. De ontwikkelings
benaderingg heeft aandacht voor de sociaal-politieke rationaliteit: voor macht in 
organisaties,, voor de organisatiecultuur, voor kennis en (sociale) vaardigheden van mensen 
enn hun verander- en leervermogen. Het probleem en de oplossing worden niet bekend 
verondersteldd maar vormen de inzet van een gezamenlijke analyse. Daarmee wordt het 
veranderingsvermogenn van de organisatie vergroot en leren organisatieleden toekomstige 
veranderingenn zelfstandig vorm te geven. De besluitvorming is gericht op het bereiken van 
gemeenschappelijkee doelen door overleg en onderhandeling. Het veranderingsproces is 
intentioneel,, maar kent een grote mate van flexibiliteit en bevat mogelijkheden voor 
tussentijdsee bijsturing. 

Hett model dat in deze studie zal worden ontwikkeld beoogt de totstandkoming van 
unieke,, dynamische en complexe veranderingsprocessen vanuit een dubbel perspectief van 
ontwerp-- en ont^vikkelingsbenadering. Beide werkelijkheidsdefinities zijn immers a-priori 
(enn dus contexdoos) en kennen specifieke 'valkuilen': de technocratische ontwerpbenader-
ingg die geen oog heeft voor humane succesfactoren. De sociaal wetenschappelijke 
eenzijdigee focus op menselijke processen, en die weinig rekenschap geeft van harde 
objectievee criteria (Beer, & Nohria, 2000) of het effect van structuuringrepen op de 
organisatiee (Galbraith, 2000). Door beide benaderingen in ogenschouw te nemen wordt 
'organisatieveranderkundig'' ook meer recht gedaan aan het begrip 'integraal'. Het 
simultaann hanteren van beide benaderingen is erop gericht een 'productieve spanning' in 
hett ontwerpproces van veranderingen te creëren Productieve spanning is een cruciaal 
instrumentt om in ambigue omstandigheden tot de vereiste (subtiel contingente) 
maatwerkbenaderingg te komen. Deze opvatting zal hierna aan de orde komen. Laten we 
eerstt uiteenzetten wat we verstaan onder het begrip 'organisatie'. 

1.2.31.2.3 Opvattingen over organisatie: 'systeem' of 'gedrag'? 
6 6 

Inn deze studie worden organisaties opgevat als een 'open systeem'. Het begrip 'systeem' 
heeftt hier geen ontologische, maar een heuristische betekenis. 'It is a concept, not an 
object'' (Ackoff, 1988). Het is een zoeklicht om organisaties te beschrijven en te begrijpen. 
Eenvoudigg gezegd betekent openheid dat een organisatie niet hermetisch is afgesloten van 
dee omgeving. De omgeving beïnvloedt het doen en laten van de organisatie én vice versa 
(Burnes,, 2000). Een organisatie wordt een systeem genoemd vanwege de wijze waarop en 
dee elementen waaruit een organisatie is opgebouwd en met elkaar interacteren (Von 
Bertanlanfy,, 1971; Rapoport, 1986). De organisatie wordt beschreven als een samen
hangendd en ondeelbaar geheel van wederzijds afhankelijke elementen. Complexiteit 
betekentt dat veel elementen op veel manieren met elkaar samenhangen en de onderlinge 
relatiess continu aan verandering onderhevig zijn. 'Complexiteit moet niet verwisseld 
wordenn met gecompliceerdheid, want het gaat niet om het aantal delen van een systeem, 

8 8 

maarr om de dynamiek van de delen en van het systeem als geheel' (Voogt, 1995, p 88). 
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Volgenss Harrison (1991) zijn de systeemelementen: de input, output, technologie, 
omgeving,, doelen, gedrag en processen, cultuur en structuur. De samenhang wordt 
verbeeldd in figuur 1.2.1. De input van een organisatie bestaat volgens Harrison uit zaken 
alss grondstoffen, geld, mensen ('human resources'), informatie en kennis. Onder de output 
vallen:: producten, diensten die het resultaat zijn van de activiteiten van de organisatie. 

9 9 

Onderr technologie verstaat Harrison: methoden en processen om output te produceren. 
Onderr structuur vat hij grofweg de verdeling van taken en verantwoordelijkheden, de 
coördinatie,, de rolpatronen, HRM. Doelen worden onderscheiden in strategische, 
tactischee en operationele doelen. De cultuur betreft de gedeelde normen, overtuigingen, 
waarden,, symbolen en rituelen die te maken hebben met de centrale aspecten van gedrag. 
Gedragg en processen noemt Harrison: overheersende patronen van gedrag, interactie en de 

10 0 

relatiess tussen groepen en individuen. De omgeving valt uiteen in een taakomgeving en 
i i i 

eenn algemene omgeving. 

OMGEVING G 
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Doelenn \ Cultuu r 

GEDRAGG : 
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PROCESSEN N 
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Technologi ee  ) Structuu r 

/ / \ \ 

Figuurl.2,1Figuurl.2,1  Organisaties als open systemen (Harrison, 1991} 

Bovenstaandee beschrijving is summier, maar volstaat voor het moment. Hoewel we de 
systeembenaderingg als manier van denken nuttig vinden, willen we het model op twee 
puntenn aanpassen. 

AanpassingenAanpassingen van de systeemtheorie 
Dee eerste aanpassing betreft de samenhang tussen de systeemelementen. Wat wordt 
namelijkk bedoeld met de bewering dat de cultuur, de strategie en de structuur elkaar 
wederzijdss beïnvloeden? Is er dan een organisatiecultuur die, los van personen, de 
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structuurr beïnvloedt? Of een structuur die -los van mensen- de strategie bepaalt? Zo'n 
directee beïnvloeding getuigt van reïficatie. Het zijn niet de systeemelementen, maar vooral 
gedragingenn van mensen die de interactie tussen de diverse systeemelementen verzorgen. 
Vandaarr dat andere auteurs beweren dat een organisatie niet zozeer een systeem is dat 
bestaatt uit losse elementen, maar veel meer een product van sociale processen. Een 
organisatiee is een sociaal construct. Binnen deze opvatting over organisaties staan sociale 
processenn centraal en beschouwt men organisaties als het product van collectieve bete
kenisgeving.. 'Organizations (...) can be viewed as systems of shared meanings, entities in 
whichh there exists a shared consensus concerning the social construction of reality' (Pfeffer, 
1981,, p 9). Een tweede kritiekpunt is de onduidelijke afbakening tussen genoemde 
systeemaspecten.. Rolpatronen maken onderdeel uit van de structuur, van de cultuur 
(namelijkk als een vorm van gedeelde normen) en van processen (overheersende patronen 
vann gedrag). Wat is precies het verschil tussen rolpatronen (wat Harrison vat onder struc
tuur),, cultuur (centrale opvattingen), gedrag en processen en technologie (processen en 

12 2 

middelenn voor o.a. mentale transformatie)? 
Zonderr nu uitgebreid op deze kritiekpunten te willen ingaan (zie daarvoor hoofdstuk 6), 
willenn we om te beginnen het aantal systeemelementen vereenvoudigen. In onze optiek 
kann een organisatie integraal worden benaderd door drie systeemperspectieven te hanteren: 
strategiee (strategische en afgeleide doelen), de structuur (waaronder de taken, 
bevoegdheden,, verantwoordelijkheden, coördinatie en technologie) en de cultuur van de 
organisatiee (zie ook: Otto & De Leeuw, 1989). De wijze waarop deze elementen tot stand 
komenn en interacteren is door menselijk gedrag. Gedrag verwijst naar al dan niet 
observeerbaree handelingen (Jackson & Carter, 2000). De wijze waarop gedrag zich in 
organisatiess manifesteert, noemen we sociale processen: samenwerking, coördinatie, 
communicatie,, leiderschap, inforrnatieverzameling, evaluatie, conflicten, leerprocessen, 
probleemoplossing,, planning en doelbepaling. De kern van deze sociale processen is 
betekenisgevingg (Guba & Lincoln, 1989; Berger & Luckman, 1967; Wierdsma, 1999; 
Gergenn & Thatchenkery, 2001). 
Hiermeee nemen we met Van Dijk een tussenpositie in tussen de klassieke systeemtheorie 
enn de opvatting van organisatie als geheel van processen: 'Een organisatie kan gezien wor
denn als een betrekkelijk permanent, open systeem dat zich gedraagt volgens beginselen, die 
niett tot het handelen van individuen te herleiden zijn. Een organisatie is een concrete 
werkelijkheid,, die opgevat kan worden als een sociaal feit, dat voor mensen een gegeven 
vormt.. Maar een organisatie kan ook worden gezien als een product van 
betekenisprocessen,, die zich tussen mensen voltrekken; een organisatie wordt dan opgevat 
alss een sociale constructie, waaraan geen zelfstandig bestaan mag worden toegekend' (Van 
Dijk ,, 1989, p 2).'3 Zie figuur 1.2.2. 
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FiguurFiguur  1.2.2 Organisaties: systemen en gedrag 

Ditt model levert enkele winstpunten op voor deze studie. Ten eerste wordt het oorspron
kelijkee model vereenvoudigd door een vermindering van het aantal systeemaspecten. Dat 
maaktt het model straks gemakkelijker hanteerbaar in een organisatieveranderkundige 
dialoogg (zie hoofdstuk 6). Ten tweede wordt de controverse tussen de systeem- en 
interactietheorieënn genuanceerd. Systeemaspecten en sociale processen veronderstellen 
elkaar.. Het derde voordeel is erin gelegen dat de diverse perspectieven gelijktijdig en 
gelijkwaardigg in het model aanwezig zijn en afhankelijk van de specifieke context van een 
verandervraagstukk meer of minder kunnen worden geaccentueerd. In ons model willen 
wijj  aandacht besteden aan zowel de samenhang tussen de strategie, structuur en cultuur 
vann de organisatie (O), aan de rol van gedrag en sociale processen (A); alsook aan de 
verschuivendee betekenis van deze elementen in de fasen waarin veranderingsprocessen 
zichh voltrekken (zie figuur 1.2.3). 
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FiguurFiguur  1.2.3 Integrale verandering: strategie, organisatie, cultuur en sociale processen 
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Mett deze invulling komen we al enigszins tegemoet aan de organisatiekundige invulling 
vann de begrippen integraal, contingent en dynamisch. Op de doelstelling een 'praktisch 
model'' te ontwikkelen komen we terug in de volgende paragraa£ 

1.33 Method e van onderzoe k 
Vann Aken (1994) maakt een belangrijk onderscheid tussen wat hij noemt de organisatieleer 
enn de organisatiekunde. De organisatieleer heeft betrekking op het beschrijven en 
verklarenn van organisatieverschijnselen en de organisatiekunde op het ontwerpen en 
verbeterenn van organisaties. In deze terminologie heeft dit proefschrift een 
organisatiekundigee doelstelling, waarbij we deels teruggrijpen op kennis uit de 
organisatieleer.. Behalve de waardevolle semantische differentiatie die Van Aken hiermee 
aanbrengt,, zijn met name de methodologische consequenties van dit onderscheid groot. 
Volgenss Van Aken is de organisatieleer een empirische wetenschap. De missie van deze 
wetenschappenn is het beschrijven, verklaren en waar mogelijk voorspellen van zintuiglijk 
waarneembaree aspecten van materiële objecten. De toets is of de uitspraken 'waar' zijn 
(Habermas,, 1981). De waarde van deze bewezen wetmatigheden is voor betrokkenen in 
dee vormgeving van het veranderingsproces in het algemeen echter laag. Daarvoor zijn de 
uitsprakenn veelal te breed (het zijn vaak 'open deuren') ofte triviaal (wel waar, maar slechts 
beperktt geldig). Een reden daarvoor is het ontbreken van een 'ceteris paribus' situatie voor 
socialee systemen (Checkland, 1985). De organisatiekunde definieert Van Alken als een 
'ontwerpwetenschap'.. De missie van ontwerpwetenschappen is het ontwikkelen van 
kenniss voor het 'ontwerpen en realiseren van nog niet bestaande artefacten' en/of het 
'verbeterenn van de prestatie van bestaande entiteiten' (Van Aken, 1994, p 390). De missie 
bestaatt uit het ontwikkelen van kennis voor het oplossen van ontwerpvraagstukken. De 
toetss is of die kennis bijdraagt aan de oplossing, met andere woorden of het 'werkt', wat 
hett effect is (Chia, 1996). 'Hoeveel natuurkundewetten een vliegtuigbouwer ook kent, hij 
zall  daarmee nooit een vliegtuig kunnen bouwen. Dat leert hij met behulp van 
ontwerpkenniss uit de vliegtuigbouwkunde' (Van Aken, 1994, p 390). Hetzelfde geldt 
voorr de arts, de jurist, de psycholoog en andere professionals (Schön, 1983; Gergen, 2001). 
Inn onze opvatting kan een veranderaar met alleen wetenschappelijke organisatiekundige 
kenniss (in de terminologie van Cozijnsen & Vrakking) of kennis van de organisatieleer 
(alduss Van Aken), geen veranderingsproces inrichten en realiseren. Daarvoor schiet niet 
alleenn de empirisch wetenschappelijke kennis (epistème) tekort. In veranderingsprocessen 
heeftt de professional vooral behoefte aan contextgebonden toepassings- of 
handelingskenniss (phronèsis). 

VeranderaarVeranderaar als practitioner 
Eenn veranderaar (adviseur, manager, medewerker) staat voor de taak voor of met een 
cliëntsysteemm een uniek complex probleem tot een oplossing te brengen. De veranderaar is 
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eenn 'practitioner' (Schön, 1983). De kern van het werk van de veranderaar bestaat daarbij 
uitt ontwerpen, dat wil zeggen: het reflectieproces op het doel, de wijze van doelbereiking 
enn de daarvoor noodzakelijke verrichtingen in een specifieke context. Ontwerpactiviteiten 
zijnn gericht op het genereren, verkennen en toetsen van probleemperspectieven en 
handelingsalternatievenn in een bepaalde context. Het veranderingsontwerp is geen 
blauwdruk,, maar een experiment, een gedachtegang om de beoogde verandering te 
benoemenn en gericht op het verkennen van mogelijkheden om de verandering te 
realiseren.. Van Aken onderscheidt drie soorten ontwerpen, namelijk een objectontwerp 
(eenn ontwerp van de ingreep of het artefact); een realisatieontwerp (een ontwerp van de 
wijzee van doorvoeren van die ingreep of het realiseren van dat artefact) en een 
procesontwerp,, een ontwerp voor de aanpak van het ontwerpproces. Deze studie is erop 
gerichtt een procesontwerp te ontwikkelen voor unieke, dynamische en complexe 
veranderingsprocessen.. In deze processen zullen betrokkenen op zoek gaan naar bruikbare 
kennis.. Empirische wetenschappen leveren hen (deterministische of stochastische) 
algoritmischee uitspraken (ware uitspraken), waar ontwerpwetenschappen zich 
concentrerenn op de ontwikkeling van heuristieken (Van Aken, 1994). 
Veranderaarss hebben in ons geval steeds te maken met unieke, dynamische en complexe 
ontwerpvraagstukken.. Men dient dus altijd algemene kennis (algoritmen én heuristieken) 
tee vertalen naar een specifiek ontwerpprobleem (n=l). Van algoritmen is al beweerd dat ze 
voorr de practitioner vaak weinig bruikbaar zijn (Guba & Lincoln, 1989; Argyris, 2000; 
Bower,, 2000). Interessant is het onderscheid dat Van Aken aanbrengt tussen zogenaamde 
lichtee en zware heuristieken. Zware heuristieken hebben de garantie dat ze 'werken' in de 
bedoeldee context. Ze hebben 'zeer vaak' het beoogde effect. Zulke heuristieken kunnen 
volgenss sommigen worden opgebouwd door middel van (uitgebreide, longitudinale) serie-
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gevalstudiess en zijn binnen de organisatiewetenschappen zeldzaam (Van Aken, 1994). 
Eenn lichte heuristiek is het resultaat van één gevalstudie en wellicht niet werkzaam voor 
anderee gevallen. Samengevat kampt de professional dus met het probleem dat enerzijds 
algoritmenn te breed en triviaal zijn voor directe toepassing in specifieke situaties en dat 
zwaree heuristieken in de organisatieveranderkunde veelal ontbreken. Anderzijds kan hij 
slechtss terugvallen op lichte heuristieken (zoals één gevalstudies), waarvan de 
generaliseerbaarheidd twijfelachtig is. 

NaarNaar een praktisch model 
Dee oplossing voor dit probleem is ons inziens gelegen in het optimaliseren van de 
ontwerpaanpakk voor het ene geval. Het accent verschuift daarbij van contextvrije naar 
contextgebondenn kennis (Wierdsma, 1999). Gergen (1978, 2001) spreekt hier van 
generatievee theorie: theorie gericht op het verkennen van handelingsmogelijkheden 

11 Ontwerpen heeft hier een andere betekenis dan bij de ontwerpbenadering als paradigma (zie Schön. 1983). 
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binnenn een specifieke context. Het paradoxale daarbij is dat dit volgens ons de 
professionall  niet ontslaat van zijn problematische vertaalplicht van algoritmische en 
heuristischee kennis, maar dat het model juist beoogt deze vertaalslagen verder te 
problematiseren.problematiseren. Het streeft daarbij eerder naar 'polyfonie' of pluralisme (naar meerdere 
invalshoeken)) dan naar het ene paradigma (Wierdsma, 1999; Steyaert, 2001; Cooper, 
2001;; Feyerabend, 1975). Niet zozeer het ontwikkelen van nieuwe (zwaardere) 
heuristieken,, maar het systematisch verkennen, vertalen en benutten van reeksen 
algoritmen,, zware en lichte heuristieken in een specifieke context staat daarbij centraal. 
Mett andere woorden: hoe kan de vertaalslag en benutting van algoritmen, heuristieken en 
(persoonsgebonden)) praktijkkennis worden verbeterd voor unieke, dynamische en 
complexee veranderingsvraagstukken in een specifieke context? 
Methodologischh heeft dit drie consequenties. De eerste consequentie is dat in dit proef
schriftt een procesmodel moet worden ontwikkeld. De tweede consequentie is dat we 
doorr middel van enkele gevalstudies moeten laten zien hoe het procesontwerp 'werkt'. 
Datt is het praktische aspect van deze studie. De derde consequentie bestaat eruit 
heuristiekenn te ontwikkelen in de toepassing van het procesmodel. We zullen deze 
consequentiess één voor één doornemen. 

1.3.11.3.1 Ordening van het wetenschappelijke discours 
Bijj  de ontwikkeling van het procesmodel maken we gebruik van literatuurstudie. Deze 
verkenningg geeft een eerste houvast met betrekking tot de kennis waarvan we zojuist 
hebbenn beweerd dat deze een situatiespecifieke vertaling behoeft. Als we ervan uitgaan dat 
eenn verandering aangrijpt op de hele organisatie, omvat dit de strategie, structuur en 
cultuurr van de organisatie alsmede de sociale processen in de organisatie (zie paragraaf 
1.2.3).. De beschrijving van deze systeemperspectieven komt in vier achtereenvolgende 
hoofdstukkenn (2-5) aan bod. Het doel van de literatuurstudie is een exemplarische indeling 
enn beschrijving van diverse algemene wetmatigheden en heuristieken binnen deze 
kennisdomeinen,, niet om deze concepten verder uit te werken. 
Dee tweede vorm van ordening bestaat eruit de genoemde wetmatigheden te differentiëren 
naarr hun onderliggende paradigma (Kuhn, 1970) of Weltanschauung (Checkland, 1989). 
Hiervoorr gebruiken we de ontwerp- en de ontwikkelingsbenadering (zie paragraaf 1.2.2). 
Dee ordening gebeurt op basis van een 'Wahlverwantschaft' (Weber, 1921) van 
verschillendee concepten en theorieën en benadrukt de overeenkomst (en het verschil) in 
dee onderliggende premissen waarmee de werkelijkheid wordt benaderd (zie verder 
paragraaff  6.3). 
Dee relevantie van deze (dubbele) ordening is dat deze paradigmata en systeem
perspectievenn niet de waarneming van 'de' werkelijkheid kleuren, maar dat ze de sociale 
werkelijkheidd daadwerkelijk construeren (De Laat, 1983; Guba & Lincoln, 1989; 
Wierdsma,, 1999). Elk discours sluit bepaalde opvattingen, sprekers, handelingen in en 
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anderee uit 0ackson & Carter, 2000). De verschillende paradigmata en systeem
perspectievenn leiden tot grote verschillen in het type en stijl van interventies. We zullen in 
hett literatuuroverzicht een aantal interventies beschrijven om te illustreren welke 
consequentiess de differentiatie heeft voor het type veranderingsstrategie dat men hanteert. 
Dee dubbele ordening biedt de opstap naar de constructie van een procesmodel, een frame 
off  reference (Chia, 1996), een sensitizing device (Giddens, 1990) voor de vervaardiging 
vann een veranderingstrategie voor één specifieke situatie. 

literatuurstudie:literatuurstudie: ordening van systeemperspectieven 

Inn hoofdstuk twee gaan we in op de strategie van de organisatie. Strategie kan worden 
gedefinieerdd als de afstemming van de organisatie op de omgeving met het oog op de 
langee termijn. Er bestaat echter een wereld van verschil of die afstemmingsvraag wordt 
ingevuldd door iemand die het perspectief van de ontwerpbenadering hanteert en de 
strategiee zoals ontwikkelingsbenadering die voorstaat. Grofweg kunnen we stellen dat de 
ontwerpbenaderingg vooral aandacht heeft voor objectiveerbare doelen en een heldere 
planningg en dat de ontwikkelingsaanpak met name oog heeft voor de organisatorische 
competentiess om effectief met externe omstandigheden om te gaan. 

Inn het derde hoofdstuk nemen we het cultuurperspectief nader onder de loep. Omdat veel 
veranderingsprocessenn stuklopen op weerstand, is het zaak de veranderingsstrategie 
nauwkeurigg op de cultuur af te stemmen. Daarnaast kan de cultuur ook onderwerp van 
veranderingg zijn. Bijvoorbeeld daar waar een klantgerichte of professionele cultuur niet 
aanwezigg maar wel gewenst is. De ontwerpbenadering richt zich met name op interventies 
aann de buitenkant van de cultuur (zoals de formele organisatie en HRM-systemen). De 
ontwikkelingsbenaderingg richt zich op sociale processen van de organisatie en gaat meer 
naarr de kern van de cultuur, naar de onderliggende waarden van het gedrag. 
Inn het vierde hoofdstuk verplaatsen we de aandacht richting organisatiestructuur. We 
zullenn aangeven uit welke bouwstenen een organisatiestructuur is opgetrokken en welke 
structurenn mogelijk zijn. De structuur kan object van verandering zijn, maar ook een 
belemmerendee rol spelen in de uitvoering van veranderingsprocessen. Sommige structuren 
leidenn tot geringe personele betrokkenheid en beïnvloeden het prestatie- en innovatie
vermogenn van organisaties negatief. We behandelen een aantal mogelijkheden om de 
motivatiee van medewerkers te vergroten. We maken onderscheid tussen ontwerp- en 
ontwikkelingsinterventiess op drie niveaus: het individuele niveau, groepsniveau en het 
organisatieniveau. . 

Inn de behandeling van de systeemperspectieven is de rol van sociale processen impliciet 
verweven.. In hoofdstuk vijf wordt expliciet ingegaan op de rol van sociale processen en 
communicatiee bij veranderingsprocessen. Ook hier maken we onderscheid in de ontwerp
enn ontwikkelingsbenadering. We gaan vooral in op de rol van communicatie in 
veranderingsprocessen.. Om een gewenste bijdrage aan de verandering te leveren zullen 
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organisatieledenn over adequate informatie moet beschikken. Dit betreft de rol van de 
ondersteunendee communicatie. Daarnaast wordt communicatie ook wel ingezet om 
gedragg (van medewerkers) te beïnvloeden (instrumentele communicatie). Zowel voor de 
vormgevingg van de ondersteunende als de instrumentele communicatie is een goed 
ontwerpp essentieel (ontwerpbenadering) maar onvoldoende om de gewenste doelstellingen 
tee bereiken. Ook de kwaliteit van sociale processen (besluitvorming, feedback, omgang 
mett conflicten) is daarvoor van groot belang (ontwikkelingsbenadering) 

1.3.21.3.2 Modelontwikkeling 
Inn het zesde hoofdstuk komen we tot een integraal veranderingsmodel. De vraag is hoe de 
dubbelee ordening van organisatiekundige perspectieven, heuristieken en principes 
(hoofdstukk 2- 5) kan worden toegepast in het ontwerpproces voor organisatieverandering. 
Ditt vergt een model waarin organisatieperspectieven worden gecombineerd met een 
veranderkundigee benadering. Daarvoor hanteren we het verandermodel van Lewin 
(1951).. De kern daarvan is dat Lewin organisaties beschouwt als een dynamisch evenwicht 
vann krachten. Voor verandering is een besef van noodzaak en urgentie nodig. Lewin 
noemtt deze fase 'unfreeze'. Daarna kan het veranderingsproces worden uitgevoerd 
(change)) en vervolgens kunnen de bereikte resultaten worden geconsolideerd of "bevroren' 
omm met Lewin te spreken. Deze indeling in drie fasen is in latere veranderingskundige 
theorieënn nader gepreciseerd en bekritiseerd -vooral met betrekking tot het 'bevriezen' 
vann veranderingen. We zullen, na een behandeling van ontwikkelingen in de 
veranderkundee en bespreking van de kritiek, terugkeren naar Lewins driefasentheorie in 
samenhangg met de dubbele ordening van systeemperspectieven en de opvatting van 
organisatiess als door gedrag bepaald. 

Opp deze wijze komen we tot een integraal, dynamisch, contingent en praktisch model 
voorr het vormgeven van complexe veranderingsprocessen. Het model is bedoeld als een 
keuzemodell  (Burnes, 2000). Het is een 'speelveld*  voor het genereren van ideeën en het 
ordenenn van gedachten over organisatieveranderingen, meer dan een absoluut model dat 
kann worden gebruikt om te determineren en te classificeren (Voogt, 1995). Het is een 
sensitizingsensitizing device (Giddens, 1990) om de continu veranderende caleidoscoop van informatie 
enn indrukken te plaatsen en te leren interpreteren (Geertz, 1973). Het is een instrument 
omm als team over veranderingsprocessen te communiceren, en te bezien welke posities 
menn als veranderaar inneemt in het veranderkundige discours. Om dit alles mogelijk te 
makenn zal het model in een postmodernistisch kader worden geplaatst, en zal het accent 
wordenn verlegd van 'systemen', 'sociale processen' en ontwikkelingen in 'fasen' en 'tijd' als 
zoudenn het zelfstandige (positieve) elementen zijn, naar het accent op het discursieve 
karakterr van veranderingsprocessen, de benutting van verschillen in percepties en de 
dialoog. . 
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1.3.31.3.3 Integraal verandermanagement en taal 
Inn deze studie verschuiven we het accent naar de taal waarmee veranderingen worden 
vormgegeven.. Het gaat ons dus niet zozeer om de vraag wat een organisatie is (het 
ontologischee vraagstuk: systeem óf sociale processen), maar op welke wijze organisaties 
kunnenn worden benaderd en gekend (het epistemologische vraagstuk) en perspectieven en 
praktijkenn waarmee organisaties kunnen worden veranderd (Guba & Lincoln, 1989). 
Uitgangspuntt is dat complexe vraagstukken voldoende rijk dienen te worden benaderd 
omm de complexiteit van het vraagstuk tot uitdrukking te laten komen. In dit proces speelt 
dee taal waarin men veranderingsprocessen formuleert een centrale rol. 

Dee taal waarin de organisatieverandering wordt gevat bepaalt niet alleen de waarneming 
vann 'de' werkelijkheid, maar construeert ook die werkelijkheid (De Laat, 1993; Wierdsma, 
1999;; Gergen, 2001; Chia, 1996; Gergen & Thatchenkery, 2001). Taal is handelen 
(Habermas,, 1981). Analoog aan de duiding van symptomen in de psychoanalyse gaan we 
ervann uit dat verandervraagstukken meervoudig gedetermineerd zijn (Gabbard, 1994; 
Lacan,, 1966). Er is met andere woorden geen eenduidige relatie tussen probleem en 
oorzaak.. De betekenis van een organisatievraagstuk ontstaat in de relatie tussen de 
betrokkenn veranderaars (Steyaert, 2001) en kan 'eindeloos verschuiven' (Lacan, 1966). In 
dezee studie gaat de aandacht uit naar de wijze waarop de organisatieverandering 
meervoudigg (als betekenis) kan worden geconstrueerd en naar het 'discursieve' karakter 
vann het gezamenlijk proces van betekenisconstructie (Van Nistelrooij, 1999). 
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Inn de 'discursieve praktijk' (gesprek, dialoog, debat) van de organisatieverandering zal men 
gebruikk maken van kennis (algoritmen en heuristieken) uit de organisatiewetenschap en 
anderzijdss van organisatie- of persoonsgebonden kennis van het cliëntsysteem. Door de 
introductiee van 'productieve spanning' wordt gepoogd diverse (vaak impliciete) 
perspectievenn en handelingswijzen in een dialoog met elkaar te confronteren, te 
expliciteren,, te problematiseren, te deconstrueren en daarmee de speelruimte voor 
(meervoudige)) betekenisgeving te vergroten. Op deze wijze kan men rijkere benaderingen 
ontwikkelenn die tegemoet komen aan de complexiteit van het veranderingsvraagstuk (zie 
figuurfiguur 1.3.1). 

1.3.41.3.4 Gevalstudies: bewijs dat het werkt 
Aann de hand van case studies zal in hoofdstuk zeven de werking van een integrale, 
dynamische,, contingente en praktische veranderingsaanpak worden gedemonstreerd. De 
eerstee vraag is dan: 'waarom case studies?' en de tweede vraag 'wat moet er dan bewezen 
worden'? ? 

WaaromWaarom case studies? 
Dee eerste vraag betreft de methodologische verantwoording van de toepassing van case 
studiess (Yin, 1984; Wester, 1991). We kunnen onderzoeksmethoden onderscheiden in 
toetsendee en explorerende kwalitatieve en kwantitatieve methoden. Aangezien het hier de 
ontwikkelingg van een procesmodel betreft, vallen toetsende onderzoeksmethodieken af. 
Kwantitatievee methoden vallen af omdat niet gekozen is voor het operationaliseren van 
effectiviteitvariabelenn van verandermanagement. Explorerende onderzoeksmethoden zijn 
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surveyy (vragenlijsten), (veld-)experiment en gevalstudie. Het experiment stuit op 
praktischee bezwaren omdat de variabelen niet uit de context van de organisaties kunnen 
wordenn geïsoleerd (Yin, 1984). Bovendien ontbreekt een controlegroep en ondergaan de 
meestee organisaties geen veranderingsprocessen ter will e van de wetenschap (Weggeman, 
1995).. In een surveyonderzoek gaat veel van de rijkdom en kleur van het veranderproces 
verlorenn en worden vooral verbalisaties gemeten. Blijf t na negatieve selectie dus de 
gevalstudiee over. Positief geselecteerd is de gevalstudie minder reductionisch, levert het 
rijker,, diepgaander en relevanter materiaal op en wordt meer recht gedaan aan unieke 
socialee verschijnselen (Hutjes en Van Buuren, 1992). Gevalstudies verdienen de voorkeur 
alss actuele gebeurtenissen worden bestudeerd waarvan de variabelen buiten de controle 
vann de onderzoeker vallen en waar vooral de ' hoe' en 'waarom' vraag wordt gesteld (Yin, 
1991,, p 20). 

WatWat moet bewezen worden? 
Hett tweede punt is vervolgens te bewijzen dat het model 'werkt' (Chia, 1996). Maar de 
vraagg is dan: werkt als wat? Wat moet precies bewezen worden? Voor wie werkt het? 
Meerr in het algemeen willen we de bewijsvoering erop richten dat het model werkt als 
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eenn sensitizing device (Giddens, 1990) om verschillende impliciete opvattingen van 

betrokkenenn over verandering te kunnen expliciteren en te kunnen confronteren. Het 

modell  dient bijdrage te leveren aan het vermogen van betrokkenen om tot rijkere analyses 

enn oplossingen te komen voor niet-routine vraagstukken. Het model dient te beschikken 

overr constructieve en generatieve kwaliteit (De Zeeuw e.a., 1980; Wierdsma, 1999). 

Meerr specifiek willen we de bewijsvoering van het werkend karakter van het procesmodel 

toespitsenn op vijf punten: 

-- Diagnose 
Tenn eerste willen we demonstreren dat het model werkt als een diagnostisch model. Op 
grondd van het model is het bijvoorbeeld mogelijk een rijkere set aan hypotheses te 
formulerenformuleren over de probleemstructuur, over de vraag waarom bepaalde veranderings
processenn (nog) niet volledig zijn geslaagd en wat de constituerende factoren daarvan zijn. 
Hett model biedt een kader voor het inhoudelijke diagnoseproces; structureert het overleg 
enn de discussie met veranderaars en cliëntsysteem over de juistheid van de diagnose; maakt 
onderlingee vergelijking van diagnoses mogelijk en biedt betrokkenen geleidelijk aan de 
mogelijkheidd tot (gemeenschappelijke) zelfdiagnose. De benutting van productieve span
ningg in een integraal, contingent, praktisch en dynamisch model leidt tot rijkere diagnoses. 

-- Leidraad 
Tenn tweede dient het model als leidraad bij complexe veranderingsprocessen. Het biedt 
mogelijkhedenn voor een integraal, dynamisch en contingent discours over de wijze waarop 
menn het veranderingsproces kan aanpakken. In welke onderdelen of aspecten van de 
veranderingg is voorzien? Welke ontbreken in de veranderstrategie? Hoe percipieert men 
dee samenhang in de probleemstructuur? Wat zijn de contextspecifieke criteria voor het 
veranderingsproces?? Door productieve spanning in de dialoog kunnen voorkeursstijlen 
wordenn beproefd, mentale referentiekaders uitgedaagd en verbreed en kan een subtiel 
contingentee aanpak worden verkregen. 

-- Interventie 
Tenn derde entameert het model een discussie over het type interventie(s). Zoals 
aangegevenn is de taal waarin de verandering wordt gesteld van grote invloed op het 
handelenn en de werkelijkheidsconstructie. Door het gebruik van meerdere 
werkehjkheidsdefinitiess en de deconstructie van dominante perspectieven kan per 
veranderdoell  een rijkere gemeenschappelijke opvatting worden geconstrueerd over welke 
doelenn men nastreeft en welk type interventie men daarvoor wenst te gebruiken. Middels 
eenn dialoog kan men interventies genereren en gemeenschappelijke veranderkundige 
criteriaa ontwikkelen waaraan deze interventies dienen te voldoen (Hood, 1999). De 
methodiekk van productieve spanning is erop gericht verschillen tussen benaderingen 
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nzichtelijkk te maken en tot een gemeenschappelijke subtiel contingente visie te komen. 

-- Integraal, praktisch, contingent en dynamisch 
Hett vierde bewijs is gericht op de toepassing van het procesmodel als integraal, praktisch 
contingentt en dynamisch model. Veranderingen beperken zich niet tot afzonderlijke, 
geïsoleerdee systeemelementen van de organisatie, maar kunnen worden beschouwd als een 
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samenspell  van alle relevante systeemperspectieven. Het integrale model helpt ons de 
dynamiekk van de verandering te begrijpen en 'de golf van verandering door het systeem te 
volgen'' (Nadler, 1999). Ten tweede kunnen, als de dynamiek (in de probleemstructuur) is 
blootgelegd,, verschillende (typen) interventies worden beoordeeld op hun effectiviteit in 
dee specifieke context. De productieve spanning is er op gericht verschillende opvattingen 
overr dynamiek, causaliteit en veranderkundige criteria in de context te problematiseren en 
waarr mogelijk naar een hogere orde te brengen, waardoor de effectiviteit van interventies 
wordtt vergroot (Guba & Lincoln, 1989). 

-Taal -Taal 
Hett vijfde bewijs is erop gericht aannemelijk te maken dat het model een Taal (langue) 
vormtt voor veranderingen. Betekenisgeving ontstaat in de interactie (in het communicatief 
handelen)) tussen actoren in een specifieke context (Guba & Lincoln, 1989; Weick, 1992, 
1996,, 2000). Elke actor hanteert daarbij eigen opvattingen over verandering (de taal van 
verandering).. Deze opvatting kan als een bepaalde positie in het veranderkundige discours 
wordenn beschouwd. Dit discours noemen we De Taal van Verandering. Vervolgens kan 
menn de posities in De Taal van Verandering expliciteren en productieve spanning binnen 
off  tussen werkelijkheidsdefinities creëren waaruit vervolgens gemeenschappelijke 
betekenisgevingg (betekenisconstructie) voortvloeit. 'Organizational innovation is (...) a 
jointt conversational event where new configurations of meaning are constructed (..) 
Wheree actors actively engage with each other through discursive practices, and give form 
too a sense-making process about the project at hand' (Steyaert, Bouwen & Van Looy, 
1996).. In deze 'discursieve praktijk*  heeft het bespreken van de verschillende 
werkelijkheidsdefinitiess in aanvang het karakter van het 'parole vide' (Lacan, 1966). Er 
wordtt bijvoorbeeld gespro-ken over een 'samenwerkingsprobleem', zonder dat de 
betrokkenenn duidelijk is wat ieder hieronder verstaat. Door de introductie van 
'productievee spanning' wordt gepoogd het 'lege begrip' en het misverstaan in het 
ontwerpprocess te confronteren en de speelruimte voor begripsbepaling (betekenisgeving) 
tee vergroten. 

TheoryTheory building structure & actieonderzoek 
Quaa opbouw en casebeschrijvingen hanteren we een 'theory building structure' (Yin, 
1984)) met behulp van actieonderzoek. In plaats van actieonderzoek (Van Beinum, 
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Fauchenauxx & Van der Vlist, 1996) spreekt Boonstra (2001) van 'reflectief 

handelingsonderzoek',, omdat kennis wordt ontwikkeld in een interactieproces waarin 

actorenn handelen, reflecteren op hun handelen en stilstaan bij de wijze waarop ze leren en 

nieuwee kennis genereren. In een vijftal casestudies zal worden aangetoond waarom het 

modell  'werkt*  en zullen we heuristieken ontwikkelen voor de toepassing van het 

procesmodell  (i.e. de productieve spanning en dialoog). 

Dee eerste case is een retrospectieve studie naar de implementatie van een milieu

zorgsysteemm bij De Glasfabriek in het zuiden van het land. Hierin wordt aangegeven op 

welkee wijze het model diagnostisch kan worden gebruikt en kan worden toegepast als 

leidraadd voor verandering met verwijzing naar typen interventies. De case wordt gebruikt 

alss een voorbeeld om een stappenplan voor de toepassing van het model te ontwikkelen. 

Alss bezwaar kan worden geopperd dat het slechts een 'theoretische diagnose' betreft 

zonderr dat er sprake is van een sociaal constructieproces en zonder verdere toetsing aan de 

concretee veranderpraktijk van De Glasfabriek. 

Dee tweede case betreft de outsourcing van een onderhoudsbedrijf van elektriciteits
producentt GVZ en de introductie van contractmanagement waarbij wij als adviseur 
betrokkenn zijn geweest. In deze case wordt het concept 'productieve spanning' in de 
dialoogg met het cliëntsysteem geïntroduceerd om retrospectief het veranderingsproces te 
evalueren.. Behalve tot weerstand leidt productieve spanning in de dialoog ook tot 'de plek 
derr moeite', tot nieuwe inzichten (generatieve dialoog) en daarmee tot een rijkere 
benadering.. Tot slot wordt het model met betrokkenen geëvalueerd door een half-open 
vragenlijst,, waaruit een aantal nieuwe onderzoeksvragen voortvloeit waaronder de vraag 
naarr de specifieke bijdrage van ons model aan de dialoog en aan de kwaliteit van de 
verkregenn inzichten. 'Nadeel' van deze case is verder dat de onderzoeker als 
veranderexpertt sterk leidend is en dat er geen sprake is van een in situ exploratieve dialoog 
mett een veranderteam. 

Aann deze vragen en bezwaren trachten we in de derde case tegemoet te komen. Bij de 
Dienstt Operationele Bijstand van de Regiopolitie Beemster-Laaglanden stellen we ons 
voorall  op als facilitator van het veranderteam. Hiertoe wordt het stappenplan uit de 
eerderee cases verder uitgewerkt als een 'constructiemodel' voor het veranderteam en 
wordtt onderzocht hoe het leervermogen van het team kan worden vergroot. We 
introducerenn hiervoor het begrip 'correctieve ervaring' als een van de gevolgen van 
productievee spanning in de dialoog. Dit wordt weergegeven in (korte) dialoogvignetten. 
Hett nadeel van deze vignetten is dat ze zouden kunnen suggereren dat veranderingen als 
discursievee processen te herleiden zouden zijn tot een aantal kritische (discontinue) 
dialogischee momenten. Vaak is er echter sprake van een geleidelijke, continue stroom van 
veranderingenn gekoppeld aan communicatieve handelingen. Dit komt in de vierde en 
vijfdee case aan de orde. 
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Inn de vierde case, die van Provincie Noord-Beveland, afdeling Bijzondere Zaken, is 
behalvee de strategievorming en de planvorming nu ook de uitvoering aan de orde. In deze 
casee wordt het verandermodel retrospectief toegepast op de evaluatie van de effectiviteit 
vann een veranderproces. Vervolgens wordt het model prospectief toegepast ten behoeve 
vann de ontwikkeling van een veranderstrategie en veranderplan. Bij BZ zijn circa vijftien 
veranderingsprojectenn parallel ingevoerd. We zullen de eerste fase van de invoering van 
éénn zo'n veranderingsproject beschrijven: de introductie van accountmanagement bij BZ. 
Hierinn wordt het model diagnostisch toegepast en laten we zien hoe we tot het ontwerp 
vann interventies komen. Hiermee wordt de toepassing van het model op verschillende 
schaalniveauss aangetoond. In de dialogen met de cliëntorganisatie wordt verder het 
verglijdenn van betekenissen gedemonstreerd en de onderwerping aan 'de taal van de 
Ander'' (Lacan, 1966). Verschillende typen dialogen komen daarbij aan de orde, waarbij de 
socratischee dialoog, de psychoanalyse en chaostheorie als dialoogvormen worden gebruikt. 
Inn de laatste case, die van de directie WBR van de Gemeente Walschoten, staat het 
'emergentt design' voorop (Guba & Lincoln, 1989). In de voorafgaande cases is steeds 
sprakee van een intentionele veranderingsstrategie. Binnen zekere kaders was gegeven wat 
dee doelstellingen waren en welke interventies daarvoor grofweg ondernomen zouden 
kunnenn worden. Op deze veranderingen werd vervolgens (bij-) gestuurd waardoor de 
veranderingg een incremented karakter kreeg. In het veranderingsproces van WBR zijn pas 
zeerr geleidelijk aan het doel en de 'technologie' duidelijk geworden. Het 
veranderingsprocess (met grotendeels vergelijkbare doelen) heeft in verschillende omstan
dighedenn (in vijf afdelingen) tot verschillende interventies en zeer verschillende resultaten 
geleid.. Aan het eind van deze case voeren we een complexe dynamische dialoog met twee 
afdelingsmanagerss waarin de dynamische probleemstructuur inzichtelijk wordt gemaakt en 
interventiess effectiever kunnen worden ingezet. 

1.3.51.3.5 Ontwikkelen van heuristieken in de modeltoepassing 
InIn een vijftal gevalstudies zullen we proberen aan te tonen dat het model werkt. Maar 
daarmeee is nog niet verduidelijkt hoe en waarom het model werkt. Anders gezegd: een 
modell  heeft een gebruiksaanwijzing nodig om tot volledige werking te komen. Daarvoor 
makenn we onderscheid in drie functies van de dialoog, zeven typen dialoog en drie 
dialoogmethoden. . 

Dee functies van de dialoog hebben betrekking op de uitwerking van productieve spanning 
inn de dialoog. De eerste is de empirisch positivistische functie: hierin wordt nader 
onderzoekk gedaan naar bewijslast voor deze of gene stelling om de 'waarheid' ervan aan te 
tonenn (Habermas, 1981) of de stelling te falicificeren (Lakatos, 1970). De tweede functie is 
dee (hermeneutisch) dialectische dialoog (Guba & Lincoln, 1989), die is gericht op het 
verkrijgenn van hogere orde inzichten en analyses via een these en antithese. De derde 
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functiee is de generatieve dialoog, gericht op gemeenschappelijke betekenisverlening en 
genererenn van nieuwe opties in ambigue kwesties. 

Dee zeven typen dialoog hebben betrekking op het paradigma en systeemperspectief in De 
Taall  van Verandering. Dialogen binnen paradigmata kennen een ander verloop dan tussen 
paradigmata,, zo zouden we kunnen voorspellen. Andere dialogen zijn erop gericht de 
dynamischee samenhang van probleemelementen in de probleemstructuur inzichtelijk te 
maken,, binnen en tussen paradigmata en systeemaspecten. Dit laatste is het geval bij de 
complexee dynamische dialoog (type 6). Ook kan een dialoog met een 'leeg veld' worden 
gevoerd,, dat wil zeggen met een positie in De Taal van Verandering die voor betrokkenen 
buitenn het bewustzijn valt (type 7). De socratische dialoogvorm is gericht op elenchus 
(afbraak)) en maieutiek (geboorte) van het weten, en de moderne variant ervan op gedeeld 
probleeminzichtt bij 2' orde vraagstukken. De psychoanalytische benadering van taal laat 
hett verglijden van betekenissen zien (Lacan, 1966). Daarin verhoudt de taal (woorden) 
zichh tot betekenis, als symptomen tot het onbewuste (Mooij, 1983). De complexiteits- en 
chaostheoriee betogen dat complexe vraagstukken het beste door dissipatieve toestanden 
tegemoett kunnen worden getreden (Homan, 2001). Door langere tijd in dissipatieve 
toestandd te verkeren kan de complexiteit zich ontvouwen en kunnen geleidelijk aan 
patronenn in de chaos zichtbaar worden: door het betreden van de 'plek der moeite' wordt 
inzichtt mogelijk (Wierdsma, 1999). 

1.3.61.3.6 Samenvatting 
Samengevatt bestaat het model uit een combinatie van modernistische organisatiekunde en 
veranderkunde.. De organisatiekunde is vaak Veranderkundig leeg', de veranderkunde 
heeftt zelden de volledige organisatie als object. De onderzoeksmethodiek bestaat uit 
literatuurstudiee en gevalstudie (Yin, 1984). De literatuurstudie beoogt een inventarisatie en 
ordeningg van exemplarische algemene wetmatigheden en heuristieken naar systeem
perspectieff  en paradigma. De veranderkunde brengt het vraagstuk terug tot 
toestandsveranderingenn in de tijd, waaronder eveneens beide paradigmata ten grondslag 
liggen.. In postmodern perspectief zijn beide kennisdomeinen op te vatten als een taal, die 
doorr veranderaars (practioners) gebruikt wordt om tot een (praktische) contextspecifieke 
aanpakk te komen (Guba & Lincoln, 1989; Argyris, 2000; Chia, 1996). Uitgangspunt van 
hett postmodernisme is dat de gehanteerde werkelijkheidsdefinities in hoge mate het 
handelenn bepalen en een eigen werkelijkheid construeren. In onze opvatting gaat het 
veranderingsdiscourss aan het subject vooraf en zal men zich (om tot gemeenschappelijke 
betekeniss te komen) moeten onderwerpen aan de 'taal van de Ander' (Lacan, 1966). Het 
doorr ons te ontwikkelen model is een procesmodel waarin algoritmen, heuristieken en 
organisatie-- en persoonsgebonden kennis door middel van productieve spanning in een 
dialoogg tot subtiel contingente handelingskennis kan worden omgevormd (zie figuur 
1.3.1).. Het gaat ons dus om veranderkundige theorievorming. De gevalstudie is van 
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toepassingg omdat de 'hoe' en 'waarom' vraag wordt gesteld, de organisatieverandering niet 
uitt de context kan worden geïsoleerd, een rijkere beschrijving kan worden verkregen en 
geenn kwantitatieve toetsingvraag aan de orde is (Yin, 1991). 

1.44 Doelgroe p van deze studi e 
Dezee studie gaat over het managen van unieke, dynamische en complexe veranderingen. 
Dee doelgroep die daarbij voor ogen wordt genomen zijn veranderteams in organisaties. 
Hett implementeren van veranderingen levert een scala van vragen op. Zeker wanneer als 
einddoell  wordt gesteld dat medewerkers zich in het veranderproces dienen te 
'professionaliseren'' of het 'lerend vermogen' van de organisatie dient te worden vergroot. 
Datt zijn geen l ' orde vragen meer, maar complexe en diffuse vraagstukken van sociaal
wetenschappelijkee en organisatiekundige aard. Deze studie heeft tot doel veranderteams bij 
hett vormgeven van dergelijke veranderingsprocessen te ondersteunen. Zowel verander
teamss uit het bedrijfsleven, alsook van de overheid behoren tot de doelgroep. Daarnaast 
zijnn adviesbureaus gediend met een conceptuele kapstok waaraan zij hun producten en 
implementatiemethodiekk kunnen relateren. En tot slot kan als doelgroep studenten 
wordenn genoemd aan het hoger en wetenschappelijk onderwijs. Voor hen biedt deze 
studiee een kader waarbinnen veranderingsmanagement kan worden geplaatst, en leren zij 
dee disfunctionaliteit van platte concepties (her-)kennen, nog voordat zij als toekomstige 
managerss door de complexiteit van de dagelijkse praktijk tot simplistisch reductionisme 
wordenn verleid. Gaan we over tot de laatste paragraaf waarin een samenvatting en enkele 
conclusiess van dit hoofdstuk wordt gegeven. 

1.55 Samenvattin g en conclusie s 
Bijj  het ontwerp en invoering van veranderingen hanteren veel organisaties impliciet een 
onderliggendee opvatting die ontwerpbenadering wordt genoemd (Boonstra, 2001; Bumes, 
2000;; Beer & Nohria, 2000). Dit is merkwaardig als we ons realiseren dat steeds meer 
organisatiess verkeren in turbulente en complexe omgevingen en dus worden 
geconfronteerdd met unieke, dynamische en complexe vraagstellingen en als we bedenken 
datt veranderingsprocessen vaak meer flexibiliteit en innovativiteit nastreven. 
Dee ontwerpbenadering heeft als werkeHjkheidsdefinitie met name aandacht voor de 
formelee structuur van de organisatie. Men richt zich op doelen, planning, beheersing en 
controle,, waardoor men de veranderingsinspanningen en coördinatie overzichtelijk poogt 
tee maken. De gehanteerde rationaliteit is vaak top-down met gebruik van technisch-
economischee criteria (effectiviteit, efficiency) waartegen maatregelen worden afgewogen 
(Flood,, 1999). Helderheid, hiërarchie, snelheid en overzichtelijkheid zijn mogelijke 
voordelenn van deze benadering (Beer & Nohria, 2000; Galbraith, 2000). Aan de 
menselijkee kant van de organisatie, het draagvlak, verscheidenheid aan percepties, macht 
enn politieke processen, conflicten wordt weinig aandacht besteed. Veranderingen moeten 
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voorr betrokkenen 'aanvaardbaar' worden gemaakt, nadat een andere groep deze heeft 
geconcipieerd,, wat in veel gevallen leidt tot weerstand tegen de verandering 
Aann de hand van een beschrijving van het ontwerpmodel van Cozijnsen & Vrakking 
(1992)) hebben we ons afgevraagd of het mogelijk is tot een verandermodel te komen 
waarmeee een veranderteam gezamenlijk tot onderling vergelijkbare opvattingen over 
organisatieveranderingg (diagnose, strategie, plan, uitvoering) kunnen komen (OZD 1,3 & 
4),, meerdere perspectieven en expertises kunnen worden ingebracht (OZD 2), de 
interactiee in het veranderingsproces kan worden verbeterd (OZD 11 & 13) en de 
weerstandd tegen de verandering kan worden verminderd (OZD 12). Uit een korte 
beschouwingg van de eisen van het huidige tijdsgewricht aan veranderingsprocessen lijken 
dee meeste veranderingen immers om maatwerk te vragen, een integrale benadering te 
vergen,, een open-einde karakter te behoeven en het vermogen van de enkeling te 
ontstijgenn en (dus) om teamwerk te vragen (Senior, 1997; Bumes, 2000; Loudon, 1998). 
Eenn aanpak die zich meer richt op gedrag en sociale processen in organisaties is de 
ontwikkelingsbenaderingg (Ganzevoort, 1985; Boonstra, 1992; Cummings & Worley, 
2001).. Deze benadering beziet organisaties als sociale systemen Qackson & Carter, 2000). 
Uitgangspuntt van de ontwikkelingsbenadering is dat het menselijk potentieel beter kan 
wordenn ingezet door participatie van betrokkenen in het veranderingsproces (French & 
Bell,, 1984; Weick, 2000; Argyris, 2000; Senge, 2000). Dit paradigma richt zich op sociale 
processenn in de organisatie zoals gezamenlijke probleemdiagnose en de kwaliteit van de 
communicatie.. Deze insteek leidt tot wezenlijk andere werkelijkheidsdefinities van 
organisatiess en tot andere interventies dan de ontwerpbenadering. In veel opzichten is de 
ontwikkelingsbenaderingg de antithese van de ontwerpbenadering. Maar ook de 
ontwikkelingsbenaderingg heeft in het verleden tot teleurstellende resultaten geleid (Hall, 
1991).. Zulke aanpakken zijn traag, onzeker (open-einde) en zeer gevoelig voor 
sluimerendee machtsverhoudingen en de organisatiecultuur (Conger, 2000; Galbraith, 
2000;; Weick, 2000). 

Elkee benadering is gevat in een eigen taal, en leidt tot een eigen werkelijkheidsconstructie 
mett eigen beperkingen en valkuil(en). De waarde van een pluriforme benadering is erin 
gelegenn dat opvattingen 'antagonistisch' zijn, elkaar kunnen uitdagen (Feyerabend, 1975). 
Elkee benadering legt andere aspecten van de werkelijkheid bloot, streeft andere doelen na, 
hanteertt andere middelen en methoden, kortom laat de complexiteit van het 
verandervraagstukk aan het oppervlak komen en creëert visies, mogelijkheden welke niet of 
onvoldoendee door de andere benadering worden onderkend. De confrontatie tussen 
diversee invalshoeken in een dialoog levert 'productieve spanning' op die ten goede komt 
aann de kwaliteit van het veranderingsproces (zie hoofdstuk 6). Men kan elkaar 
ondervragen,, witte vlekken blootleggen, impliciete assumpties op hun situationele 
geldigheidd toetsen, en in een gezamenlijk leerproces (OZD 10) tot rijkere en bewust 
gefundeerdee keuzes in het veranderingsproces komen (OZD 11). Ons doel is het 
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genererenn van maatwerk voor niet-routinematige vraagstukken (OZD 7) als tegenhanger 
vann het hanteren van universele criteria (OZD 5) en het louter kopiëren van succes
factorenn (OZD 6). 

Memorerenn wij de probleemstelling van deze studie: 
OpOp welke wijze kunnen we komen tot het ontwerp van een integraal, contingent, dynamisch en 

praktischpraktisch veranderingsmodel dat ah leidraad kan dienen voor het inrichten van unieke, dynamische en 

complexecomplexe veranderingsprocessen en daarbij het leervermogen (leren-leren) van betrokken partijen 

stimuleertstimuleert door het creëren van productieve spanning in een (samenwerkings-)proces van co-creatie. 

Unieke,, dynamische en complexe veranderingen vergen een dynamische, integrale, 
praktischee en contingente benadering. Dynamiek heeft vooral betrekking op de complexe 
samenhangg en onderlinge beïnvloeding van diverse veranderingselementen in de verschil
lendee fasen van het veranderingsproces. Daarbij is de som meer dan de delen. Contingentie 
heeftt betrekking op het gegeven dat de veranderingen geen 'one best way' kennen, maar 
inn hun specifieke context benadert dienen te worden (OZD 8). Integraal wil zeggen dat 
veranderingsvraagstukkenn niet vanuit één maar vanuit meerdere perspectieven worden 
benaderd.. In deze studie hebben wij ervoor gekozen organisaties als open systemen en als 
socialee processen te benaderen. Elk systeemperspectief hanteert een eigen kijk op 
organisatiess die bovendien paradigmatisch zeer verschillend ingekleurd kunnen zijn en tot 
zeerr verschillende aanpakken kunnen leiden (OZD 9). De ontwerpbenadering accentueert 
dee formele organisatie en de ontwikkelingsbenadering de sociale processen. In het 
vormgevenn van veranderingsprocessen wordt niet alleen gebruik gemaakt van algemene 
wetmatighedenn uit de empirische wetenschap, maar zal men eveneens gebruik maken van 
dee kennis en kunde die in de organisatie aanwezig is. Beide kennisdomeinen (wetenschap 
enn organisatiegebonden kennis) zijn echter grof contingent en dienen te worden vertaald 
inn wat wij 'subtiele contingentie' noemen: de aanpak voor het ene geval. Het pragmatisme 
uitt zich in de zoektocht naar handelingskennis, naar kennis die werkt. 

OntwerpOntwerp
benadering benadering 

&& Ontwikkelings
benadering benadering 

Systeemperspe<ti«ven n 

StrategieStrategie  Structuur  Cultuur 

Hett Plan 

Dee Visie 

Dee Machine 

Hett Organisme 

Dee School 

Dee Identiteit 

TabelTabel  1.5.1 Metaforen voor integraal veranderingsmanagement 
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Inn de volgende hoofdstukken zullen we een literatuurstudie verrichten om een overzicht 
tee geven van wetmatigheden en heuristieken waarover men kan beschikken bij het 
vormgevenn van een veranderingsproces. Doel is nogmaals niet een synthese van 
opvattingenn binnen of tussen systeemperspectieven om tot een betere, meer geïntegreerde 
organisatietheoriee te komen. We bieden een exemplarische classificatie van diverse 
werkelijkheidsdefinities,, wetmatigheden en heuristieken die men hanteert bij de vertaling 
naarr aanpakken voor het ene geval. In hoofdstuk 2 t /m 5 worden systeemperspectieven en 
socialee processen naar hun onderliggend paradigma geordend. Bij strategie beschrijven we 
strategieformuleringg in de metafoor van 'het plan' (in het kader van de 
ontwerpbenadering)) en de ontwikkeling van een strategie als 'visie' (in het kader van de 
ontwikkelings-benadering).. Bij de structuur van de organisatie gebruiken we als metafoor 
'dee machine' (in de ontwerpbenadering) en 'het organisme' (bij de ontwikkelings
benadering).. Bij benadeling van de organisatiecultuur hanteren we de metafoor van 'de 
school'' vanwege de idee van overdracht van kennis en vormen van disciplinering die in de 
ontwerpbenaderingg centraal staan. Bij de ontwikkelingsbenadering staat ze zoektocht naar 
hett innerlijk of 'de identiteit' van de organisatie centraal. De sociale processen maken 
onderdeell  uit van deze metaforen. In het zesde hoofdstuk zullen we deze verschillende 
perspectievenn als taal beschouwen en aangeven op welke wijze met deze talen subtiele 
contingentiee kan worden verkregen. 

Hett zevende hoofdstuk beschrijft vijf cases waarin het veranderingsmodel wordt toegepast. 
Wee zullen ons erop richten aan te tonen dat het model werkt (Chia, 1996), en via een 
'theoryy building structure' en 'reflectief handelingsonderzoek' (Boonstra, 2001) 
heuristiekenn ontwikkelen voor de toepassing van het model. In het achtste hoofdstuk 
besluitenn we met een terugblik op onze onderzoeksdoelstelling, enkele conclusies en 
aanbevelingenn voor verder onderzoek. 
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Notenn hoofdstu k 1 

1.. Heraclites, 500 BC. 

2.. Cozijnsen & Vrakking vatten deze gezondheidsopvattingen samen in de vier effectiviteitrnodellen 

(Quinnn & Rohrbauch, 1983): het human relations model, de open systeem benadering, het interne 

processenn model en het rationele doelen model. 

3.. Vroegere veranderingsmodellen kozen voor een indeling in stadia van aanvaarding (Wilkening, 1949) of 

dee verwerkingsfasen van het individu (Rogers, 1962). Het probleem met veel van deze benaderingen is dat 

zijj  te lineair worden gehanteerd. 

4.. In de theorie van De Saussure, is de mens geen zingevende instantie, maar een sprekende mens. Hij 

spreektt dankzij 'een staan in de taal'. De mens heeft de taal niet ontworpen, maar onderwerpt zich eraan. 

Vóórr elk menselijk denken bestaat al een 'weten', een 'systeem'. 

5.. In situaties waarin minder goed codificeerbare betekenissen overgedragen dienen te worden, leidt deze 

methodee tot de bekende transferproblematiek en is dus minder geschikt. 

6.. Zie: Burns en Stalker; 1961, Woodward, 1965; Mintzberg, 1975; Lawrence & Lorsch, 1977; Katz en 

Kahn,, 1978; Harrison 1991; Stacey; 1996. 

7.. In: Voogt, 1995 p 87. 

8.. De systeemelementen hangen dynamisch met elkaar samen. Bij statische open systemen keert het 

systeemm bij tijdelijke verstoringen altijd terug tot een zelfde evenwichtssituatie. Hoe sneller het systeem 

terugkeertt naar de uitgangssituatie en hoe geringer de fluctuaties, des te stabieler is het systeem. Bij 

dynamischee open systemen ontstaan bij veranderende omstandigheden steeds nieuwe samenhangen, om als 

systeemm te kunnen voortbestaan. Het systeem keert niet terug naar de oude evenwichtstoestand, maar vindt 

eenn nieuw niveau (Voogt, 1995). 

9.. Deze methoden en processen kunnen zowel mentaal, fysiek als mechanisch zijn. 

10.. Hierbij gaat het onder meer om samenwerking, conflict, coördinatie, communicatie, leiderschap, 

informatieverzameling,, evaluatie, leerprocessen, probleemoplossing, feedback, planning en doelbepaling. 

11.. De taakomgeving omvat alle externe 'actoren' waarmee de organisatie direct in interactie staat, zoals 

toeleveranciers,, vakbonden, cliënten, concurrenten, markten. De algemene omgeving betreft externe 

ontwikkelingenn die de lange termijn beïnvloeden, zoals de economie, het juridische systeem, de 

technologischee en wetenschappelijke kennis, de demografische samenstelling van de bevolking, het 

politiekee systeem en de nationale cultuur. 

12.. Een derde kritiekpunt is dat het onderscheid tussen systeem en omgeving is begrijpelijk vanuit het 

perspectieff  van een onderzoeker. Wanneer men zich verplaatst in het systeem, wordt duidelijk dat de 

omgevingg in vele opzichten onderdeel uitmaakt van de organisatie (Maturana & Varela, 1989). De cultuur 

vann het land of de regio bepaalt de aard van de mensen, de wetgeving van het land beïnvloedt de 

procedures,, klanten de producten, enzovoort. In dit opzicht is het onderscheid kunstmatig. Ten vierde 

stellenn Maturana & Varela dat systemen in hoge mate zelfrefêrentieel zijn. Voogt (1995) spreekt van 

'systemenn zonder grenzen'. Veranderingen zijn eerder een gevolg van een eigen, interne dynamiek 

(autopoëtisch)) dan een gevolg van een aanpassingsproces aan de omgeving (allopoëtisch) (Homan, 2001). 

13.. In: Van Nistelrooij, 1999, p 57. 

14.. Zie het longitudinaal onderzoek van Pettigrew e.a, 2000, p 254. 

15.. In: Wierdsma, 1999, p 78. 

16.. Er wordt onderscheid gemaakt in drie functies van een dialoog, zeven typen dialoog en drie 

dialoogmethoden.. Voorlopig volstaat om aan te geven dat de functie van de dialoog op waarheidsvinding 

gerichtt kan zijn, op synthese als gevolg van een dialectische ontwikkeling of op verrijking van de aanpak in 
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dee vorm van een generatieve dialoog. De vormen van dialoog zijn de socratische dialoog, de 

psychoanalytischee dialoog en de generatieve dialoog in relatie tot de complexiteit- en chaostheorie. 

17.. Vandaar dat we niet spreken over het effectief managen van complexe veranderingen, maar over 

rijke(re)rijke(re) benadering van complexe en dynamische vraagstukken. 

18.. Naast archief- en historische studies (Yin, 1991). 

19.. Gergen noemt dit het generatieve vermogen: 'its capacity to challenge the guiding assumptions of the 

culture,, to raise fundamental questions regarding contemporary social life, to foster reconsideration of that 

whichh is 'taken for granted' and thereby furnish new alternatives for social action (1978, p 1346). In: 

Wierdsma,, 1999, p 78. 

20.. Het model beschikt over constructieve kwaliteit als de methodiek voldoet aan de criteria van 1. 

onverstoorbaarheidd (toepasbaar in meerdere omstandigheden), 2. lospelbaarheid (thematiek kan worden 

losgemaaktt van beïnvloedende factoren zodat complexe problematiek hanteerbaar wordt), 3. Equivalentie 

(meerderee uitkomsten zijn mogelijk) en 4. Amplificatie (meerdere actoren kunnen worden betrokken in 

hett probleemoplossingproces), in: Wierdsma, 1999, p 177. 

21.. Het pragmatisme volgens James (1842-1910) is erin gelegen dat de werkelijkheid dynamisch is en 

vanuitt meerdere perspectieven kan worden benaderd, en dat kennis tijdelijk ('een vlieten') is (Störig, 1972, 

ppp 198-200). 

22.. Ook elementen als training, voorlichting, opleiding worden op een ontwerpgerichte wijze 

vormgegeven. . 
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'Wee create organizations to serve us, but somehow they also force us to serve 

them.. Sometimes it feels as if our institutions have run out of control, like the 

machineryy of Charly Chaplins's film Modern Times. Why should we become slaves 

too our servants (..) A society of organizations is one in which organizations enter 

ourr lives as influential forces in a great many ways -in how we work, what we eat, 

howw we get educated and cured of our illness, how we get entertained, and how 

ourr ideas are shaped. The ways in which we try to control our organization and our 

organizationn in return try to control us become major issues in the lives of all of us.' 

Mintzberg,Mintzberg, Mintzberg on Management, 1989, p301 

II  STRATEGIE : 
OMGAA NN MET DE OMGEVING 

Organisatiess kunnen worden beschouwd als open systemen. Binnen die systemen 
onderscheidenn we aspecten van strategie, structuur en cultuur. Het systeembegrip 
wordtt in deze studie gehanteerd als een zienswijze, als een 'werkelijkheidsuitsnede' 
(Wierdsma,, 1999). Niet als een object, een ding 'an sich'. Het strategisch discours is, 
nett als de andere systeemperspectieven, bovendien sterk paradigmatisch bepaald. Deze 
dubbelee ordening van strategieperspectieven bepaalt niet alleen de 'waarneming' van de 
werkelijkheid,, maar selecteert ook bepaalde veranderstrategieën en interventies en sluit 
anderee opvattingen en interventies uit. In dit hoofdstuk zullen we een onderverdeling 
makenn in de ontwerp- en ontwikkelingsbenadering van 'strategie' en aan de hand van 
enkelee voorbeelden illustreren tot welke verschillende heuristieken in strategisch 
managementt deze opvattingen leiden. 

2.11 Een definitie 
Watt precies onder 'strategie' moet worden verstaan is niet eenvoudig te definiëren. 
'Confusionn regarding the meaning of particular concepts is no stranger to strategic 
managementt literature' (Cooper, 2001). Volgens velen is het terrein van strategisch 
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managementt zeer gefragmenteerd (Conolly, 1984; Lohdal & Gordon, 1972; Zamutto 
&&  Conolly, 1984; Volberda & Elfring, 2001). Het is niet de bedoeling in dit hoofdstuk 
tott een (betere) definiëring van strategie of strategische concepten te komen. Evenmin 
iss de ambitie strategische concepten te integreren met het oog op verdere theorie
vormingg (zie daarvoor: Schoemaker, 1991, 2001; Teece, 1990; Chaffee, 1985 etc.). 
Doell  van dit hoofdstuk is strategieopvattingen onder te verdelen in een ontwerp- en 
eenn ontwikkelingsbenadering, met hun bijbehorende strategische concepten en 
interventiemethodieken.. Daarmee is een eerste stap gezet richting een procesmodel 
voorr veranderingsprocessen (hoofdstuk 6). 

Onderr de strategie van de organisatie verstaan we het vernieuwend inspelen op 
belangrijkee ontwikkelingen rondom de organisatie om de (markt-)positie op langere 
termijnn te behouden of te versterken en de maatschappelijke acceptatie te vergroten. 
Strategiee richt zich op de lange termijn levensvatbaarheid van organisaties. Keuning en 
Eppinkk (1993) onderscheiden diverse vormen van doeltreffendheid, zoals technische en 
economischee doeltreffendheid, bestuurlijke doeltreffendheid, psychosociale doel
treffendheidd (de tevredenheid van medewerkers) en politiek-maatschappehjke 
doeltreffendheidd van organisaties (de mate waarin de belangen van de stakeholders 
wordenn gediend). 

2.1.12.1.1 Dimensies van strategieën 
Mintzbergg & Quinn (1991) en Hax & Majluf (1991) bieden bruikbare dimensies om 
hett strategisch discours in te delen. Zij differentiëren de inhoud (wat is een strategie?) 
vann het stxategjevormingsproces (hoe komt de strategie tot stand?). Wat betreft de 
inhoudinhoud onderscheiden Mintzberg & Quinn vijf dimensies in het strategisch discours. 
Strategiee kan worden gezien als een patroon in beslissingen. 'By this definition', zegt 
Mintzbergg 'strategy is consistency in behavior, whether or not intended.' Men kan 
strategiee opvatten als een plan of een programma. Daarin worden lange termijn 
doelstellingenn en actieplannen vastgesteld waarmee men de doelen tracht te bereiken. 
Strategiee betreft ook afwegingen over de positiebepaling van de organisatie in de markt: 
dee 'position* van de organisatie. Verder kan men strategie opvatten als een instrument 
(ploy).(ploy). En strategie kan betrekking hebben op de bijdrage van de organisatie aan 
belanghebbendenn (stakeholders). Hier gaat het om het karakter, de ideologie van de 
organisatie.. Mintzberg noemt dit perspective. 'In effect, when we are talking of strategy 
inn this context, we are entering the realm of the collective mind -individuals united by 
commonn thinking and/or behavior.' (Mintzberg & Quinn, 1991, p 17). 
Eenn andere wijze waarop men het strategisch discours kan indelen is naar het proces van 
strategieformuleringg (Hax & Majluf, 1991). Strategieformuleringsprocessen kunnen 
explicietexpliciet en algemeen zijn, waaraan meerdere organisatieleden deelnemen en waarin men 
overeenstemmingg bereikt over de weg die de organisatie moet gaan, of zij kunnen het 
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exclusieveexclusieve domein zijn van de top (of de staf) waardoor strategieën van bovenaf aan de 
organisatiee worden aangereikt. 

Tenn tweede zijn er verschillende opvattingen over het besluitvormingsproces in de 
strategieformulering.. Sommige auteurs ontwerpen formeel analytische modellen die 
managerss in staat stellen goede besluiten te nemen (Hax & Majluf, 1991). Aan de 
anderee kant staat de gedragspolitieke benadering van strategievorming. Deze school 
benadruktt de verschillende doelstellingen van organisaties, het onderhandelingsproces 
vann managers en de rol van coalities in strategisch management. In deze opvatting is 
eenn strategie het resultaat van onderhandeling en politieke processen. 

Dee derde dimensie betreft de tijd. Sommige auteurs beschouwen strategie als het 
aanreikenn van een toekomstig ontwerp, de toekomstige richting. Strategie is de 
verzamelingg van doelstellingen en actieprogramma's gericht op het managen van 
toekomstigee veranderingen. Daartegenover staat strategie als patroon van acties die voort
vloeienvloeien uit besluiten die in het verleden door de organisatie zijn genomen. 

2.1.22.1.2 Vier typen strategieën 
Analoogg aan bovenstaande dimensies deelt Idenburg (1992) het strategisch discours op 
inn vier typen. Hij onderscheidt de overwegende aandacht in het strategisch discours 
voorr economische doelen van de aandacht voor de menselijke kanten van het 
implementatieprocess in de organisatie. Idenburg noemt dit respectievelijk de 
doeloriëntatiee en procesoriëntatie. Wat Idenburg hieronder precies verstaat geeft hij 
niett aan, maar kunnen we afleiden uit de vorige paragraaf. De doeloriëntatie legt het 
accentt op planning, rationele doelen, technische, economische en bestuurlijke 
doeltreffendheid.. De strategieformulering is hier het exclusieve terrein van de top, de 
aanpakk top-down, toekomst- en beheersingsgericht en een formeel analytische 
benaderingg domineert. 

Inn de procesgerichte benadering richt het discours zich vooral op menselijke processen 
inn de organisatie. Er is aandacht voor de diversiteit van belangen, doelstellingen en 
rationaliteitenn in organisaties. Strategie wordt gezien als het resultaat van interacties in 
organisatiee waarbij macht, behoeften, het lerend vermogen en dergelijke een rol spelen 
(sociaal-politiekee rationaliteit). Meerdere partijen (coalities) nemen deel aan het 
strategieformuleringsprocess en onderhandelen over de diverse doelstellingen. 'De' 
strategiee ontstaat uit het dagelijks handelen van organisatieleden (patroon van acties). 
Volberdaa en Elfring gebruiken een soortgelijk onderscheid als zij verwijzen naar de 
prescriptievee en descriptieve school van strategisch management (Volberda & Elfring, 
2001).. In onderstaande tabel worden diverse strategische scholen ruwweg 
gepositioneerd.. We zullen de vier opvattingen hieronder kort behandelen. Daarna 
komtt elk strategisch discours uitgebreid aan bod, in volgorde van nummering. 
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ZwakkeZwakke procesoriëntatie Sterke procesoriëntatie 

Sterke Sterke 
doehriëntatie doehriëntatie Strategischee planning {§ 2.2) 

Zwakke Zwakke 
doetriëntatiedoetriëntatie \ Spontane strategie (§ 2.5) 

TabelTabel 2.1.1 Vier perspectieven op strategie 

Bijj  de strategische planning gaat het om technische en economische doelen. De proces
oriëntatiee is zwak. De voorgestelde werkwijze is als volgt: men bevindt zich in positie 
AA en kiest na onderzoek van alternatieven waarheen men zijn weg wil vervolgen 
(positiee B). In deze benadering is het zicht op de toekomst een kwestie van het juiste 
onderzoekk en strategie een kwestie van goede planning (Gergen & Thatchenkery, 
2001).. Men gaat uit van een voorspelbare wereld waarin de toekomstige positie van de 
ondernemingg in meetbare doelen kan worden bepaald. Omdat 'denken' (planvorming) 
enn 'doen' (implementatie) gescheiden verlopen, wordt het strategieformuleringsproces 
top-downn georganiseerd. Er is een sleutelrol voor de 'board of directors'. Sterk punt 
vann de strategische planning is de veelheid van (economische) criteria en methoden die 
inn de loop der tijd is ontwikkeld (Barney, 2001). Zwak punt is dat men in dit type 
discourss vaak weinig oog heeft voor de uitvoeringsaspecten en 'verstorende processen'. 
Zekerr als de planning een stafaangelegenheid is. 'Planning could become an end in 
itself,, transformed into an meaningless game of filling  in the numbers and impairing the 
strategicc alertness which is the central concern of planning' (Hax & Majluf, 1991, p 21). 
Bijj  incrementele logica is sprake van een sterke doeloriëntatie en een sterke proces
oriëntatie.. Het werken met blauwdrukken voor de (verre) toekomst acht men echter 
eenn illusie. Succesvolle implementatie betekent aanpassingen 'tijdens de rit.' Op weg 
vann A naar B blijken er vele wegen naar B te bestaan. Gaandeweg is niet altijd even 
helderr wat 'B' precies inhoudt of wat partijen eronder verstaan. Men onderscheidt 
strategischee 'plannen' (de rationele constructies) van strategische 'patronen' (een 
waargenomenn consistentie in het handelen). 'Plans may go unrealized, while patterns 
mayy appear without preconceptions' (Mintzberg & Quinn, 1991, p 14). Een strategie is 
niett altijd vooropgezet. Men maakt verschil tussen 'plannenmakerij' (intented strategy) en 
dee verwerkelijkte strategie (realized strategy). De verwerkelijkte strategie ziet men als het 
resultaatt van de voorgenomen koers (deliberate strategy) en de 'emergent strategy'.1 

Sommigee onderdelen van de strategie worden nimmer gerealiseerd (unrealized strategies). 
Dee term 'incrementele logica' is geïntroduceerd door Quinn (Mintzberg & Quinn, 
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1991),, die een strategie omschrijft als een logische ineenvlechting van diverse 
substrategieën.. 'Effective strategies tend to emerge from a series of 'strategic subsystems' 
(...)) but (each) is blended incrementally and opportunistically into a cohesive pattern 
thatt becomes the company's strategy' (Mintzberg & Quinn, 1991, p 97). Deze aanpak 
noemtt Quinn 'logical incrementalism.' Dit discours erkent dat partijen eigen doelen 
hebbenn en eigen leerprocessen doormaken. Deze aandacht voor machts- en gedrags-
politiekee aspecten van strategieontwikkeling en de aanwezigheid van partijen ontbreekt 
veelall  in de leerprocessenstrategie en strategische planningsmodellen (Regnér, 2001). 
Bijj  de leerprocessenstrategie is de formele doeloriëntatie zwak. Men benadert het 
strategieprocess meer van 'binnen naar buiten' dan van 'buiten naar binnen'. 
Uitgangspuntt in dit discours is dat onzekerheden, dilemma's, paradoxen en dergelijke 
niett kunnen worden opgelost door het juiste (economische) doel voor ogen te nemen. 
Strategischee plannen leiden onvoldoende tot gedragsverandering van medewerkers. In 
dee leerprocessenstrategie besteedt men veel aandacht aan leerprocessen in de organisatie 
(Senge,, 1990). Men ziet de toekomstige omgeving als dynamisch, complex en moeilijk 
voorspelbaarr (Hamel & Prahalad, 1999; Hamel, 1991). Omdat in een concurrentiestrijd 
dee factor 'tijd' doorslaggevend is, dienen organisaties voor hun overleving vooral snel te 
lerenn (De Geus, 1988). Vervolgens gaat de aandacht uit naar allerlei processen in de 
organisatiee die dit leren verhinderen of vertragen (Argyris, 1992, 2000; Stacey, 1996). 
Dee leerprocessenbenadering beoogt o.a. de verschillende percepties van betrokkenen 
naarr voren te brengen, zodat 'institutioneel leren' kan plaatsvinden (Levy & Mery; 
1986;; French & Bell, 1990; Argyris, 1992, 2000; Senge, 2000). 

Bijj  de spontane strategie is zowel de doel- als de procesoriëntatie van het discours zwak. 
Hett gevolg is dat men regelmatig geconfronteerd wordt met onverwachte 
gebeurtenissenn en moet roeien met de riemen die men heeft. Mintzberg e.a. noemen 
ditt een 'adaptive mode' of 'emergent strategy' (Mintzberg & Quinn, 1991). Minder 
gunstigg uitgedrukt is 'overleven vooral een kwestie van doormodderen' (Lindblom, 
1959).. Momenten van spontane strategievorming of -formulering (spontane koers
wijzigingen,, spontane invallen) vormen niettemin een waardevolle inbreng voor 
bovengenoemdee strategieën. Daarnaast kan men tot spontane strategie overgaan in zeer 
complexee en dynamische situaties waarin het veranderingsdoel onbekend is en geen 
ervaringg met een bruikbare oplossingstechnologie voorhanden is (Stacey, 1966). 

2.1.32.1.3 Geen 'one best strategy' 
Strategiee is gericht op de lange termijn levensvatbaarheid van de organisatie. Levens
vatbaarheidd is niet terug te voeren op louter winst maken, of louter het behartigen van 
hett welzijn van werknemers. Levensvatbaarheid is een multidimensioneel concept. De 
doelgerichtee strategieformulering legt de nadruk op plannen en beheerssystemen. 
Daarinn herkennen we de ontwerpbenadering. De procesgerichte benadering richt zich 
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opp sociale processen in de organisatie. Hierin herkennen we de ontwikkelings

benadering.. Uit het strategisch discours kan en hoeft geen a-priori voorkeurskeuze te 

wordenn gemaakt. Wat een effectieve strategie is, is afhankelijk van de specifieke situatie 

enn de specifieke vraagstelling. Niet de routine van de manager, maar de visie op de aard 

vann de problematiek en de specifieke omstandigheden van het vraagstuk bepalen de 

toepasbaarheidd en effectiviteit van bepaalde strategische interventies. In hoofdstuk 6 

komenn we daarop terug. In het navolgende zal het strategisch discours nader worden 

uitgewerkt.. We beginnen met de strategische planning. 

2.22 Strategisch e plannin g 
Inn dit discours wordt strategieformulering vooral beschouwd als het bedenken, 
formaliserenn en implementeren van plannen (Elfring & Volberda, 2001). Klassieke 
voorbeeldenn zijn de economisch getinte positioneringschool (Porter, 1980, 1985) en de 
markttheoriee van Ansoff (1965). We zullen enkele van deze opvattingen binnen dit 
discourss hier aan de orde laten komen onder de noemer van 'strategische planning'. 

2.2.2.2. 7 Proces van strategische planning 
Kenmerkendd voor de strategische planning is de economische oriëntatie en het gebruik 
vann prescriptieve methoden, variërend van doelformulering tot en met planning en 
implementatiee (Keuning & Eppink, 1993; Van der Lee, 1991; Krijnen, 1992; Wissema, 
1989;; Hax & Majluf, 1991). Meestal begint men met het vaststellen van economische 
doelen,, eventueel voorafgegaan door een missie (Keuning & Eppink, 1993; Krijnen, 
1992).. Doelen hebben bijvoorbeeld betrekking op het vergoten van het marktaandeel, 
dee winstgevendheid of het rendement. De missie weerspiegelt de visie die de 
organisatiee heeft op de eigen identiteit en de functie van de organisatie in de omgeving. 
Daarnaa wordt een omgevingsanalyse uitgevoerd waarin men demografische, econo
mische,, sociale, technologische en politieke factoren onderzoekt die de onderneming 
kunnenn beïnvloeden (Barney, 1991). Ontwikkelingen in de markt worden in dit 
discourss meestal als de dominante factor beschouwd (Porter, 1980; 1985; 1991). Bij een 
marktanalysee kijk t men naar de concurrentie-intensiteit, de dreiging van nieuwe 
toetreders,, de substituut-dreiging en de macht van leveranciers en afnemers. Uit deze 
technisch-economischee verkenningen kunnen kansen en bedreigingen worden afgeleid. 
Voorr analyses worden zowel kwalitatieve als kwantitatieve technieken gebruikt. 
Nadatt de externe ontwikkelingen zijn onderkend en prioriteiten zijn vastgesteld, 
wordenn interne sterkten en zwakten in kaart gebracht. Sterkten en zwakten worden 
gerelateerdd aan concurrenten of eisen van marktpartijen (Porter, 1980; Keuning, 1991). 
Sterktenn worden in het discours gekoppeld aan fysieke, menselijke en organisatorische 
'resources'' (Barney, 1991) of aan prestaties van functionele deelgebieden in de tijd 
(Vrakkingg & Cozijnsen, 1990; Wissema, 1989; Carnall, 1993)." Voorbeelden van 
resultaatanalysess zijn efficiencyanalyses, risicoanalyses en portfolioanalyses (Krijnen, 
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1992).. Door de confrontatie van sterke en zwakke kanten van het bedrijf en externe 
kansenn en bedreigingen kunnen verschillende deelstrategieën worden ontwikkeld. 
'Firmss obtain sustained competitive advantages by implementing strategies that exploit 
theirr internal strengths, through responding tot environmental opportunities, while 
neutralisingg external threads and avoiding internal weaknesses (Barney, 1991, p 99). 
Verschillendee aanpakken kunnen met elkaar worden gecombineerd tot een set van 
onderlingg samenhangende strategieën. 

Omm strategische keuzen te maken onderscheidt het planningsdiscours de wijze waarop 
dee onderneming zich op de markt positioneert (de positioneringstrategie) en de wijze 
waaropp de onderneming de activiteiten spreidt (de spreidingsstrategie). Een 
ondernemingg kan concurrentievoordeel opbouwen door producten of diensten tegen 
dee laagste kosten aan te bieden (cost-drivers), producten met unieke eigenschappen te 
leverenn (uniqueness-drivers) of door zich te focussen op bepaalde segmenten in de markt 
{focus-strategy){focus-strategy) (Porter, 1980, 1985). De spreidingsdimensie betreft de spreiding van 
producten,, de geografische spreiding en spreiding van activiteiten over de bedrijfskolom 
(Keuningg & Eppink, 1993). De combinatie tussen de spreiding van producten en 
(geografische)) markten leidt tot product/markt-combinaties en bijbehorende markt
strategieën:: marktpenetratie, marktontwikkeling, productontwikkeling en diversificatie 
(AnsofF,, 1965). Keuzen worden gemaakt op basis van consistentie, synergie, reductie 
vann onzekerheid en timing. 

Hett strategisch plan wordt tenslotte uitgewerkt in actieplannen voor functionele 
deelgebieden.. Men maakt gebruik van regelkringen. Beleidsdoelen worden omgezet in 
normenn voor het proces. De beheersing bestaat eruit dat men de normen vergelijkt met 
dee resultaten van het proces {feedback) en/of met de invoer van het proces {feedforward) 
zodatt bijsturing mogelijk wordt (Keuning & Eppink, 1993; De Leeuw, 1994). Met 
namee het aspect van plannen, planningen, programma's en budgetten is goed 
uitgewerktt in het discours van de strategische planningsbenadering. De planning maakt 
dee samenhang, prioriteitsstelling, fasering en financiële aspecten van de verschillende 
(voorgenomen)) activiteiten zichtbaar. In het programma staan de voorgenomen 
activiteitenn en inspanningen voor een bepaalde tijd die uitvoering moeten geven aan 
hett beleid. De reeks van detaillering heeft tot doel een zelfde conceptueel geheel te 
krijgen.. 'When corporate planning is properly applied as a managementproces it 
becomess something which unites all parts of a company, all aspects of the management 
task,, into one complete management approach' (Hussey, 1974). De programma's 
wordenn grondig gecontroleerd door 'feasibility testing', 'reviews' of'evaluations' om de 
doeltreffendheidd te borgen. 
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2.2.22.2.2 Kritiek op strategische planning 
Err is echter ook kritiek op de opvattingen en consequenties van het rationele strategie-
formuleringsproces.. Het top-down karakter, de scheiding tussen de (plannings-) staf en 
dee lijn, de toenemende complexiteit van de omgeving maken strategische planning tot 
eenn complexe, vaak stroperige zaak. Ringbakk schrijft in zijn fameuze artikel W hy 
planningg fails': 'The thick leadier binding with golden letters reading 'The corporate 
plan'' is often the proud achievement of the company's planning department. Yet the 
plann stays beautifully displayed on the shelves, unopened and unheeded.' De kritiek 
spitstt zich toe op de formeel analytische rationaliteit, het onwerkelijke 
planningskarakterr en de miskenning van politiek in organisaties in dit discours (Rouleau 
&&  Séquin, 1995; Whittington, 1993). 

Hett eerste kritiekpunt betreft de definiëring van het begrip 'rationaliteit' in de formeel 
analytischee modellen. Het discours suggereert dat strategische beslissingen het resultaat 
(zoudenn moeten) zijn van een weldoordacht afwegingsproces, waarin alle mogelijke 
relevantee elementen zijn opgespoord en onderling zijn afgewogen om uiteindelijk te 
komenn tot het maximale alternatief. Sociale wetenschappers die strategische 
besluitvormingg in complexe organisaties hebben bestudeerd, benadrukken dat het 
makenn van strategische beslissingen soms een 'fuzzy business' is 0anis, 1985). Door de 
beperktebeperkte cognitieve capaciteit van besluitvormers worden beslissingen sterk beïnvloed door 
dee culturele en politieke context (Simon, 1976). Het gevolg van deze bounded rationality is 
datt niet-rationele elementen in besluitvormingsprocessen als rationeel worden 
behandeld.. Managers zoeken niet de beste beslissingen, maar oplossingen die boven een 
bepaaldd niveau bevredigend zijn. 'Most human decision-making, whether individual or 
organizational,, is concerned with the discovery and selection of satisfactory alternatives; 
onlyy in exceptional cases it is concerned with the discovery and selection of optimal 
alternatives'' (March & Simon, 1958). 

Dee gebrekkige aandacht voor politieke processen in de besluitvorming, vormt het 
tweedee kritiekpunt op de rationele planning. Politiek ontstaat omdat verschillende 
partijenn verschillende belangen nastreven, met verschillende 'brillen' de werkelijkheid 
benaderenn of langs andere wegen (vaak andere) doelen willen realiseren (Spender, 
2001).. Deze doelen zijn consistent met de coalitie, maar niet in overeenstemming met 
dee organisatie als geheel (Pennings, 1985; Pfeffer & Salancik, 1978). 'Political models of 
choicee (...) presume that when preferences conflict, the power of various social actors 
determiness the outcome of the decision process' (Pfeffer, 1981). Politiek wordt 
zichtbaarr door de aandacht te richten op belangen, conflicten en macht. Er zijn meerdere 
rationaliteitenn in een organisatie, gebaseerd op verschillende belangen waaromheen zich 
coalitiess vormen. 'The organization as a coalition of diverse stakeholders is a coalition 
withh multiple goals' (Morgan, 1986, p 154). Komen deze belangen in botsing, dan 
ontstaann conflicten: 'Conflict may be personal, interpersonal, or between rival groups or 
coalitions.. It may be built into organizational structures, roles, attitudes, and stereotypes, 
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orr arise over a scarcity of resources. It may bë explicit or covert. Whatever the reason 
andd whatever the form it takes, its source rests in some perceived or real divergence of 
interests'' (Morgan, 1986, p 155). 

Hett derde kritiekpunt is de wijze waarop het planningsdiscours uitgaat van doelbepaling 
enn beheersbare stappen in de richting van dit doel. 'The step-by-step approach also risks 
fallingg into an assumption that policy making proceeds through a relatively orderly, 
rationalisticc process. That policy making proceeds in this manner should be questioned 
ratherr than assured' (Lindblom, 1980). In de 233 besluitvormingsprocessen die Witte 
(1972)) onderzocht wordt zo'n sequentie niet teruggevonden. Vaker wordt de strategie 
bepaaldd door de beschikbare middelen (capaciteiten, geld). Het doel is niet onafhankelijk 
vann de middelen, maar vloeit er uit voort. Ook beïnvloeden oriëntatie, analyse en 
evaluatiee elkaar (Guba & Lincoln, 1989). Gegevens worden vanuit een bepaalde 
probleemstellingg geselecteerd, waarna de probleemstelling door de ingewonnen infor
matiee van aard verandert. 

2.33 Incrementel e logic a 
Diversee auteurs hebben strategieën ingedeeld in stromingen om te betogen dat er nog 
anderee opvattingen zijn dan rationele planningsmodellen (zie: Mintzberg, 1991; 
Chaffee,, 1985; Haselhoff, 1987; Whittington, 1993; Quinn, 1991). De algemene 
kritiekk is dat de strategische planning voorschrijft hoe het zou moeten (ze is normatief of 
prescriptief),, maar dat dit niet de wijze is waarop het in werkelijkheid gaat (Mintzberg, 
Lampell  & Ahlstrand, 1998). Men heeft geen oog voor macht, lokale initiatieven van 
verschillendee partijen en de dagelijkse bijstelling die managers op hun strategie plegen 
(Baileyy & Johnson, 2001). Een discours dat de doelbereiking poogt te combineren met 
eenn scherp oog voor sociale processen in de organisatie, is incremented strategisch 
managementt of 'incrementele logica'. 

2.3.12.3.1 Strategische besluitvorming 
Veell  strategische besluitvormingsprocessen vinden plaats in complexe situaties. Beslissers 
trachtenn in zulke situaties het besluit te vereenvoudigen door het op te splitsen in 
subbesluiten,, waarop men algemene procedures of routines kan toepassen. 'The decision 
makerr deals with unstructured situations by factoring them into familiar, structurable 
elements'' (Mintzberg, e.a., 1976, p 246). Het incrementele discours richt zich op de 
beschrijvingg van de wijze waarop strategische besluitvorming verloopt, om beslissers 
handvattenn te kunnen bieden. Onderstaand model van Mintzberg e.a. onderscheidt drie 
fasenn in besluitvorming: identificatie, ontwikkeling en selectie. Elke fase wordt 
gekenmerktt door een aantal routines. 
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FasenFasen van besluitvorming 

Dee identificatiefase bestaat uit de herkenning van de veranderingsnoodzaak en een 
diagnoseroutine.. Een kans of probleem moet opgemerkt worden (recognition-routine), eer 
menn een oorzaak-gevolg-relatie kan vaststellen (diagnose routine). 'Most strategie 
decisionss do not present themselves to the decision maker in convenient ways: 
problemss and opportunities in particular must be identified in the stream of ambiguous 
largelyy verbal data that decision makers receive' (Mintzberg e.a., 1976, p 253). De 
diagnosediagnose routine bestaat uit het aanboren van bestaande informatie en het zoeken naar 
nieuwee informatiebronnen om het issue te verhelderen. 
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FiguurFiguur  2.3.1 Een dynamisch model voor besluitvormingsprocessen (Mintzberg e.a., 1976) 

Dee ontwikkelingsfase wordt gezien als het hart van het strategische besluitvormingsproces. 
Inn deze fase wordt een oplossing gezocht of kans uitgewerkt. Men wijst daarbij op twee 
routines:: de zoekroutine, die is gericht op het vinden van kant-en-klare-oplossingen en 
dee ontwerproutine waarin nieuwe oplossingen worden bedacht of eerdere oplossingen 
wordenn aangepast. Organisaties kennen een zekere voorkeur voor passieve zoek-
routines:: men tapt eigen kennis af, wacht tot een oplossing zich aandient of laat anderen 
(zoalss toeleveranciers) weten dat een probleem bestaat. 

Meestall  wordt de selectiefase gezien als de laatste stap in het besluitvormingsproces, 
waarinn de oplossing wordt geselecteerd. Volgens Mintzberg e.a. is het een voortgaand 
process van screening, evaluatiekeuze en autorisatie dat zich op steeds diepere niveaus 
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afspeelt.. Dit proces verloopt minder rationeel dan wordt beweerd. 'The evaluation 
choicee routine gets distorted both by cognitive limitations (...) and by unintended as 
welll  intended biases' (Mintzberg, e.a., 1976, p 259). Autorisatie vindt plaats aan het 
einde,, maar ook tijdens het besluitvormingsproces. Moeilijkheden bij de autorisatie
routinee zijn dat de tijd vaak beperkt is, het besluit afgewogen moet worden tegen 
anderee besluiten en beschikbare hulpbronnen, externe politieke factoren druk 
uitoefenenn op de organisatie en dat het degene die autoriseert vaak ontbreekt aan 
diepgaandee kennis die keuzeontwerpers wel hebben. 

OndersteunendeOndersteunende routines 
Naastt de routines die selectiefin de diverse fasen voorkomen, onderscheiden Mintzberg 
e.a.. algemene, ondersteunende routines die in elke fase van het besluitvormingsproces 
voorkomen.. Dit zijn: de controle van de besluitvorming, de communicatieroutine en 
dee politieke routine. De controle van de besluitvorming betreft de besluitvorming op 
metaniveau:: de besluiten over de besluitvorming. De communicatieroutine is in alle fasen 
prominentt aanwezig: bij het scannen van externe stimuli; bij het zoeken van informatie 
voorr de diagnose en opties; bij de autorisatie, bij het monitoren van het 
besluitvormingsproces,, bij de onderhandeling, et cetera. Communicatie domineert in 
elkee fase van het besluitvormingsproces (Witte; 1972). De politieke routine is een 'key-
element'' in de strategische besluitvorming. Politieke activiteiten hebben betrekking op 
dee invloed van degenen wier belangen zijn gemoeid bij de besluitvorming. 'Their 
politicall  activities serve to clarify power relationships in the organization; they can also 
helpp to bring about consensus and to mobilize the forces for the implementation of 
decisions'' (Mintzberg, e.a. 1976, p 262). 

DynamischeDynamische factoren 

Dee sets van dynamische factoren maken het model van Mintzberg e.a. uitgebreider en 
rijkerrijker dan andere besluitvormingsmodellen. Dynamische factoren zijn van grote invloed 
opp de tijdsduur van de afzonderlijke fasen en het besluitvormingsproces als geheel. Een 
besluitvormingsprocess is een dynamisch proces in een open systeem en onderworpen 
aann allerlei tussenkomsten, feedbackloops, doodlopende routes. Zulke processen zorgen 
voorr het woelige verloop dat veel strategische besluitvormingsprocessen karakteriseert. 
Mintzbergg e.a. noemen de volgende dynamische factoren: Onderbrekingen die worden 
veroorzaaktt door de omgeving (met name bij crisisbesluiten). Verder vertragen of 
versnellenversnellen topmanagers bewust een besluitvormingsproces om gebruik te kunnen maken 
vann omstandigheden; 'to await support or better conditions, to synchronize action with 
anotherr activity, to effect surprise, or to gain time.' BegripsvormmgcycU zijn de cyclische 
processenn die managers doorgaan om complexe materie steeds dieper te doorgronden. 
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Fout-recydesFout-recydes zijn correcties die plaatsvinden als bijvoorbeeld een oplossing niet aan de 
wensenn voldoet en een beter alternatief moet worden ontwikkeld. 
Dee incrementele strategie richt zich niet op strategische doelen zoals markten, type 
producten,, indicatoren voor investeringen, maar op het verloop van het strategische 
besluitvormingsproces.. Het biedt managers inzicht in de dynamiek en complexiteit van 
dezee processen, zonder dat aangegeven wordt welke stappen men moet nemen of 
welkee keuzes men moet maken. Niettemin kan het als descriptief model houvast 
biedenn bij het inrichten van strategische besluitvorming. Op vergelijkbare wijze 
beschrijftt Quinn hoe strategisch management als een incremented veranderingsproces 
inn organisaties verloopt 

2.3.22.3.2 Incrementeel strategisch management 
'Alss je goed gemanagede bedrijven bestudeert die strategische veranderingen 
ondergaan,'' schrijft James B. Quinn, de vader van het incrementeel strategisch 
management,, 'dan zie je nauwelijks iets terug van de dingen die bij de strategische 
planningg worden voorgeschreven. 'The full strategy is rarely written down in any one 
place.. The process used to arrive at the total strategy are typically fragmented, 
evolutionary,, and largely intuitive. Although one can usually find embedded in these 
fragmentss some very refined pieces of formal strategic analysis, the real strategy tends to 
evolveevolve as internal decisions and extern events flow together to create a new, widely 
sharedd consensus for action among key members of the top management team' (Quinn, 
1991). . 

Di tt is geen ongewenste uitzondering op het 'normale planningsdiscours'. Het is een 
pragmatischee en logische handelwijze. Noch het gedragspolitieke, noch het formeel 
analytischee paradigma karakteriseert volgens Quinn adequaat de wijze waarop 
strategieprocessenn zich voltrekken. Volgens het incrementele discours ontstaan effec
tievee strategieën uit series van strategische subsystemen (elk met een specifieke 
strategischee issue), die stapsgewijs en opportunistisch vermengd worden tot een 
samenhangendd patroon dat 'de' bedrijfsstrategie wordt genoemd. Bij elke stap 
voorwaartss wordt tastend de meest optimale (satisfying) oplossing gekozen. In some 
casee neither the company nor the external players could understand the full implications 
off  alternative actions. AH parties want to test assumptions and have an opportunity to 
learnn from and to adapt to the others responses. (...) the ensuing interactions improved 
thee quality of decisions for all' (Quinn, 1991, p 99). De incrementele benadering is een 
effectieve,, logische manier om om te gaan met de cognitieve beperkingen en 
procesbeperkingenn die aan complexe beslissingen verbonden zijn." 
Dee kern van de incrementele strategie bestaat uit de ineenvlechting van denken en doen. 
'Thee notion that strategy is something that should happen way up there, far removed 
fromm the details of running an organization on a daily basis, is one of the greatest 
fallaciess of conventional strategic management. And it explains a good many of the 
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mostt dramatic failures in business and public policy today' (Mintzberg & Quinn, 1991, 
pp 108). Strategische planning sluit leereffecten uit, de incrementele strategie koestert ze. 
Managerss handelen stap voor stap en reageren op de uitkomsten. Zo vormen zich 
patronen.. Wat strategische managers moeten weten, is wanneer veranderingen 
noodzakelijkk zijn. Zij moeten gevoel hebben voor discontinuïteit en 'the subde 
discontinuitiess that may undermine a business in die future.' Zij moeten hun 'business' 
kennenn anders dan de intellectuele feitenkennis die voor iedereen beschikbaar is. 
Strategischee kennis is de onmiddellijke, intuïtieve en persoonlijke kennis van een 
vakman.. Succesvolle strategen creëren een klimaat waarin gedachten kunnen groeien 
enn een kans krijgen om hun vruchten af te werpen. 'And for mat, there is no 
technique,, no program, just a sharp mind in touch with the situation' (Mintzberg & 
Quinn,, 1991, p 113). 

2.3.32.3.3 Handreikingen voor incrementeel strategisch management 
Volgenss het incrementele discours heeft strategisch management dus meer te maken 
mett visie en betrokkenheid dan met analytische memoden en technieken. Volgens Quinn 
(1991)) gebruiken succesvolle managers uit diverse sectoren globaal dezelfde patronen 
omm strategische veranderingen te managen. Deze praktijken kunnen worden 
beschouwdd als handreikingen voor incrementele strategievorming. 

FormeleFormele en informele informatie 
Dee vroegste signalen voor strategische verandering komen zelden van informatie
systemen.. De eerste tekenen worden beschreven als een gevoel: 'iets waarover je je 
ongemakkelijkk voelt.' Effectieve managers beschikken over verschillende 'subjectieve 
enn objectieve bronnen' om nadere informatie te verkrijgen over de organisatie en de 
omgevingg (Wrapp, 1967). Zij hebben uitgebreide netwerken opgebouwd. 

BouwenBouwen aan bewustwording en geloofwaardigheid 
Hett is essentieel dat sleutelfiguren en potentiële supporters vervolgens begrijpen wat er 
aann de hand is en het gedachtegoed omarmen, voordat tegenstanders het om zeep 
helpen.. In deze fase zijn managementactiviteiten zelden directief. Het gaat om het 
bestuderen,, uitdagen, luisteren, praten met mensen buiten de gewoonlijke gremia, 
optiess genereren. Men tracht doelbewust te voorkomen dat te veel betrokkenheid op 
éénn optie ontstaat. Vervolgens bouwt men aan de geloofwaardigheid van veranderingen 
doorr 'symbolisch management' (Ericson, Meiander & Melin, 2001). Met symbolen 
wordtt aangegeven dat veranderingen op komst zijn -zelfs al is nog niet geheel duidelijk 
watt en zijn er nog geen specifieke oplossingen voorhanden. 

BËSr r 
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LegitimerenLegitimeren van andere gezichtspunten en Tactische wijzigingen 

Strategieontwikkelingg bevat vaak 'geplande vertragingen' (Mintzberg, 1976), bijvoor
beeldd door het instellen van discussiefora waarin organisatieleden hun angsten kunnen 
ventileren,, alternatieve oplossingen kunnen uitwerken, of nieuwe informatie vergaren. 
Strategischee voorstellen winnen aan acceptatie, eenvoudig door het verstrijken van tijd 
enn een open discussie aan de hand van nieuwe informatie (Van den Bosch, 2001). De 
eerstee concrete zetten in een incrementeel strategische veranderings-proces zijn vaak 
tactischee wijzigingen (Ericson, Meiander & Melin, 2001). Deze ontmoeten minder 
weerstand.. Men gaat gemakkelijker akkoord met een aantal kleine programma's, waar 
eenn brede organisatiewijziging op weerstand zou stuiten. 

VerbredenVerbreden van de politieke steun en Weerstanden overwinnen 

Hett verbreden van politieke steun is een bewuste proactieve stap bij het bereiken van 
strategischee verandering. Comités, taakgroepen of werkconferenties zijn hier de 
favorietee instrumenten. Door de keuze van de voorzitter, de leden, de timing en de 
agendaa kan men de uitkomst in belangrijke mate beïnvloeden en andere managers 
committeren.. Soms is het 'overwinnen' van weerstanden nodig in één of andere 
stadiumm van verandering. Succesvolle managers proberen niet onnodig de 'managers uit 
dee oude tijd' van zich te vervreemden door een frontale aanval op oude praktijken. 
Succesvollee managers prijzen en stimuleren het uiten van andere (legitieme) 
gezichtspuntenn en gebruiken zulke 'oppositie' om de strategie in meer effectieve 
richtingrichting te sturen. En zij bewegen zich door de 'zones van onverschiUigheid' (Barnard, 
1938)) als veranderingen niet dramatisch worden tegengehouden. 

BewusteBewuste gecreëerde flexibiliteit 

Flexibiliteitt is nodig om de vele onvoorspelbaarheden in het veranderingsproces het 
hoofdd te bieden. Men kan onmogelijk de precieze vorm of timing van belangrijke 
kansenn en bedreigingen voorspellen. Het is daarom logisch dat managers streven naar 
flexibiliteitflexibiliteit  in hun organisatie. Dit vereist: een proactieve horizonscanning om 
inschattingenn te kunnen maken van de kansen en bedreigingen voor de organisatie; het 
opbouwenn van voldoende extra hulpbronnen (slacks) om te kunnen reageren als deze 
gebeurtenissenn zich daadwerkelijk voordoen; het ontwikkelen en positioneren van 
'champions'' die gemotiveerd zijn hun voordeel te nemen als specifieke gebeurtenissen 
zichh voordoen; het inkorten van 'besluitvormingshjnen' tussen de kampioenen en de 
topp om snelle respons mogelijk te maken. 

ProefballonnenProefballonnen en Systematisch wachten 

Eenn goed voorbereide strateeg laat de inbreng van een strategie afhangen van een 

incident,, zoals een verandering van interne of externe omstandigheden. Vaak hangt het 

w w 
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success van een strategie sterk af van deze 'timing'. Ook kan men proefballonnen oplaten 
omm reacties uit te lokken. Men kiest bij voorkeur 'brede formuleringen' en committeert 
zichh niet aan één oplossingsmogelijkheid om het creatieve zoekproces niet te snel te 
stoppen.. Dit houdt de keuze open om zinvolle opties met elkaar (en de huidige 
praktijk)) te vergelijken. 

BouwenBouwen aan betrokkenheid 
Alss een geheel nieuwe strategie wordt uitgevoerd is het van belang een proeftuin te 
beginnenn om opties te testen, vaardigheden of technologieën te ontwikkelen of in de 
organisatiee 'committent' op te bouwen. Het gaat meestal om kleine (deelprojecten, die 
nogg geen samenhangende strategie vormen. In dit stadium formuleren leiders brede 
doelen,, dragen zij zorg voor een goed klimaat en flexibele ondersteuning door hulp
bronnen,, zonder dat men zich aan een specifiek project committeert. Men voorkomt 
datt de aandacht zich te vroeg richt op één voorstel of oplossing. Men kan de 
proeftuinenn uitbreiden die tot het gewenste resultaat leiden (en de maatstaven 
aanschroevenn voor projecten met minder duidelijke opbrengst). Zo kan men het 
momentt selecteren waarop deelstrategieën tot één geheel worden gesmeed. 

AandachtAandacht richten 
Hett vestigen en richten van de aandacht op de strategische doelen is van groot belang 
voorr een succesvolle verandering. Soms worden doelen concreet gesteld om acties te 
genererenn of om oplossingen te bieden in crisissituaties. Vaker gaat de voorkeur van 
managerss ernaar uit om doelen breed te houden. Pas als voldoende consensus bestaat en 
voldoendee informatie beschikbaar is, gebruiken managers hun macht of prestige om 
concretee doelen te stellen. Concrete doelen stellen zonder dat voldoende consensus 
bestaat,, leidt tot centralisatie van de besluitvorming. Het risico bestaat daarbij dat 
potentiëlee opties vroegtijdig worden gesmoord of dat 'orders van bovenaf mecha
nistischh worden uitgevoerd. Concrete doelen kunnen ook onnodige oppositie 
oproepen. . 

FormaliseringFormalisering van committent 
Alss voldoende consensus over de veranderingsgedachte bestaat, de gedachte geleidelijk 
aann geaccepteerd is en de timing is goed, kan het besluit publiek worden gemaakt. Niet 
zeldenn gebruikt men daarbij politieke formuleringen. Als de uitvoering ter sprake 
komt,, zorgen managers ervoor dat mensen zich persoonlijk verantwoordelijk voelen 
voorr de uitvoering. Een gebruikelijke wijze is te werken met programma's en 
budgetten.. Daarnaast kiest men voor de inzet van sleutelfiguren en 'champions'. 

iltlBfc. . 
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ContinueringContinuering van de dynamiek 
Nieuwee kennis van vandaag, is verouderde kennis van morgen. Vroegere vernieuwers 

kunnenn na verloop van tijd verworden tot conservatieve krachten. Organisaties kunnen 

daarmeee belangrijke vernieuwingen afsnijden. Om dit te voorkomen introduceren 

effectievee managers meteen nieuwe veranderingsvragen bij de top. Soms wordt de 

eerderr ingezette verandering daarmee zelfs achterhaald of overbodig gemaakt. Dat is 

eenn moeilijke maar essentiële taak. 

Ookk Quinn richt zich op het proces om tot doelbereiking te komen, maar meer nog 
opp de politieke constellatie waarin de implementatie plaatsvindt en de wijze waarop 
veranderingenn bij de interne stakeholders onder de aandacht wordt gebracht. Ook dit 
modell  is descriptief en gebaseerd op observaties van praktijken van managers. Het 
modell  gaat met name in op (incrementele) handelingsaanbevelingen in complexe 
situatiess zonder de doelbereiking uit het oog te verhezen. 

2.3.42.3.4 Omgaan met stakeholders 
Eenn organisatie kent niet alleen interne stakeholders en coalities die invloed uitoefenen 
inn de strategieontwikkeling. Ook in de omgeving van organisaties zijn groeperingen, 
organisatiess en instanties actief die belang hebben bij activiteiten die in de organisatie 
plaatsvindenn en direct of indirect invloed uitoefenen. Dit wordt de transoctionele 
omgevingomgeving genoemd. 'One might argue that the strategic decision maker is neither an 
individuall  (say the CEO) nor a group (say the senior management team) but the 
organizationn as a configuration of interests groups who become arranged around die 
issuess and solutions of the decision making process. At still a higher level of aggregation, 
onee may consider an organization that is strategically interdependent with competitors, 
suppliers,, customers, governmental agencies, and so on' (Pennings, 1985, 27). We 
vindenn categoriseringen van stakeholders bij onder meer Mintzberg (1983), Freeman 
(1984),, Mitchell, Agle & Wood (1997). 

Dee omgeving van een organisatie wordt gezien als een complex geheel van mee- en 
tegenwerkendee krachten die het gedrag van de onderneming beïnvloeden (Hakansson 
&&  Snehota, 1989; Foss, 2001). De aandacht van maatschappelijke organisaties voor 
bedrijfsvraagstukkenn is bijvoorbeeld aanzienlijk toegenomen (Vergouw & Den Hond, 
2000),, denk aan de rol van mensenrechten-, milieu- en consumentenorganisaties (Van 
denn Nieuwenhof, 1996). Naast concurrentie gaat het tussen organisaties onderling ook 
omm samenwerking en vertrouwen (Foss & Koch, 1996; Koenig & Van Wijk , 2001)™ 
Informelee contacten en sociale relaties zijn bepalende krachten in het netwerk van 
spelers.. Zo'n netwerk kan worden gezien als een (tijdelijk) machtsevenwicht tussen 
partijenn en organisaties, waaronder een structuur van wederzijdse afhankelijkheden 
schuill  gaat (Johanson & Mattsson, 1987). Of men kan netwerken zien als kennis
structurenn die de organisatie opbouwt en waarvan men gebruik maakt. Kennis en 
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machtt staan niet los van elkaar: door deel te nemen aan netwerken, profiteren 
organisatiess van kennisontwikkeling die op diverse plaatsen in het netwerk plaatsvindt 
(Foss,, 1999). 'Influence is also gained through information (and) information is not 
politicallyy neutral, but rather a source of power for those who control it' (Bailey & 
Johnson,, 2001, p 215). 

Inn de omgang met de omgeving komt een meer interactief beeld naar boven dan bij de 
strategischee planning. Samenwerking, afhankelijkheid, wederzijdse beïnvloeding en 
machtsevenwichtt spelen een grotere rol dan dominantie en concurrentie. Ook hier is 
dee aanpak beschrijvender en op een sociaal-politieke rationaliteit gebaseerd. De 
rationelee logica, zoals in de strategische planningsbenadering, wat een organisatie in 
gevall  A dient te doel, ontbreekt. Het verschil met de leerprocessenstrategie is dat de 
organisatiee nog hoofdzakelijk vanuit het managersperspectief wordt bezien. 

2.44 Leerprocessenstrategi e 
Kenmerkendd voor het discours van de leerprocessenstrategie is de 'inside-out' 
benaderingg (Volberda & Elfring, 2001). De aandacht is gericht op leerprocessen in 
organisatiess die leiden tot (kern-) competenties die door andere organisaties moeilijk te 
imiterenn zijn (Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Hamel & Prahalad 1994, 
1999;; Teece, 1990; Agyris, 1974, 1992). Uitgangspunt is dat ontwikkelingen in en om 
organisatiee zodanig complex en dynamisch zijn, dat ze niet of nauwelijks voorspelbaar 
zijn. . 

Volgenss dit discours is strategieformulering niet alleen een taak van planners of de top, 
maarr is het geheel van leerprocessen in de organisatie aan de orde. De cruciale vraag is 
off  dit leerproces slaagt en vooral tijdig slaagt (De Geus, 1988). Organisaties dienen snel 
tee leren. 'The strategy game is a turbulent one in which everything keeps changing — 
people'ss attitudes, their requirements for goods and services, their tastes and fashions 
changee all the time, as do technologies, government policies and many more factors 
(Stacey,, 1996, pp 6-7). In deze 'learning race' (Hamel, 1991) spelen de 
kerncompetentiess (Hamel & Hamel, 1994) of 'strategie assets' (Amit en Schoemaker, 
1993)) van organisaties een doorslaggevende rol. 'Strategie assets are the set of difficult to 
tradee and imitate, scarce, appropriable, and specialized resources and capabilities that 
bestoww a firm's competitive advantage' (Amit & Schoemaker (1993, p 36). Deze 
'strategicc assets' of 'core competencies' komen voort uit collectief leren (Sanchez, 
2001).. Het managen van collectieve leerprocessen wordt daarmee tot een belangrijke 
strategischee taak van de leiding van de organisatie. Volgens Kirjavainen (2001) is 'the 
managementt of the firm's competencies (..) a critical competence per se.' 
Inn deze paragraaf behandelen we drie invalshoeken op de leerprocessenstrategie. De 
eerstee is dat organisaties met hun cultuur en structuur leerprocessen kunnen 
belemmerenn of faciliteren. Organisaties die systematisch het Ieren bevorderen, worden 
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lerendee organisaties genoemd. We zullen enkele kenmerken van die organisaties 
beschrijven.. Tweede invalshoek is de aandacht voor de benutting van de human resources 
doorr het managen van sociale processen door organisatieleden zelf. De benadering die 
zichh hiervoor opwerpt is de Organizational Development (OD). Derde invalshoek is 
hett onderscheid in type veranderingen dat een organisatie doormaakt. We onder
scheidenn eerste orde van tweede orde veranderingen en laten zien welke leerprocessen 
daarmeee verbonden zijn. 

2.4.2.4.77 Leren in organisaties 
Dee leerprocessenbenadering streeft ernaar het leren te leren, waardoor 'institutioneel leren 
plaatsvindt.. De organisatie waarin dit institutioneel leren plaatsvindt, wordt een lerende 
organisatiee genoemd. 'The evidence suggests that organizations succeed in highly 
uncertainn environments when diey sustain states of instability, contradiction, contention 
andd creative tension in order to provoke new perspectives and continual learning. In 
thiss manner successful organizations create and discover their own environments and 
theirr innovative strategies emerge without prior, organization-wide intention' (Stacey, 
1996,, p xx). Een aantal jaren geleden onderzocht de Planning Groep van Shell circa 30 
organisatiess die meer dan 75 jaar in bedrijf waren. Wat de meeste indruk maakte, 
schrijftt Arie de Geus, voormalig hoofd van de afdeling planning van Shell, is het 
vermogenn van deze organisaties om in harmonie met de omgeving te leven. In 
turbulentee tijden kiest men voor een overlevingsstrategie. In rustiger tijden vaart men 
eenn koers van ontwikkeling en groei. Dit vermogen houdt direct verband met de wijze 
waaropp senior managers de omgeving van hun bedrijf waarnemen en hun handelen 
daaropp afstemmen. Het gaat met andere woorden om de wijze waarop leren plaatsvindt, 
off  meer precies 'institutional learning, which is the process whereby management teams 
changee their shared mental models of the company, their markets, and their 
competitors.. For this reason, we think of planning as learning and of corporate planning 
ass institutional learning' (De Geus, 1988, p 70). Het probleem is echter dat veel 
leerprocessenn in organisaties te langzaam verlopen -te langzaam voor een wereld waarin 
dee mogelijkheid om sneller te leren dan de concurrent wellicht het enige duurzame 
strategischee voordeel is. Een tijdspanne van twaalf tot achttien maanden is 'typisch' voor 
eenn signaal om in de organisatie door te dringen en het handelen te bepalen, aldus De 
Geus.. De vraag is daarom niet: kan een organisatie leren? De vraag is: kan een 
organisatiee snel genoeg leren. 'Can we accelerate institutional learning?' Volgens De Geus 
iss die mogelijkheid aanwezig: 'The only relevant learning in a company is the learning 
donee by those people who have the power to act. The real purpose of effective 
planningg is not to make plans but to change the microcosm, the mental models that 
thesee decision makers carry in their heads' (De Geus, 1988, p 72). Mogelijkheden om 
hett leren te versnellen zijn scenario's, discussies, werkconferenties, simulatie, spel. De 
Geus:: 'The institutional learning process is a process of language development. As the 
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implicitt knowledge of each learner becomes explicit, his or her mental model becomes 
aa building block of the institutional model. How much and how rast this model 
changes,, wil l depend on the culture and structure of the organization. Teams that have 
too cope with rigid procedures and information systems wil l learn more slowly than 
thosee with flexible, open communication channels' (De Geus, 1988, p 74). 

Inn 1984 hadden we een vermoeden dat de olieprijs mogelijk zou gaan kelderen. Van 30 
dollarr per barrel naar ongeveer 15 dollar. We meenden dat het van belang zou zijn als de 

seniorr managers hiervan op de hoogte gebracht zouden worden. Dan zou men zich 
hieropp kunnen voorbereiden. De reactie was echter afhoudend: 'Als ji j denkt dat de 
prijss gaat zakken, vertel dan eerst maar wanneer 'ie zakt en tot hoe ver 'ie gaat zakken.' 
Onzee reactie was een rapport waarin we schreven: 'Wij kennen de toekomst niet. Maar 
julli ee ook niet. Maar mocht er gebeuren wat we nu denken, dan is het raak.' 
Vervolgenss presenteerden we een case waarin stond: 'Stel het is nu april 1986. Je ziet 
datt de olieprijs zakt tot 16 dollar per barrel. 
Watt doet de regering, denk je? Wat doen concurrenten? En wat doe je zelf?' 
Opp dat moment stond de prijs 28 dollar per barrel. Weldra ging de organisatie met het 

scenarioo aan de slag. De vraag was inmiddels al niet meer "Wat gebeurt er in de 
toekomst?',, maar: Wat doen we als deze mogelijkheid zich voordoet?' 
Dee versnelling van het institutionele leerproces was ingezet. 
Inn januari 1986 stond de olieprijs 27 dollar. Maar in februari was die 17 dollar en in 
aprill  10 dollar. Het feit dat Shell mentaal deze transformatie al eerder had beleefd, 
maaktee een wereld van verschil in die panische lente van 1986.' 

KaderKader  2.1.1 Planning as learning (De Geus, 1988) 

KenmerkenKenmerken van lerende organisatie 

Volgenss de leerprocessenbenadering kan men het lerend vermogen van organisaties 
vergrotenn door medewerkers meer zelfsturing te verlenen. Galbraith (1989) laat zien dat 
naarmatee de omstandigheden instabieler en taken complexer worden, meer informatie 
'tijdenss de rit' nodig is om de uitvoering tot een goed einde te brengen. Hoe groter de 
taakonzekerheid,, hoe moeilijker het is vooraf de activiteit te programmeren of te 
standaardiseren.. Procedures zijn minder toereikend om complexe vraagstukken op te 
lossen.. Besluiten worden naar boven doorgeschoven en de leiding raakt overbelast. Om 
fundamentelerr te leren zouden organisaties volgens Argyris & Schön (1974) minder 
gerichtt moeten zijn op beheersing en aanpassingen van bestaande systemen, maar in 
sommigee gevallen bestaande routines fundamenteel op de schop moeten nemen. 
Omm een verschil tussen "beheersen' en leren leren' te benadrukken, gebruiken zij de 
termenn 'single loop' en 'double loop learning' -in het Nederlands vertaald met enkelslag 

^flt'' ' 
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enn dubbelslag leren (zie verder paragraaf 3.4.1). Veel organisaties zijn eenzijdig gericht 
opp 'beheersen' en 'verbeteren' door systematische verfijning van routines en verhinderen 
daarmeee dubbelslag leren. Een tweede belangrijke belemmering voor dubbelslag leren 
off  veranderen is de wijze waarop een organisatie omgaat met fouten. Fouten (negatieve 
feedback)) zijn essentieel om te leren van experimenten. Een gevolg van lage tolerantie 
voorr fouten is dat niemand experimenteert (Morgan, 1992). Een derde belemmering 
bestaatt in het verschil tussen wat organisatieleden als opvattingen uiten en de werkelijke 
routiness zoals die tot uiting komen in het gedrag. Argyris & Schön (1974) noemen dit 
dee espoused theories en de theories in use. Het ter discussie stellen van dit verschil is soms 
zeerr moeilijk. Op sommige routines rusten taboes. Partijen doen alsof er niets aan de 
handd is om verlegenheid of andere onzekerheden te vermijden. Ook dit bemoeilijkt 
hett leren (zie verder hoofdstuk 3). 

Hett leerprocessendiscours wijst niet alleen op belemmeringen voor double loop leren, 
maarr biedt ook mogelijkheden. Er zijn vier principes. De kern van het double loop 
lerenn bestaat uit kritische reflectie op het eigen handelen. 'This is best facilitated by 
manageriall  philosophies that recognize the importance of probing the various 
dimensionss of a situation, and allow constructive conflict and debate between advocates 
off  competing perspectives' (Morgan, 1986, p 92). Op deze wijze kunnen complexe 
issuess goed worden doorgrond en springen nieuwe oplossingen in het oog. Dit is het 
principee van leren-leren. Ook dient men dichtgetimmerde actieplannen en concrete 
doelenn te vermijden. Door in complexe situaties doelen vooraf te stellen wordt een 
kaderr voor enkelslag leren gecreëerd. Men wordt afgerekend op de doelen, niet op het 
flexibelflexibel inspelen op veranderende omstandigheden. Volgens het leerprocessendiscours 
kann men beter bepaalde aspecten vermijden (negatieve feedback) dan doelen trachten te 
bereiken.. Het effect van deze werkwijze is een groeiende ruimte voor mogelijke acties. 
Di tt is het principe van 'minimaal noodzakelijke specificatie'. Verder heeft een lerende 
organisatiee een redundantie aan communicatieve verbindingen nodig. Morgan hanteert 
hierr de metafoor van de hersenen waarin veel meer verbindingen aanwezig zijn, dan 
striktt nodig is. Bovendien zijn de hersenen in principe in staat om de functies van 
anderee delen over te nemen. Functies zijn in zekere mate uitwisselbaar. Dat is het 
principee van redundante functies. En tenslotte dient de organisatie intern te kunnen 
voldoenn aan de variëteit extern (Asby, 1960). Dat is het principe van de vereiste 
variëteit.. Door deze principes in de organisatie op te nemen, kunnen organisaties lerend 
worden. . 

2.4.22.4.2 Leerprocessenstrategie en Organizational Development (OD) 
Dee leerprocessendiscours is gericht op het managen van 'non-resources such as culture, 

trust,, committent or esprit de corps' (Spender, 2001). Voor het bereiken van 

organisatiedoelenn dient men gebruik te maken van 'strategie human assets', de 

inzichten,, vaardigheden, talenten van diverse groepen betrokkenen in het veranderings-
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proces.. Organisatieleden zullen daarvoor openheid en introspectie moeten ontwikkelen 
voorr de relevante leerprocessen in de organisatie (Argyris & Schön, 1974; Kirjavainen, 
2001).. Uitgangspunt van de organizational development (OD) is dat organisatieleden 
hierinn zelf het voortouw nemen. Een belangrijk obstakel voor leren in een organisatie is 
dee energieverspilling aan onduidelijke communicatie, insluiting/uitsluiting van 
groepsleden,, ineffectieve feedback en dergelijke. Verstoring van sociale processen leidt 
onderr meer tot slechte probleemoplossing, onderbenutting van de human resources, 
ontevredenheidd over de organisatie of soms zelfs sabotage van organisatiedoelen 
(Koenigg & Van Wijk , 2001). Vaak is het niveau van onderling vertrouwen, 
ondersteuningg en samenwerking in groepen in organisatie lager dan nodig en wenselijk 
is.. Hoewel de leiding een belangrijke taak heeft bij het managen van deze sociale 
processen,, kan zij deze processen niet per decreet, van 'bovenaf besturen (Lawrence, 
1996;; Nadler, 1999). Voor het 'managen' van organisatieprocessen en cultuur zijn de 
inzet,, inzichten en medewerking van de betrokkenen nodig. 'Organizational 
developmentt is a process of people managing the culture of organizations rather than 
beingg managed by that culture' (French & Bell, 1984, p 20). 

Forma ll  (overt ) Aspect s 
Goals s 
Technology y 
Structure e 
Policiess and procedures 
Products s 
Financiall resources 

Informa ll  (covert ) Aspect s 
Beliefss and Assumptions \ 
Perceptionss about the formal \ 
Attitudess >. and informal \ 
Feelingss (anger, fear, systems

liking,, despair, etc.) J 
Values s 
Informall interactions 

JBJB Group norms 
// Norms : 

FiguurFiguur  2.4.1 Organizational Iceberg (French & Bell, 1984) 

Veell  constructieve energie kan worden afgetapt door organisatieleden te betrekken bij 
dee oplossing van organisatieproblemen die hen aangaan en waarvan de oplossing binnen 
hunn bereik ligt. Participatie in veranderingsprocessen is gewenst, er worden betere 
resultatenn bereikt, latente kennis en vaardigheden worden benut, het verbetert de 
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acceptatiee van oplossingen, vermindert de weerstand tegen veranderingen, verhoogt de 

betrokkenheidd op de organisatie, vermindert stress en leidt ertoe dat mensen zich 

prettigerr voelen. Organisatieverandering en motivatie voor verandering betekent dus 

niett dat persoon A persoon B tracht te motiveren, maar dat A en B gezamenlijk komen 

tott betere samenwerking. De leerprocessenstrategie is erop gericht dit type 

ontwikkelingg te ondersteunen. Het klassieke OD-proces doorloopt daarbij drie fasen: 

gezamenlijkee diagnose, interventie en het onderhouden van processen (process 

maintenance). maintenance). 

OD-proces:OD-proces: diagnose, interventie en onderhoud 
Dee diagnose is gericht op sociale processen in de organisatie waaronder besluitvorming, 
communicatie,, leerprocessen, relaties tussen groepen, conflicthantering, het stellen van 
doelenn en planningsmethoden. De OD richt zich op de levensvatbaarheid van 
organisatiess door verbetering van de kwaliteit van sociale processen. Interventies en 
diagnosee zijn nauw gekoppeld, in die zin dat diagnose niet voorafgaat aan, maar 
onderdeell  uitmaakt van de interventie. OD-interventies zijn erop gericht sociale data 
uitt de organisatie te halen. Deze data worden niet vergaard voor het management, maar 
voorr de betrokkenen zelf om inzicht te verkrijgen en actieplannen te kunnen opstellen. 
OD-interventiess zijn een 'data based approach to planned change' (French & Bell, 
1984,, p 89). Leerprocessen zijn gericht op het gezamenlijk formuleren van expliciete, 
observeerbare,, objectieve en meetbare acties, gedragingen of doelen. De 
instrumentaliteitt van de interventies wordt voortdurend benadrukt:: zijn de acties, 
middelen,, interventies geschikt om de doelen te bereiken? Doelen worden 
voortdurendd geëvalueerd op juistheid, haalbaarheid en op de vertaling naar actie
programma's.. Acties worden voortdurend geëvalueerd op hun effecten in het licht van 
dee doelen. De derde fase van het OD proces bestaat uit het onderhouden van het 
ontwikkelingsprocess {process maintenance). De 'OD-practitioner' gebruikt gedragsweten
schappelijkee vaar-digheden en kennis om te interveniëren in het bestaande en 'ongoing' 
systeemm om de organisatie te verbeteren. De veranderaar acteert daarbij als voorbeeld 
(model)(model) voor de organisatie. 'The OD process and the practitioner group typically 
modell  the techniques being proposed for the organization: both the program and the 
practitionerss practice what they preach' (French & Bell, 1984, p 75). 

2.4.32.4.3 Leerprocessen in eerste en tweede orde veranderingen 
Hett organisatieontwikkelingsproces wordt gekenschetst als een proces van toegroeien 
naarr en vernieuwing (becoming in plaats van 'implementatie') door een serie van 
interventiess over een vaak langere periode. Geïsoleerde veranderingen, zoals specifieke 
individuelee gedragingen, rapportagestructuren, beleid en procedures kunnen vaak direct 
wordenn bereikt. Levy & Merry (1986) noemen dit eerste orde veranderingen -kleine 
verbeteringenn en aanpassingen die de kern van het systeem niet veranderen. Het 

iflfc" " 
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vernieuwenn van een visie, de ontwikkeling van een andere identiteit of het zelf
managementt van de cultuur is een fundamenteler proces. 'Culture change requires 
persistence,, a considerable investment of energy and time' (French & Bell, 1984, p 80). 
Ditt type verandering noemen zij tweede-orde veranderingen. Tweede-orde 
veranderingenn raken de 'kern', de identiteit, de fundamentele waarden, de governing 
principlesprinciples van de organisatie (Goss, Pascale, Athos, 1993/2000). Uit een brede 
literatuurstudiee destilleren Levy & Merry de volgende kenmerken van eerste- en 
tweede-ordee veranderingen (zie tabel 2.4.1). 

Eerst ee ord e veranderin g Tweede-ord ee veranderin g 

veranderingg van een of enkele 
dimensies,, componenten of aspecten 

veranderingg op een of enkele niveaus 
{individueell of groepsniveau) 

veranderingg in een of twee 
gedragsaspectenn (attitudes, waarden) 

eenn kwantitatieve verandering 

eenn verandering in de inhoud 

continuïteit,, verbeteringen en 
ontwikkelingg in dezelfde richting 

incrementeel l 

logischh en rationeel 

verandertt het wereldbeeld/ paradigma 
niet t 

blijftt binnen de oude manier van zijn, 
denkenn en doen 

 verandering van meerdere dimensies, 
componentenn en aspecten 

 verandering op diverse niveau's 
(individueel,, groepsniveau, organisatie) 

 verandering in alle gedragsaspecten 
(attitudes,, normen, waarden, percepties, 
opvattingen,, wereldbeeld, gedragingen) 

 een kwalitatieve verandering 

 een verandering in de context 

 discontinu, slaat een nieuwe richting in 

 quantum leaps (innovatie) 

 schijnbaar irrationeel (gebaseerd op een n 
anderee logica) 

 resulteert ineen nieuwe kijk op de 
wereld/paradigma a 

 leidt tot nieuwe toestanden (zijn, denken, 
handelen). . 

TabelTabel  2.4.1 Eerste-  en tweede-orde  veranderingen 

Dee wegen die leiden tot eerste en tweede orde verandering noemen Levy & Merry 
respectievelijkk transitie en transformatie. Transitie is een gestructureerde, stap-voor-stap-
georganiseerdee benadering. 'This stage includes planned and managed efforts to 
translatee ideas and visions into action steps, programs, structures, and procedures. The 
focuss is on assessing solutions and their impact, and .managing the transition from an 
unstablee state to a new, stable state' (Levy & Merry, 1986, 174). De transitie is een 
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doelgeoriënteerdee strategie, waarin het management de organisatie binnen een vaste 

periodee van een oude toestand in een nieuwe toestand brengt. 

Transiti e e Transformati e e 

 de organisatie helpen met plannen en 
implementatiee van verandering 

 de organisatie helpen een nieuwe visie 
tee ontwikkelen, te implementeren, te 
legitimerenn en institutionaliseren 

 gericht op de latere stadia van de 
tweedee orde verandering 

 rationeel-analytisch, stap voor stap en 
samenwerkend d 

 gericht op verandering in de interacties 
inn de organisatie 

 omgaan met subsystemen en concrete 
zaken n 

 verandering van vormen, procedures, 
rollenn en structuren 

 een incrementeel proces, eventueel 
inclusieff politieke campagne en 
conflicten n 

managenn en toepassen 
praktischh en pragmatisch 

gebruikk van energie en bronnen in de 
organisatiee om de verandering te 
implementeren n 

veranderingg van de vorm 

 de organisatieleden helpen om de 
noodzaakk voor tweede-orde verandering 
tee accepteren 

 de organisatie helpen om een nieuwe 
visiee te ontdekken en te accepteren, een 
nieuww wereldbeeld en om de leden 
hieraann te verbinden (to align) 

 gericht op de eerste fasen van tweede 
ordee veranderingen 

 een open, behoeften ondersteunend, 
niett analytisch proces 

 gericht op verandering van 
bewustwording g 

.. 'flow states' en abstracties 

 veranderen van percepties, attitudes 
(beliefs)) en bewustzijn 

 een proces dat momenten van 
plotselingg inzicht bevat en plotselinge 
verschuivingg in percepties en 
gedragingen n 

faciliterenn en toestaan 

'spiritt and spirituality' 
energetiserenn en empowerment 
personeel,, creëren van een kritische 
massa a 
toestaann van 'dood' en 'wedergeboorte' 

TabelTabel  2.4.2 Transitie en transformatie 

TransformatieTransformatie is een procesgerichte benadering waarbij de verandering zich met name 

richtricht op de bewustwording van de noodzaak van verandering en op processen als het 

begrijpenn van huidige en andere werkelijkheden, het maken van keuzes en het zoeken 

naarr nieuwe visies en doelen. Transformatie heeft betrekking op het begin (de eerste 

fase)) van tweede orde veranderingsprocessen. De nieuwe staat is onbekend tot hij zich 

aandientt (hij kan niet ontworpen worden). Het is een 'flash of insight (Davis, 1982). 

Betrokkenenn dienen hun percepties vaak ingrijpend te wijzigen (Goss, Pascale, Athos, 

1993/2000).. Het doel is hen te begeleiden bij het laten gaan van hun oude visies en 

doelen,, om nieuwe te ontdekken. De belangrijkste elementen van organisatie 
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transformatiee zijn abstracte, fluïde en dynamische verschijnselen die moeilijk te defi
niërenn zijn: energie, missie, doel, visie, waardesystemen, mythen, symbolen, paradigma 
enn state of being. Sleutelwoorden zijn: herkennen, opbouwen, ontdekken, herdefiniëren, 
energetiseren,, toestaan, bewustzijn verruimen en keuzes maken. Dit proces verloopt 
schoksgewijss en is niet vrij van conflicten (Goss, Pascale, Athos, 1993/2000). Behalve 
verandering,, kansen en de toekomst houdt het transformatie-proces tevens een verlies 
in.. 'Transformation includes endings; there is a sense of lost and dying, denial, fear, 
anger,, and resistance. The past cannot be buried without effort' (Levy & Merry, 1986, 
pp 172). Tannenbaum noemt deze fasen 'letting go, holding on, moving on.' Het gaat 
omm een (persoonlijk) diepgaand proces, waaraan men verschillende betekenissen kan 
toekennenn (Hogema, 1992). 

Volgenss Hamel & Prahalad zijn transformatieprocessen steeds vaker nodig: 'Een bedrijf 
kann afslanken en reengineeren zonder ooit de behoefte te voelen zijn kernstrategie te 
regenereren,, zonder ooit gedwongen te worden de grenzen van zijn bedrijfstak te 
willenn verleggen, zonder zich ooit te hoeven verdiepen in wat de consument over tien 
jaarr zou willen en zonder zijn 'afzetmarkt' grondig te hoeven herdefiniëren. Zonder 
eenn dergelijke fundamentele herbezinning echter, zal het bedrijf op de weg naar de 
toekomstt voorbijgereden worden door anderen. Vasthouden aan het leiderschap van 
vandaagg is niet hetzelfde als het creëren van het leiderschap van morgen' (Hamel & 
Prahalad,, 1999, pp 42-43). 

2.55 Spontan e strategi e 
Tott slot van de behandeling van de vier strategische invalshoeken komen we bij de 
spontanee strategie. Dit discours kent een aantal varianten. We behandelen er hier twee, 
namelijkk de intuïtieve strategie en de opvatting dat strategieformulering niet mogelijk is 
omdatt de (gelijke) verdeling van de macht dit niet mogelijk maakt. 

2.5.11ntuïtieve2.5.11ntuïtieve strategie 
Volgenss dit discours komt de strategie grotendeels intuïtief tot stand. Een manager 
neemtt spontaan beslissingen op basis van persoonlijke inzichten. Er is geen of weinig 
feitelijkk inzicht in omstandigheden en er zijn nagenoeg geen hulpmiddelen voor de 
besluitvorming.. Veel kritiek op de spontane strategie is paradigmatisch bepaald. Daarin 
klinktt een normatief aspect door dat strategie gefocused en planmatig zou moeten zijn, en 
err is weinig waardering voor de creatieve en ondernemende aspecten die in de 
spontanee zijn opgesloten. Dit is niet terecht. Elfring & Volberda (2001) laten 
bijvoorbeeldd zien dat de ondernemerstrategie van bijvoorbeeld McDonalds, Benneton 
enn Toyota, geen generatieve strategieën zijn, omdat ze lage kosten 'combineren' met 
'differentiatie'' en toch niet 'stuck in the middle' raken zoals men op grond van Porters 
theoriee zou verwachten, omdat in dit denken geen plaats is voor zachte elementen als 

\mi \mi 
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dee cultuur van de organisatie. 'It is die entrepreneurs with vision of the future who 
determinee the environment, and not vice versa (Volberda & ElfHng, 2001, p 5). 
Ookk complexiteits- en chaostheorieën laten zien dat de spontane strategie een adequate 
reactiee kan zijn op ambigue situaties. Het concept strategie veronderstelt dat op z'n 
minstt iemand in de organisatie een idee heeft waar men op de lange termijn naar toe 
gaat,, een zekere mate van beheersing uitoefent, orde wordt aangebracht en redundan
tiess worden verwijderd. 'The science of complexity leads to a diametrically opposed 
perspectivee in which disorder plays a vital role, in tension with order; in which people 
doo not know where diey are going over die long term, but through interaction 
develop,, discover and create new direction through self-organizing interaction. The 
resultt emerges without prior shared intention. This is a never ending process in which 
wee all play part, and in which the role of our leader is much more to contain the 
anxietyy it generated than to tell us what to do' (Stacey, 1996, p 347). Volgens de 
chaostheoriee kunnen systemen verkeren in een staat van 'bounded instability' van 
evenwichtt én instabiliteit, waaruit onregelmatig en onvoorspelbaar gedrag voorkomt, 
datt niettemin op den duur wordt gekenmerkt door een verborgen patroon. 'Chaos is a 
patternn in disorder' (Stacey, 1996, p 328). Zulke patronen ontdekt men niet door 
extrapolatie,, maar slechts door analogie en intuïtie. Alleen degenen die als eersten deze 
patronenn ontdekken overleven tussen de grenzen van stabiliteit en extreme turbulentie. 
Dee consequentie hiervan is (tenminste) tweeledig. Ten eerste dat het formuleren van 
eenn gewenst lange termijn toekomstbeeld nutteloos (want onhaalbaar) is in zulke 
situatiess (Stacey, 1996). Ten tweede dat organisaties alleen tot creativiteit en innovatie 
komen,, als ze verder worden verwijderd van het evenwichtpunt tot aan de randen van 
desintegratiee (zie paragraaf 2.4.3). Het managen (restaureren) van evenwicht betekent 
onherroepelijkk de terugkeer naar het verleden en vernietiging van de creativiteit 
(Stacey,, 1996). 

2.5.22.5.2 Diffuse macht, onduidelijke besluitvorming 
Lindblomm (1959) beschrijft het strategievormingsproces als doormodderen ('muddling 
through').. In complexe situaties is het niet altijd mogelijk de belangen van verschillende 
betrokkenn actoren te (onder-)kennen. In plaats van doelen te stellen en daarvan de 
benodigdee middelen af te leiden, kiest men er in deze situaties voor om doelen en 
middelenn gelijktijdig te ontwikkelen. De consequenties daarvan zijn dat een goede 
strategiee niet 'goed' is omdat deze leidt tot doelbereiking. Dat is immers onzeker. De 
strategiee is 'goed' omdat er (voorlopig) voldoende draagvlak of steun voor bestaat. In de 
(incrementele)) uitvoering van de strategie wordt maximale flexibiliteit gehanteerd, 
omdatt verandering wordt aangebracht zodra omstandigheden dit vereisen. Ontwik
kelingg is een stap-voor-stap proces. Nieuwe, radicale hervormingen worden niet 
gemaakt.. Cohen, March & Olsen (1972) gaan nog een stap verder en beschrijven 
organisatiess als georganiseerde anarchieën en het strategisch besluitvormingsproces als 
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eenn garbagecan waarin iedereen van alles deponeert. In hun onderzoek onder 
universiteitenn en overheden, troffen zij een complexe en diffuse hiërarchie aan. Deze 
institutiess worden gekenmerkt door een verregaande vorm van participatie in 
besluitvorming,, ambigue en overlappende roldefinities en functiebeschrijvingen en een 
gebrekk aan gedeelde culturele waarden. Medewerkers en afdeÜngen hebben geen 
duideüjkee doelen, macht is onduidelijk en onstabiel gedefinieerd en 'choices are often 
avoided,, deferred, made by oversight, or never implemented' (in: Stacey, 1996, p 42). 
Dee complexiteit van de problematiek is niet zozeer gelegen in de dynamiek van de 
markt,, maar in de ambiguïteit van de 'oplossingstechnologie': wat is immers goed 
onderwijs,, goede gezondheidszorg, goed openbaar bestuur? Deze organisaties zijn 
verzamelingenn van deskundige, maar losse, autonome professionals en worden daarom 
'anarchieën'' genoemd. Het besluitvormingsproces is willekeurig en wordt sterk bepaald 
doorr het toeval: 'These studies have shown that where participation is widespread and 
powerr equally distributed; where job assignments are unclear and hierarchies complex; 
wheree values are not strongly shared; then we get sequences of choices diat depend 
largelyy on chance' (in: Stacey, 1996, p 42). 

2.66 Samenvattin g en conclusie s 
Inn dit hoofdstuk hebben we in het strategisch discours vier typen strategieën 
onderscheidenn op grond van twee dimensies. Enerzijds onderscheidden we een (sterke 
off  zwakke) oriëntatie op het doel, anderzijds een (eveneens sterke of zwakke) oriëntatie 
opp de processen in organisatie. Dit onderscheid correspondeert met de verdeling in 
ontwerp-- en ontwikkelingsbenadering uit het eerste hoofdstuk. 

Vann strategieën met een sterke doeloriëntatie en zwakke procesoriëntatie hebben we 
gezegdd dat een heldere strategieformulering op basis van externe informatie en een 
internee beoordeling van bijvoorbeeld de prestaties van functionele gebieden een goede 
basiss kan vormen voor besluitvorming over markt- en concurrentiestrategieën. Ze 
gevenn duidelijk richting aan, waarop keuzes kunnen worden gebaseerd en coördinatie 
vann inspanningen kan volgen en op basis waarvan (door terugkoppeling) bijstellingen 
kunnenn plaatsvinden. Bovendien bestaat er veel onderzoek naar de formeel analytische 
planningsmethodenn en zijn er tal van concrete instrumenten die kunnen dienen als 
handvattenn voor de besluitvorming. De prescriptieve formeel analytische planning is de 
variantt die we veel tegenkomen in organisaties. Kenmerkende fasen van strategische 
planningg zijn: strategieformulering, implementatie van systemen en structuren, 
uitvoeringg en evaluatie. 

Vervolgenss is aangegeven welke nadelen zijn verbonden aan het formeel rationeel-
analytischee perspectief op strategie. Eén daarvan is dat de strategische planning geen 
rekeningg houdt met dynamische processen die een (technisch-economisch) rationeel 

*^fpki *^fpki 
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formuleringsprocess beïnvloeden, zoals sociale processen en politiek in organisaties. In 
ditt opzicht is de incrementele aanpak, waarin strategieën niet alleen in de top worden 
bedacht,, maar ook (logisch) ontstaan uit de handelingspraktijk, een waardevolle alterna
tievetieve zienswijze. Mintzberg onderscheidt fasen in de besluitvorming (met daarin 
verschillendee routines), maar deze fasen zijn niet per definitie opeenvolgend omdat 
allerleii  'dynamische factoren' op de besluitvorming van invloed zijn. Aan de hand van 
empirischh materiaal beschrijft Quinn (1991) hoe managers met initiatieven, besluiten en 
proeftuinenn omgaan. Het proces van strategievorming is er een van ideeontwikkeling 
enn vorming van draagvlak tegelijkertijd. Pas als het idee voldoende duidelijk is en op 
voldoendee draagvlak kan rekenen in de organisatie, worden het geopenbaard en 
geformaliseerd. . 

Alss derde variant zijn we ingegaan op de leerprocessenstrategie. De belangrijkste bood
schapp van dit discours lijk t te zijn dat het sociale processen zijn die een organisatie 
(on)succesvoll  maken. Het betreft hier strategische kerncompetenties die zijn 
opgenomenn in de cultuur, de routines, het cognitieve schema, de tacit knowlegde van de 
organisatie(-leden).. Tegenover de planningsmethodiek stelt de leerprocessenstrategie 
hett begrip 'lerende organisatie'. Daarvoor dient men eikaars 'mentale kaders' te leren 
kennen.. Een gemeenschappelijke taal te spreken om (in een onvoorspelbare omgeving) 
tijdwinstt te boeken ten opzichte van de concurrent. Ook qua structuur dient een 
organisatiee flexibel te zijn (even flexibel als de omgeving vereist). Een methode daartoe 
iss te werken met overvloedigheid in functies, zo min mogelijk de doelen te 
specificeren,, de verantwoordelijkheid daar neer te leggen waar dat nodig is, en te leren 
lerenn door het expliciteren van routines van de organisatie. Volgens de OD dienen de 
betrokkenenn veranderingsprocessen zelf te kunnen diagnosticeren en managen -waar 
nodigg met behulp van een consultant. Over de organisatieontwikkeling wordt 
opgemerktt dat zij geen aandacht heeft voor macht en politiek in organisaties (Von 
Grumbkow,, 1991). Door zich teveel te richten op 'het goede in de mens', dreigen 
machtt en politiek als essentiële veranderingsfenomenen uit de boot te vallen. 
Inn de vierde variant is de aandacht voor doel en proces gering. Dat kan gemakkelijk 
wordenn opgevat als de afwezigheid van strategische intenties en inspanningen op het 
niveauu van het proces van strategieformulering of—vorming. Maar het kan ook worden 
gezienn als een adequate reactie op ambigue, complexe en dynamische omstandigheden, 
waarinn intuïtie (Stacey, 1996) en 'ondernemerschap' (Volberda & Elfring, 2001) een 
centralee rol spelen. Om tot creativiteit te komen dienen organisaties tot de 'randen van 
desintegratiee te naderen' (Stacey, 1996). 

Conclusies Conclusies 

Opp welke wijze kan het strategische discours een bijdrage leveren aan de vormgeving 
vann unieke, dynamische en complexe veranderingsprocessen? Er lijk t sprake te zijn van 

MM  -
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eenn kakofonie van strategische opvattingen. Sommige auteurs (Schoemaker, 1993; 
Bowmann & Hurry, 1993; Pfeffer, 1993; Chakravarthy & Doz, 1992) betogen dat er een 
eindee moet komen aan de fragmentatie in het theoretische veld van strategisch 
managementt en stellen voor concepten te integreren. 
Eenn poging om integratie te bewerkstelligen is het type strategische vraagstelling te 
differentiërenn op een onderliggende dimensie van helderheid/ambiguïteit en stabiliteit-
turbulentie.. Bij relatief heldere vragen en vragen van organisaties in relatief stabiele 
markten,, kunnen de strategische planningsschool en andere opvattingen uit de 
ontwerpbenaderingg uitkomst bieden. Bij turbulente markten en ambigue vraagstukken, 
diee bijvoorbeeld meer politiek zijn bepaald, kunnen de scholen uit de 
ontwikkelingsbenaderingg oplossing bieden die de nadruk leggen op innovaties, 
leerprocessenn en het ontwikkelen en inzetten van kerncompetenties. Hier wordt dus 
gekozenn voor een overkoepelende, grofmazige contingente aanpak. 
Eenn tweede mogelijkheid is de veelheid van denkrichtingen en strategische 
perspectievenn als complementaire visies (concepten, heuristieken) te beschouwen (cfr 
Chakravarthyy & Doz, 1992). Elfring & Volberda (2001) suggereren bijvoorbeeld dat 
denkerss over de inhoud van de strategie ('strategy content') en het 
strategievormingsprocess ('strategy process') complementair aan elkaar zouden kunnen 
zijn.. Ontwerp- en ontwikkelingsparadigmata, -diagnostiek, -interventies en dergelijke 
zoudenn elkaar in een complex veranderingsproces kunnen ondersteunen. Schoemaker 
(2001)) betoogt in dezelfde lij n dat de 'design school' en de positioneringschool de 
inhoudd zouden kunnen dekken, en dat deze kunnen worden aangevuld door 
benaderingenn die de politieke verhoudingen en de leeraspecten van strategisch 
managementt benadrukken. 

Aann de andere kant is er een aantal auteurs dat pleit voor het behoud van de huidige 
pluriformiteitt in het strategische gedachtegoed. Regnér (2001) betoogt dat strategisch 
managementt een multidimensionele, multiperspectieve benadering vraagt, waarin de 
diversee aspecten van complexe vraagstukken gevangen kunnen worden. Hoe 
complexerr een vraag is, hoe zinvoller het is om eclectisch gebruik te maken van 
verschillendee perspectieven. 'A strategy process could involve all sorts of complexities 
and,, thus, rationality's and therefore it does not make sense tot analyze it according to a 
singlee rationality view' (Regnér, 2001, p 47). Ook Cooper (2001) betoogt dat elke 
schooll  weliswaar verschillende methodieken gebruikt en andere onderzoeksvragen stelt 
dann de andere scholen, maar dat al deze vragen (potentieel) relevant zijn voor een goed 
begripp van het strategievraagstuk van organisaties. Interessant is dat hij vervolgens 
aangeeftt dat pluriformiteit kennisvermeerdering niet in de weg staat, maar juist 
faciliteert. . 

Volgenss Feyerabend is eerder uniformiteit in het paradigma dan de paradigmatische 
pluriformiteitt een belemmering voor kennisvermeerdering: 'any method that encou-
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ragee uniformity is a method of deception. It enforces an unenlightened coriformism, it 
resultss in the detonation of intellectual capabilities (Feyerabend, 1975, p 45). Behalve 
epistemologischee argumentatie is hiervoor ook empirische evidentie beschikbaar (Bailey 
&&  Johnson, 2001). Volgens Cooper verkeert het onderzoek naar management van 
complexee strategische veranderingen in een 'pre-paradigmatisch stadium' (Rumelt e.a., 
1994):: 'Viewed in isolation, each (...) school remains inchoate, as if they were 
unconnected,, rather than varying aspects of a common phenomena (Cooper, 2001, p 
89).. De diverse benaderingen van de verschillende strategische scholen moeten ook in 
onzee optiek worden opgevat als verschillende perspectieven die de diverse aspecten van 
eenn veranderingsvraagstuk blootleggen. De meervoudige kijk brengt de complexiteit 
vann het vraagstuk doeltreffend aan het licht, daar waar een mono-perspectief een 
veelheidd van aspecten over het hoofd dreigt te zien. 

Niett de veelheid van strategische perspectieven, maar het ontbreken ervan en de 
dominantiee van één perspectief zou de werkelijke belemmering voor een effectieve 
aanpakk van unieke, dynamische en complexe veranderingsvraagstukken kunnen 
vormen.. Complexiteit dient met complexiteit tegemoet te worden getreden. Het 
wederzijdss erkennen van verschillen in benaderingen maakt het mogelijk de 
veelzijdigheidd van het vraagstuk dieper te doorgronden. Daarbij is de veronderstelling 
datt zware heuristieken een doorslaggevend antwoord kunnen geven, maar dat in 
unieke,, complexe en dynamische gevallen geen zware heuristieken voorhanden zijn en 
hett veranderingsproces meer gediend is met een verdergaande probleemverkenning 
doorr verschillende strategische zoeklichten simultaan te hanteren en een incrementele 
benaderingg toe te passen 'where the strategie actors, while experimenting and 
discovering,, learn by doing' (Kirjavainen, 2001, p 173). Daarop komen we in het zesde 
hoofdstukk terug. In dit hoofdstuk hebben we laten zien welke algemene 
wetmatighedenn en heuristieken zoal in het strategisch discours beschikbaar zijn en 
voorall  tot welke fundamentele verschillen in veranderaanpakken dit leidt. In de 
volgendee hoofdstukken zullen dit beschrijven voor de andere systeemperspectieven van 
dee organisatie en voor de benadering van organisatie als geheel van sociale processen. 
Samengevatt kunnen we beide strategiebenaderingen naar hun onderscheidende 
paradigmaa als volgt in ons schema positioneren. Centraal bij de ontwerpbenadering van 
strategiee staat het Plan. Bij de ontwikkelingsbenadering de Visie. 

W' W' 
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Ontwerpbenaderin g g 
vann strategi e 

Strategieformulering g 

Formeell analytisch 

Rationeell economische rationaliteit 

Doelen n 

Plannenn en begroten 

Controle,, coördinatie, beheersing, 

prioriteiten n 

Vann buiten naar binnen 

Taakk van de top 

Rolll down naar functionele 

deelgebieden n 

Gerichtt op productiviteit en efficiency 

Prescriptief f 

Denkenn en doen gescheiden 

Toekomstt is voorspelbaar 

Strategiee implementeren 

Lineariteit t 

Uniformiteit t 

Weerstandd overwinnen 

Formaliseren n 

Concretee doelen 

'Shareholders' ' 

'Lean'' en 'mean' 

Lerenn op resultaat 

Implementatie e 

Goedd is volgens norm 

Strategi ee als'Plan ' 

Ontwikkelingsbenaderin g g 
vann strategi e 

Strategievorming g 
Visieontwikkelingg (wie willen we zijn) 

Vergrotingg leervermogen 

Intuïtiee als signaal 

Socialee processen als uitgangspunt 

Sociaall politieke rationaliteit 

Vann binnen naar buiten 

Taakk van betrokkenen 

Onderhandelen n 

Inzichtt ontwikkelen; probleemherkenning 

Descriptief f 

Denkenn en doel eenheid 

Toekomstt is niet voorspelbaar 

Strategiee ontstaat 

'Timing',, vertraging, versnelling 

Circulariteit t 

Weerstandd benutten 

Behoudd van flexibiliteit 

Ruimee doelen 

Transactionelee omgeving 

Redundantie e 

Lerenn op waarden, mentale kaders 

'Becoming' ' 

Goedd is naar overeenstemming 

Strategi ee als 'Visie ' 

Tabel2.4.3Tabel2.4.3  Ontwerp- en ontwikkelingsbenadering van strategie 
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Notenn hoofdstuk 2 

1.. Zij spreken van doelmatigheid (efficiency), waar mijns ziens doeltreffendheid (effectiviteit) wordt 
bedoeld. . 
2.. Letterlijk: 'a coherent, unifying and integrative pattern of decisions.' 
3.. Mintzberg, Fives P's, 1991, p 13. 
4.. 'The crucial psychological, power and behavioral relationships in strategy formulation.' Quinn in: 
Strategyy Process, 1991, p 97. 
5.. Idenburg, Bossa nova in strategieontwikkeling, ESB, 22-4-1992, p 399. 
6.. 'Patterns developed in the absence of intentions'. 
7.. De term logisch betekent hier pragmatisch of opportunistisch. 
8.. De concurrentie-intensiteit wordt bepaald door het aantal, de omvang en de sterkte van de 
concurrenten,, het groeipotentieel van de markt, de hoogte van de vaste kosten, de mogelijkheden voor 
productdifferentiatiee en diversiteit van de rivalen. 
9.. De dreiging van nieuwe toetreders wordt onder meer bepaald door de schaalgrootte; de sterkte van 
gevestigdee namen of merken; de toegang tot distributiekanalen en de kostenvoordelen van bestaande 
rivalen. . 
10.. De substituut-dreiging wordt bepaald door de relatieve prijs/kwaliteitsverhouding van vervangende 
productenn en de houding van afnemers jegens het substituut. 
11.. De macht van leveranciers en afnemers wordt bepaald door de mate waarin zij uniek zijn (jobbers 
versuss co-makers). 
12.. Voorbeelden van kwalitatieve methoden zijn spelmethoden, brainstorm, Delphi-methoden, politieke 
risicoanalyse.. Kwantitatieve methoden zijn lineaire trendanalyse en regressie-analyse. 
13.. Camall (1993) noemt people, marketing, finance, operations/service en business. 
14.. Met de uitwerking van plannen in programma's (medium range programming) wordt een 
'gedetailleerdee coördinatie van activiteiten beoogd.'(Van Cauwenberg & Van Robaaeys, 1986, p 71) 
15.. Geciteerd in Wissema, 1989, p 27. 
16.. Geciteerd in Batelaan, 1993, p 80. 
17.. Geciteerd in Batelaan, 1993, p 83. 
18.. Geciteerd in Batelaan, 1993, p 81. 
19.. De diagnose hoeft geen formele, expliciete routine te zijn. Formele diagnose vindt meestal plaats bij 
hanteerbaree problemen, zelden of nooit bij acute crises en kansen. 
20.. Volgens de planningsliteratuur bestaat de selectiefase uit de opeenvolging van drie routines: het bepalen 
vann de criteria, het bepalen van de consequenties in termen van de vastgestelde criteria en het maken van 
dee keuze. 
21.. Tijdens de screening reduceert men een groot aantal opties tot een overzichtelijk aantal. Bij de 
evaluatiekeuzenn zijn drie subroutines betrokken: judgement (oordelen) bargaining (onderhandelen) en 
analysess (feitelijke beoordeling). 
22.. Mintzberg e.a. onderscheiden drie communicatieve subroutines: exploratie, onderzoek en verspreiding 
vann informatie. Opvallend is dat de onderzoeksroutine in het strategische besluitvormingsproces in hoge 
matee berust op informele, verbale communicatie. 
23.. Procesbeperking hebben te maken met de timing van actie, de coördinatie van handelingen, het 
ordenenn van processtappen, het creëren van bewustzijn, het ontwikkelen van consensus, selectie en 
trainingg van mensen en dergelijke (Quinn, 1991, p 104). 
24.. Men kan experimenteren met gedeeltelijk nieuwe benaderingen zonder het functioneren van de hele 
organisatiee op spel te zetten. 
25.. Als hardnekkige tegenstanden weerstand blijven bieden, wordt op een bepaald moment besloten hen 
naarr minder invloedrijke posities te verschuiven of aan te sporen te vertrekken (Nadler, 1999). 
26.. Een desinvestering wordt bijvoorbeeld omschreven als een 'concentratie op de kracht van de 
organisatie.'' WAO-problematiek als het 'accepteren van maatschappelijke verantwoordelijkheden.' 
28.. Uit een studie onder beursgenoteerde en particuliere bedrijven in Japan, de VS, Frankrijk, Groot-
Brittanniëë en Nederland, blijk t dat de topman steeds korter aanblijft. In de VS gaat deze gemiddeld 4 jaar 
mee,, in Europa 2,75 jaar. In Nederland en Japan 2,5 jaar. Wereldwijd zit slechts 28% langer dan vijfjaar. 
Driejaarr geleden was dat nog 37%. N RC Handelsblad, 4 december, 2002, p 16. 
28.. In: Foss, 2001, ibidem, p 107. 
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29.. Idem. 
30.. Idem. 
31.. Routines zijn 'commonly accepted practices that are so ingrained in everyday life that they are taken 
forfor granted by the player. Indeed, to question them is to activate disbelief or stony glances. We have 
alwayss done it this way.' 'Let's not tamper with an implementation process that works' (Argyns, 1992, p 
133). . 
32.. a. Vermijd verlegenheid of bedreiging, b. doe alsof je niets vermijdt, praat niet over a en b terwijl het 
gebeurtt en bespreek niet de onbespreekbaarheid (Argyris, 1992, p 134). 
33.. French & Bell, 1984, p 94. 
34.. Levy & Merry, 1986, p 172. 
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'Winnie-de-Poehh is op weg naar de verjaardag van Iejoor. 
Naa een poos krijgt hij honger: 'Dus ging hij zitten en maakte 
zijnn potje met honing open. 'Wat een geluk toch, dat ik dit 
juistt bij me heb!' zei hij. 'De meeste beren zouden er niet aan 
gedachtt hebben om op zo'n wanne dag een hapje van 't een 
off  ander mee te nemen op de wandeling.' En hij begon te 
eten.'Laatt eens kijken,' dacht hij, terwijl hij het potje schoon 
uitlikte,, 'wat was ik ook al weer van plan? O ja, er was iets 
mett Iejoor!' En plotseling herinnerde hij het zich weer en, O 
schrik,, nu had hij Iejoors verjaardagspresentje opgegeten! Nou 
ja,, gelukkig had hij de pot nog...' 

BenjaminBenjamin Hqff, Tao van Poeh, 1986 

ék k 

tpp ^ VERANDERIN G & 
11 CULTUU R 

Doell  van veranderingsmanagement is dat nieuwe inzichten, eisen of werkwijzen onder
deell  gaan uitmaken van de organisatie. Behalve veranderingen in de strategie van de 
organisatie,, dienen veranderingen ook worden geïntegreerd in de cultuur. In dit hoofd
stukk bespreken we enkele benaderingen van organisatiecultuur in samenhang met ver
anderingsprocessen.. Ook hier geldt dat cultuur een perspectief, een wijze van kijken is 
enn geen element 'an sich'. Enerzijds is het cultuurperspectief bruikbaar bij het inrichten 
enn vormgeven van veranderingsprocessen, bijvoorbeeld in de vorm van weerstand 
tegenn verandering. Anderzijds is 'de' cultuur soms object van verandering, als men een 
veranderingg van attitude, stijl, assumpties beoogt. Ook hier zullen we het discours over 
organisatiecultuurr verdelen naar verschillen in concepten, heuristieken en praktijken 
vann de twee paradigmata. Van elk paradigma worden illustraties gegeven die ons 
kunnenn helpen bij de opbouw en toepassing van het procesmodel. Doel van deze 
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beschrijvingg is de dubbele ordening te illustreren, niet om volledigheid of actualiteit na 

tee streven. 

3.11 Culturen in kaart 
Dee populaire belangstelling voor cultuur in organisaties breekt definitief door in de 
eerstee helft van de jaren tachtig (Wentink, 1998). Hoewel het onderzoek naar 
organisatieculturenn al ettelijke decennia aan de gang is (Jacques, 1951; Parsons, 1951; 
Bergerr & Luckmann, 1967; Geertz, 1973) dringt in die tijd het begrip door in de 
managementliteratuur.. Studies naar de 'zachte succesfactoren' van organisaties van 
Kanterr (1983), Burns & Nelson (1983), Deal & Kennedy (1982) en Peters & Waterman 
(1985)) hebben daaraan in belangrijke mate bijgedragen. Volgens Peters & Waterman 
onderscheidenn 'excellente ondernemingen' zich vooral op cultuurfactoren van minder 
excellentee organisaties. De overlevingskracht van bedrijven wordt toegeschreven aan 
socialee coherentie in het bedrijf, met de uniforme cultuur van de hevig concurrerende 
Japansee ondernemingen als lichtend voorbeeld (Burnes, 2000; Quinn & Cameron, 
1999).. Volgens Peters & Waterman is het geloof in de ondernemingsmissie en de sterk 
gevoeldee eendracht vooral een gevolg van een informeel beheersingsproces van het 
management,, waarin men appelleert aan niet-rationele aspecten als inzet, autonomie en 
ondernemerss geest. 

Rationee ll  beheersingsproce s Informee ll  beheersingsproce s 

Analyseren n 

Plannen n 

Specificeren n 

Controleren n 

Verklaren n 

 Observeren 

 Interactie 

 Testen 

 Communiceren 

 Proberen, mislukken, leren 

 Bijsturen 

 Veranderen 

TabelTabel  3.1.1 Rationele versus informele beheersing (Sanders en Neuijen, 1992) 

Dezee succesopvatting is later door diverse auteurs gerelativeerd en bekritiseerd. 
'Excellentee bedrijven' leiden tot elitarisme, korte termijn denken en burned owf-managers 
(Kanter,, 1983). Aan deze culturen kleven morele bezwaren (Berg, 1988; Ekvall, 1989). 
Bovendienn werden ook deze bedrijven in een latere fase geconfronteerd met grote 
moeilijkhedenn en continuïteitsproblemen. Organisaties met sterke culturen blijven dus 
niett succesvol in lengte van dagen (Kotter & Heskett, 1992). Sommige auteurs 
concluderenn daaruit dat gedivergeerde culturen 'sterker' zijn dan uniforme, coherente 
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culturenn (2de: Janssen & Steyaert, 2001). 

3.1.13.1.1 Een definitie 
Hoewell  men kanttekeningen kan maken bij het discours over 'succesculturen' is 
nietteminn de interesse voor de 'onzichtbare kracht' in organisaties definitief gewekt. 
Veell  managers beseffen dat 'waarden' en 'normen' in de organisatie ook van invloed 
zijnn op de prestaties van organisaties. Maar is cultuur wel te herleiden tot 'waarden en 
normen'?? En op welke wijze zijn deze dan verbonden met prestaties van organisaties? 
Enn zijn die verbanden wel beïnvloedbaar? Wat is überhaupt cultuur? Volgens Mij s 
(1992)) wordt onder cultuur verstaan symbolen, helden, waarden, 'corporate identity', 
mythen,, verhalen, symbolische producten, logo's, basisassumpties, gedragscodes, 
gedrags-praktijken.. Kroeber & Kluckhohn (1952) telden ruim vijfti g jaar geleden al 
meerr dan honderd definities van het begrip cultuur. Wentink (1998) verzucht dat 
'eensgezindheidd over dit onderwerp ver te zoeken is'. En volgens Martin & Frost (1996) 
iss het wetenschappelijk onderzoek naar organisatiecultuur 'chaotisch, onsamenhangend 
enn vol tegenstrijdigheden'. In deze studie willen we cultuur, net als de andere systeem
aspecten,, vooral opvatten als een perspectief, als een uitsnede van de werkelijkheid die 
uiteindelijkk wel de werkelijkheid bepaalt (Wierdsma, 1999). We vinden het dus minder 
vann belang te weten wat een cultuur is (het an sich, Nietzsche, 1984, p 763), maar zijn 
voorall  geïnteresseerd in verschillende opvattingen (discours) over hoe een cultuur 
functioneertt en de rol van cultuur in veranderingsprocessen (zie ook: Berg, 1988). 
Volgenss Hofstede (1991) is de bedrijfscultuur de collectieve mentale programmering die 
eenn categorie mensen onderscheidt van andere groepen. Daarmee benadrukt hij de 
cognitievee invalshoek van cultuur, de identiteit die een cultuur genereert en de sociale 
overdrachtt van de cultuur. Met deze historische en sociale benadering van cultuur (als 
identiteit)) zijn wij het eens (zie ook: Selznick, 1957). Dat geldt echter niet voor de 
inperkingg van cultuur tot mentale programmering. Daardoor komen andere (im-
)materiëlee manifestaties van cultuur niet tot uitdrukking, zoals de kleding die mensen 
dragen,, de inrichting van het gebouw of de 'emotionele structuur' van organisaties 
(Baum,, 1987). Allaire & Firsirotu (1984) geven in hun overzichtartikel van 
antropologische,, sociologische, psychologische en organisatiekundige cultuurbenader-
ingenn aan dat de functie van organisatieculturen betrekking heeft op processen van 
internee integratie (organisatie) en externe adaptatie (strategie). De 'cognitieve school' 
ziett cultuur vooral als een 'system of knowledge, of learned standards for perceiving, 
believing,, evaluating and acting' (Allaire & Firsirotu, 1984, p 198). De functie daarvan is 
internee integratie: 'Policies tacitly and gradually concocted by groups of people for the 
furtherancee of their interests, and contracts established by practice between and among 
individualss tot organize their striving into mutually facilitating equivalence structures 
(Wallace,, 1970).' De socioculturele school daarentegen, beziet de organisatiecultuur 
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voorall  als een aanpassingsproces aan de externe omgeving. 'Organizations (...) adapt to 
environmentall  characteristics (...), act upon their enacted environments (Pfeffer & 
Salancik),, or are elected in or out of existence by ecological circumstances' (in: Allaire & 
Firsirotu,, 1984, p 201). 

Volgenss Schein (1992) en Pettigrew (1979) vormen oplossingsstrategieën van leiders in 
dezee processen van interne integratie en externe adaptie een belangrijk fundament voor 
dee organisatiecultuur. In de jonge jaren van de organisatie worden oplossingen, ideeën, 
waardenn en normen nog expliciet gehanteerd. Naarmate de organisatie ouder wordt, 
wordenn ze tot routines (onbewuste gewoonten en standaarden) en staat vaak niemand 
err nog bewust bij stil. Zo kan het gebeuren dat de cultuur het gedrag in een organisatie 
bepaalt,, zonder dat de medewerkers zich dit bewust zijn. Men heeft de cultuur 
geïnternaliseerd,, is zelf onderdeel van de cultuur geworden en produceert de cultuur 
doorr het handelen (enactment). Silverman (1970) accepteert maar nuanceert tevens deze 
visiee door eraan toe te voegen dat 'present participants continually shape and reshape 
thee pattern of expectations by means of their actions. For as they act they validate, deny 
orr create prevailing definitions of the situation (...) (Silverman, 1970, p 196). Men kan 
cultuurr dus beschouwen als een historisch en actueel proces van enactment dat houvast 
biedtt in processen van interne integratie en externe adaptatie, waardoor de onzekerheid 
vermindertt en tijd en creativiteit kan worden vrijgemaakt voor het oplossen van 
nieuwe,, complexe vraagstukken. De functie van cultuur is stabiliserend en richting
gevend. . 

3.1.23.1.2 De schillen van de cultuur 
Inn het cultuurdiscours worden diverse perspectieven gehanteerd om culturen te 
beschrijven:: als processen van betekenisgeving, als gedragspatronen, als onbewuste 
schemata,, maar ook als waarneembare praktijken en artefacten. De cultuur heeft 
blijkbaarr vele gedaanten. Bij wijze van metafoor kan worden gezegd dat de cultuur als 
eenn 'ui' in lagen is opgebouwd, met een zichtbare buitenkant waaronder steeds diepere 
lagenn verborgen gaan. De veronderstelling is dat de buitenste culturele lagen 
gemakkelijkerr te beïnvloeden zijn dan de lagen dichter bij de kern. 
Inn deze optiek bestaat de buitenrand van de cultuur uit symbolen. Voorwerpen, woorden 
off  handelingen die uitdrukken wat de organisatie wil zijn of wil betekenen. 
Symbolischee zeggingskracht hebben bijvoorbeeld de huisvesting van een bedrijf, de 
bedrijfskleding.. Voorbeelden van symbolische acties zijn het uitreiken van prijzen aan 
medewerkers,, nieuwe logo's, campagneslogans. 

Moeilijkerr direct waar te nemen en te veranderen is de mythologie van de organisatie. 
Datt zijn clusters van verhalen over (anti-)helden uit de organisatie, die in essentie 
weergevenn wat men als (on-)wenselijk gedrag beschouwt. Het gaat hier om gedrags
modellen.. Voorbeelden zijn oprichters van organisaties, onderzoekers die grootse 
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prestatiess hebben verricht, mensen die gedurfde stunts uithaalden. 
RituelenRituelen worden verricht omwille van zichzelf en verwijzen naar iets essentieels of 
sacraalss (Van Doorn & Lammers, 1976). Rituelen zijn verbonden aan gedragspatronen 
(Douglas,, 1973) en onderstrepen machts- en invloedsverhoudingen. Voorbeelden zijn 
introductierituelenn of de wijze waarop men conflicten hanteert (Swanink, 1991). 
WaardenWaarden hebben een dichotoom karakter. Organisatieleden ondenen hieraan hun 
oordelenn over wat zij goed/slecht, mooi/lelijk, nuttig/onnuttig, normaal/ abnormaal, 
rationeel/irrationeell  vinden. Voorbeelden van sterk waardegedreven organisaties, zijn 
pioniers-- of zendingsorganisaties zoals 'Artsen zonder grenzen'. Waarden zijn moeilijk 
tee beïnvloeden. 

Dee allerdiepste waarden, waarover geen twijfel bestaat, noemt Schein 'basic assumptions'. 
Hett zijn eerder vaste aannames of grondbeginselen geworden, die 'ononderhandelbaar' 
zijn.. Men kan begrip opbrengen voor, maar oneens zijn met andermans waarden. Het 
betwijfelenn van basic assumptions is bijna niet mogelijk (Beek, 1999; Bögels & Van 
Opperen,, 1999). 
Samengevatt kunnen we stellen dat cultuur beschouwd kan worden als een 
gemeenschappelijkk erfgoed van een groep met een betekenisgevend karakter. Deels is 
ditt erfgoed materieel, deels is het immaterieel, symbolisch of spiritueel. Veel van het 
geestelijkee erfgoed is on- of voorbewust, en tegelijkertijd zijn wij er van top tot teen 
meee doordrenkt. De cultuur is gericht op interne integratie en externe adaptatie 
(Mintzberg,, 1991; Schein, 1992, 2000, 2001; Van Muijen, 1996). De functies van de 
cultuurr hierin zijn: standaardisatie van probleemoplossing en onzekerheidsreductie 
(Hampden-Turner,, 1994). De cultuur kan direct waarneembaar zijn in de vorm van 
symbolenn en verhalen, of diep verholen zijn in het 'binnenste' van de organisatie door 
onbewustt werkende waarden en assumpties. Gezien de stabiliserende en angst-
reducerendee functies is het niet moeilijk te begrijpen dat de cultuur in veel 
veranderingsprocessenn eerder als obstakel optreedt dan als katalysator (Mijs, 1992; 
Wentink,, 1998). 

3.22 Weerstan d tegen veranderin g 
Weerstandd tegen verandering treedt op bij praktisch elke substantiële verandering 
(Quinn,, 1991). Als een verandering leidt tot drastische personele, technologische of 
organisatorischee wijzigingen, is het begrijpelijk dat weerstand ontstaat. Maar soms is het 
feitt dat een status-quo wordt doorbroken al voldoende aanleiding. Kurt Lewin heeft als 
eenn van de eersten het psychoanalytische begrip 'weerstand' (Abwehr) vertaald naar 
organisaties.. Volgens Lewin streven mensen naar het behoud van een psychologisch 
evenwicht.. Dit evenwicht is bestand tegen kleine schokjes, maar wordt de druk van 
buitenaff  te groot, dan ontwikkelt men psychologische tegenkrachten ofwel 'weerstand 
tegenn verandering.' Weerstand heeft als functie het behoud van evenwicht. In dit 
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stabiliserendee karakter schuilt tevens de overeenkomst met de organisatiecultuur 

(Schein,, 2001). Door hun onzekerheidsreducerende en richtinggevende karakter zijn 

organisatiecultuurr en weerstand meer gericht op stabilisering en continuering van de 

status-quoo dan op vernieuwing. 

3.2.13.2.1 Herkennen van weerstand 
Zoalss gezegd kunnen veranderingen het evenwicht in organisaties danig verstoren. Men 
kann onderscheid maken in psychologische, sociale, culturele en organisatorische 
verstoringenn (Van den Nieuwenhof, 1996). Een belangrijke psychologische factor is de 
angstt voor het onbekende: staat mijn baan op de tocht? Moet ik ander werk gaan 
verrichten?? Ben ik opgewassen tegen het nieuwe werk? Verlies ik status, rechten, 
privileges?? Geassocieerde negatieve ervaringen uit het verleden spelen daarbij een rol 
(Beek,, 1999; Bögels & Van Opperen, 1999). Negatieve ervaringen zullen de angst voor 
veranderingg versterken en de weerstand doen toenemen. De intensiteit van de weerstand 
correleertt met de intensiteit van de onderliggende gevoelens van angst of onzekerheid 
(ziee paragraaf 3.4.3). Er is een groot verschil tussen morrend een bevel accepteren (lage 
weerstand)weerstand) en de vakbond inschakelen om een staking te organiseren (hoge weerstand). In 
eenn klassieke studie van psychiater Kübler-Ross (1969) wordt sterke weerstand 
beschrevenn als het doorleven van een rouwproces met als fasen: ontkenning, woede, 
marchanderen,, bedroefdheid en geleidelijk aan aanvaarding. Maar niet alle 
uitingsvormenn van weerstand hoeven noodzakelijk sterk te zijn. Een 'nuchtere' reactie 
zoalss 'Laten we met beide benen op de grond blijven staan' of 'Daar hebben we op dit 
momentt geen tijd voor', 'Het hoort niet tot de prioriteiten', kunnen ook vormen van 
weerstandd zijn. 

Eenn tweede vraag is hoe weerstand zich uit. Verandering gaat niet altijd gepaard met 
duidelijkk zichtbare weerstand. Duidelijk herkenbare weerstandsvormen zijn wellicht 
onaangenaam,, maar bieden tenminste het voordeel dat ze in de openbaarheid afspelen. 
Anderee vormen van weerstand zijn moeilijker te herkennen. Dat is bijvoorbeeld het 
gevall  als de kwaliteit van het product daalt, het aantal ziektemeldingen toeneemt, het 
verloopp toeneemt, geruchten de ronde doen of formele toezegging worden gedaan 
zonderr dat actie erop volgt. Weerstand kan dus diffuus zijn, onduidelijk te herkennen 
(maarr niettemin grote gevolgen hebben voor de organisatie) maar ook manifest, wat 
somss confronterender is, maar wel mogelijkheden biedt ermee om te gaan en 
oplossingenn te vinden. Lage en diffuse vormen van weerstand zijn lastig te hanteren 
(Balogunn & Hope Hailey, 1999). Er is niemand die openlijk reageert tegen een 
voorgesteldee verandering. Er is geen verzet. Desalniettemin wordt de verandering niet 
geaccepteerd,, wat leidt tot een onzichtbaar niet-accepteren. Men laat de voorgestelde 
werkwijzee liggen, besteedt er geen aandacht aan, andere zaken gaan voortdurend voor 
(Scott-Morgan,, 1984). 
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3.2.23.2.2 Weerstand en het veranderingsproces 
Veranderingsprocessenn kunnen het bestaande evenwicht verstoren, onlust of angst 
veroorzakenn en leiden tot weerstand. Hieruit volgt dat, indien veranderingsprocessen 
goedd worden ingericht, er minder angst zou zijn of dat angst niet wordt omgezet in 
weerstand.. Deze conclusie vinden we terug in onderzoek van onder meer Wissema e.a. 
(1991)) en Boonstra (2001). Wissema e.a. concluderen uit casestudies dat de 
veranderingsbereidheidd (de afwezigheid van weerstand, zich willen inzetten als een 
anderr het initiatief neemt) positief wordt beïnvloed door een zekere gewenningstijd, 
goedee voorbereiding en duidelijke doelstellingen, goede informatie en communicatie, 
flexibilitei tt in het veranderingsproces, enkelvoudige verandering en geen gedwongen 
ontslagenn (zie onderstaande tabel). 

Lagee veranderingsbereidhei d 

 Geen tijd om aan de verandering te 
wennen n 

 Door een gebrekkige voorbereiding 
moett er veel worden geïmproviseerd 

 Informatie is onduidelijk of niet aanwezig 

 Alles ligt al vast en medewerkers kunnen 
geenn invloed uitoefenen op het proces 

 Er spelen meerdere grote veranderingen 
tegelijkertijd d 

 Er is onzekerheid of er ontslagen zullen 
vallen n 

 Er is onzekerheid over het waarom van 
dee verandering. 

Hogee veranderingsbereidhei d 

EE is een zekere, beperkte gewenningstijd 

Err is een goede voorbereiding 

Err is een goede communicatie of 
informatie e 

Err kan 'tijdens de rit' worden bijgestuurd 

Err is slechts één ingrijpende verandering 
gaande e 

Err is de verwachting dat er geen 
gedwongenn ontslagen zullen vallen 

Err is een duidelijke veranderings
doelstellingg geformuleerd 

TabelTabel  3.2.1 Factoren die de veranderingsbereidheid beïnvloeden (Wissema e.a., 1991) 

Oorzakenn voor een lage veranderingsbereidheid kunnen worden teruggebracht tot een 
gebrekk aan 'psychologische veiligheid' (Schein, 2001) en gevoel van machteloosheid 
vann de medewerkers. Lage veranderingsbereidheid ontstaat door onduidelijke 
communicatiee over de urgentie, noodzaak en doel van de verandering. De ervaren 
machteloosheidd van medewerkers neemt toe, naarmate participatiemogelijkheden 
afnemenn (Guba & Lincoln, 1989). Werkman e.a. (2001) trekken een vergelijkbare 
conclusiee op basis van Nederlands onderzoek (Werkman, Boonstra & Bennebroek 
Gravenhost,, 2001): 'Er blijkt een directe relatie te bestaan tussen steun voor de 
veranderingg met allerlei kenmerken van het veranderingsproces zoals helderheid over 
doell  en aanpak van de verandering, spanning tussen groepen, timing, communicatie, 
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aandachtt voor het creëren van draagvlak en de rollen van veranderingsmanagers en 
leidinggevenden.'' In organisaties waar geen knelpunten bestaan en waar het 
veranderingsprocess handig wordt aangepakt, is de steun en inzet voor veranderen hoog 
enn doen zich nauwelijks barrières voor, aldus Werkman. 

Behalvee het 'handig georganiseerde veranderingsproces' is ook de inhoud van de 
veranderingg van grote invloed op de veranderingsbereidheid. Of veranderingen 
inhoudelijkk als bedreigend worden ervaren, hangt vooral samen met de bedreiging van 
belangenbelangen van (groepen) werknemers. Sommige mensen hebben baat bij voorgestelde 
veranderingen.. Er ontstaan bijvoorbeeld kansen voor ontplooiing, carrière te maken, 
machtt te vergroten (Burnes, 2000; Guba & Lincoln, 1989). Niet zelden geldt dit voor 
dee (verander-)managers zelf (Janssens & Steyaert, 2001). Omgekeerd zijn er groepen die 
geenn baat (menen te) hebben bij de verandering. In de strijd om schaarse middelen 
(kennis,, geld, mensen) veroorzaken de veranderingen voor hen ongewenste 
verschuivingenn in de status-quo (Ten Bos, 1995; Nathans, 1994). Veranderingen zijn 
duss ook politieke processen waarin het machtsevenwicht wordt verlegd. We zullen deze 
driee aspecten hieronder aan de orde laten komen: verandering als communicatief 
proces,, als participatief proces en als een politiek proces. 

VeranderingVerandering als een communicatief proces 
Eenn speciale rol bij het verminderen van weerstand tegen verandering lijk t te zijn 
weggelegdd voor de communicatie tijdens het veranderingsproces (Van Woerkom, 
1999;; De Caluwé e.a., 2000; Augustine, 2000). Dit onderwerp zal in hoofdstuk vijf 
uitgebreidd worden behandeld. Over het belang en de noodzaak van goede 
communicatiee bij veranderingsprocessen bestaat slechts bij weinig auteurs twijfel. 
'Communicatiee blijkt (...) hét grote probleem te zijn bij veranderingsprocessen (...). 
Informatiee vóór en tijdens het proces dient meer te zijn dan alleen het rondsturen van 
schriftelijkee informatie. Aan de top blijkt men te denken dat, als men zelf een duidelijk 
overzichtt heeft over het waarom en hoe van de veranderingen, en men dit op goede 
wijzee communiceert, dat daarmee deze inzichten zijn overgedragen op de werknemers' 
(Wissemaa e.a., 1991, p 75). Te vaak komt het voor dat het management vooral 
antwoordd geeft op eigen vragen, en niet ingaat op de vragen die leven in de organisatie 
(Lange,, 1988). Of men informatie achterhoudt: 'omdat de tijd er nog niet rijp voor is' 
off  'omdat er nog niks te communiceren valt'. Hoewel het management meestal wel 
weett dat communicatie van essentieel belang is, wordt het toch op een laag pitje gezet. 
Eenn reden is dat managers worden geconfronteerd met toenemende drukte en voor de 
moeilijkee opgave staan hun mensen een slechte boodschap te brengen. De neiging 
bestaatt dan om zaken heen te gaan draaien en niet te laten weten hoe zaken er 
werkelijkk voorstaan (Kets de Vries & Balazs, 1996). Sommige managers vermijden de 
emotionelee reacties van medewerkers (Conger, 2000). Men trekt zichzelf terug en richt 
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allee energie op de technische aspecten van de veranderingen. 

Err blijken in dit discours verschillende opvattingen te bestaan over wat goede commu
nicatiee is. Enerzijds doelt men op adequate informatievoorziening, met aandacht voor 
eenn goede timing van de informatie, heldere en duidelijke informatie, het effectief 
bereikenn van doelgroepen. Veel onzekerheid over de inhoud van de verandering kan 
relatieff  eenvoudig worden opgelost door heldere informatie. Als niet duidelijk wordt 
gemaaktt wat de doelen van de verandering zijn en wat de visie van het management is 
opp de organisatie, laat men werknemers achter in onzekerheid. Helderheid, timing, 
feedbackk en aansluiten bij de vragen die leven zijn de trefwoorden van dit discours. 
Dezee opvatting kan worden getypeerd als een ontwerpbenadering. 
Aann de andere kant wordt onder communicatie de kwaliteit van het sociale proces 
verstaann met daarin aandacht voor emoties, wederzijds vertrouwen en samenwerking 
omm het veranderproces gezamenlijk vorm te geven (Isaacs, 1999; Schein, 1987). 
Communicatiee waarin oprechtheid, geloof, inspiratie, energie doorklinkt vergoot de 
impactt en daarmee de kwaliteit en effectiviteit van de communicatie. 'All e media 
waarbijj  er sprake is van overwegend éénrichtingsverkeer (...) zijn nodig en functioneel, 
maarr beperkt effectief waar het gaat om het mobiliseren van veranderingsgezindheid en 
hett laten ontstaan van een gevoel van eigendom' (Frantssen & Wetzels, 2001, p 20). 
Menn kan veiligheid bieden door een overtuigende positieve visie, coaching, 
opleidingenn 'on the job', praktijkbijeenkomsten, feedback, rolmodellen en 
ondersteuningsgroepenn (Schein, 2001). 'Supporting openness, reducing uncertainty, and 
encouragingg experimentation can be powerful mechanisms for promoting change' 
(Maybeyy & Mayon-White, 1993). Communicatie als een sociaal proces (van 
betekenisgeving)) past meer bij de ontwikkelingsbenadering, waarbij 
organisatieproblemenn worden opgevat als sociaal construct, waaraan men diverse 
inhoudenn en betekenissen verleent (Schein; 1987; Burnes, 2000; Boonstra, 2000; 
Bouwen,, 1990/1994). 

VeranderingVerandering als een participatief proces 
Eenn ander deel van het discours richt zich op participatie als methode om weerstand te 
beslechtenn en de betrokkenheid bij het veranderingsproces te verhogen (Oshry, 1980, 
1982;; Schlesinger & Oshry, 1984; Axelrod, 1992; Wentink, 1998). In een klassiek 
onderzoekk van Coch & French (1948) werden drie groepen samengesteld die 
respectievelijkk werden gekenmerkt door %non-partidpatië in het veranderingsproces, 
'participatie'participatie door representatie' en een groep met de mogelijkheid direct te participeren in het 
veranderingsproces.. Bij deze laatste groep was veruit de minste weerstand waar te 
nemen.. Daaruit concluderen Coch & French dat directe participatie het meest geschikt 
iss om met weerstand om te gaan. Volgens Werther & Davis (1986) hebben mede-
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werkerss bij participatie minder redenen om weerstand te vertonen. Omdat hun 
behoeftenn en verlangens serieus worden genomen, voelen zij zich veilig in de verander
endee situatie. Participatie appelleert aan de menselijke hang naar veiligheid, samen
werkingg en het gevoel persoonlijk gewaardeerd te worden. 

Maarr tevredenheid is niet het enige gevolg van participatie. Veelal wordt opgemerkt dat 
participatiee in de besluitvorming tot betere oplossingen voor problemen leidt (Alblas, 
1983;; Goldhaber, 1990; De Leeuw, 1994; Mintzberg, 1985; Morgan, 1986; Ten Horn, 
1991).. Het probleem wordt beter geanalyseerd. Latente kennis, ervaring en ideeën 
wordenn aangewend. Oplossingen worden beter afgewogen en beoordeeld op hun 
consequenties.. Er wordt met grotere inzet aan de probleemoplossing gewerkt en 
oplossingenn worden beter geaccepteerd. Kanter (1983) wijst er op dat door participatie 
beteree toegang tot informele informatie wordt verkregen, actieve ideeènuitwisseling 
mogelijkk wordt, nieuwe contacten en communicatiepatronen kunnen ontstaan, 
belangentegenstellingenn en verschillende visies eerder gesignaleerd kunnen worden, 
beterr rekening kan worden gehouden met wensen en doeleinden van partijen en eerder 
consensuss kan worden bereikt. Bovendien doen organisatieleden door participatie in 
relevantee processen ervaring op met probleemoplossing, veranderingsprocessen en 
orgarüsatieontwikkeling,, waardoor zij veranderingen steeds meer op eigen kracht 
kunnenn vormgeven en flexibel kunnen reageren op voortdurend veranderende 
omstandighedenn (Carnall, 1990; Boonstra, 1992). Pugh (1993) voegt daaraan toe dat 
doorr de gezamenlijke diagnose van de verandering, de noodzaak van verandering kan 
wordenn gecommuniceerd. Mensen die eerst niets met de verandering te maken willen 
hebben,, ontdekken in een 'vormingsproces' dat veranderingen essentieel zijn (Nadler, 
1999). . 

Overr bovenstaande loftuitingen over participatie in het veranderingsproces kunnen 
enkelee kanttekeningen worden gemaakt. Ten eerste wordt door participatie niet 
automatischh aandacht aan veranderingsdoelen besteed. Participatie biedt daartoe de 
mogelijkheid,, maar het is geen automatisme. Sommige auteurs merken op dat niet 
iedereenn participatie als nuttig of plezierig ervaart (Burnes, 2000; Koopman-Iwema, 
1980).. Overleg kan onplezierig zijn door ruzies, gespannen relaties, wederzijds 
onbegrip,, waardoor ook de probleemoplossingen van mindere kwaliteit zijn. Koopman 
&&  Wierdsma (1992) onderscheiden ons inziens terecht de ideologische wenselijkheid 
vann participatief management van de uitingen hierover in de dagelijkse bedrijfspraktijk. 
Participatiee moet profijtelijk zijn voor werkgevers én werknemers. Met name aan de 
laatstee voorwaarde wordt niet altijd voldaan, aldus Koopman & Wierdsma. Anderzijds is 
participatieff  management voor de organisatie niet effectief, als de macht is verdeeld en 
hett aantal sturingsmogelijkheden beperkt is, zoals in professionele organisaties. 'Where 
powerr is widely dispersed (...) (and) unstable over time and issue; where there is littl e 
sharingg of values; where there are heavy workloads on individuals and meetings; where 
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participationn in decision making is open and fluid; where access to choice situations and 
participationn structures are open and unclear' (Stacey, 1996, p 42). Hier ontstaan 
situatiess die Lindblom (1959) lang geleden 'muddling through' heeft genoemd en die 
Cohen,, Mach & Olson (1972) betitelen als 'organized anarchies' en die aan actualiteit 
nietss hebben ingeboet (Otto, 1989). Participatie is noodzakelijk voor de opbouw van 
consen-sus,, maar dat is wat anders dan consensus in de besluitvorming (Nadler, 1999). 

VeranderingVerandering als een politiek proces 
Veranderingenn kunnen niet worden losgekoppeld van belangen, partijen en macht. Om 
inzichtt in het politieke proces te krijgen, richt dit discours zich op de belangen en 
invloedd van stakeholders in het veranderingsproces (Guba & Lincoln, 1989). Stake
holderss zijn belanghebbenden die mogelijkheden hebben om het veranderingsproces 
positieff  of negatief te beïnvloeden. Dat geldt voor eindverantwoordelijken voor 
strategiee en aansturing (opdrachtgever; financier, e.a.), maar ook voor leveranciers van 
(personele)) capaciteit (zoals lijnmanagers) en voor de uitvoerders en gebruikers (degenen 
diee iets moeten gaan doen met de resultaten (Bos & Harting, 2000). De vraag richt zich 
opp welke wijze het veranderingsproces raakt aan hun positie, macht, prestige, werk, 
zekerheidd en andere belangen en over welke machtsbronnen zij beschikken om de 
veranderingg te beïnvloeden. Vooral schaarse hulpbronnen en afhankelijkheid van die 
hulpbronnenn zijn belangrijke sleutels tot macht. Hierbij gaat het om materiële 
hulpbronnenn zoals geld, technologie, materialen, maar ook om kennis en de steun van 
eenn netwerk. Het beheersen van besluitvormingsprocessen is een bron van macht en 
alsmedee het beheersen van kennis- en informatiestromen Ogate keepers'). Zij kunnen 
informatiee tegenhouden, filteren, vertragen of op andere wijze vervormen en daarmee 
dee beeldvorming beïnvloeden. Ook degenen die de (kem-) technologie in de organisatie 
beheersenn hebben een belangrijke machtsbron in handen. Inzicht in dergelijke 
machtsbronnenn kan antwoord geven op de vraag of en hoe (effectief) organisatieleden 
eenn veranderingsproces kunnen ondersteunen of tegengaan. Men veronderstelt dat de 
politiekee factor varieert met de mate van openheid en participatie in het 
veranderingsproces.. 'It can be seen that where decisions are taken in an open manner, 
whenn those concerned are genuinely listened to and involved, and where serious 
attemptss are made to identify and resolve reservations and resistance, there is less 
likelihoodd that political behavior, individual interests or bias wil l be able to subvert the 
process'' (Burnes, 2000, p 457). 

Ookk een historische analyse kan licht werpen op de politiek in een organisatie: welke 
veranderingenn zijn in het verleden doorgevoerd en welke ervaringen hebben partijen 
daarmeee opgedaan? Inzicht in de veranderingshistorie maakt het mogelijk reacties op de 
huidigee verandering in te schatten (Staarman, 1992). Interessant zijn veranderings
processenn die qua proces goed zijn verlopen en die een goed eindresultaat hebben 
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bereikt.. Maar ook inzicht in factoren die het procesverloop of resultaatbereiking hebben 
verhinderdd zijn bruikbaar als aandachtpunten voor de vormgeving van toekomstige 
veranderingenn (Groeneveld, 1992). Een tweede mogelijkheid om politiek in beeld te 
krijgenn is een spelers- en/of krachtenveldanalyse (French & Bell, 1990; Nutt, 1986; 
Harrison,, 1991; Bos & Harting, 2000). Door van elke speler de belangen en machts
positiee te beschrijven, kan men de slaagkans van de verandering inschatten. De derde 
mogelijkheidd is stakeholders zelf te vragen hoe men een verandering beoordeelt in 
termenn van wenselijk/onwenselijk, de gevolgen voor de eigen positie en de bereidheid 
hett veranderingsproces te ondersteunen. Hiertegen opperen Harrison (1991) en Schein 
(2001)) het bezwaar dat men sociaal wenselijke antwoord kan geven, niet iedereen 
openlijkk voor bepaalde belangen wil (of durft) uit te komen en agenda's verborgen 
blijven.. Toch wordt deze werkwijze steeds meer toegepast tijdens interactieve 
werkconferentiess (Bouwen, 1994; Weggeman, 1995; Bos & Harting, 2000; Van den 
Berge,, De Boer & Klootwijk , 1994). We komen daar in hoofdstuk 5 op terug. 

Samengevatt hebben we gesteld dat weerstand kan worden begrepen als een verstoring 
vann een evenwicht door de verandering. Zowel de inhoud als het proces van de 
veranderingg kunnen daarvoor verantwoordelijk zijn. Omgekeerd dragen inhoudelijk 
weinigg bedreigende veranderingen en een goed procesverloop bij aan een goed 
veranderingsresultaat.. Inhoudelijk weinig bedreigende veranderingen hebben geringe 
impactt op de belangen en waarden van organisatieleden. De kwaliteit van het 
veranderprocess wordt onder meer bepaald door goede voorbereiding, heldere 
doelstellingen,, adequate leiding, open communicatie, afwezigheid van conflicten, de 
matee van betrokkenheid van medewerkers en de politiek in de organisatie. In deze 
factorenn zijn duidelijk ontwerp- en ontwikkelingselementen herkenbaar. Naarmate 
medewerkerss actiever deelnemen aan de vormgeving van het veranderingsproces, 
kunnenn we bijvoorbeeld spreken van een ontwikkelingsbenadering. In deze benadering 
gaatt het vooral om de kwaliteit van tweezijdige communicatie waarin wederzijds 
vertrouwenn een centraal kenmerk is, bij participatie gaat om het gemeenschappelijk 
uitvoerenn van een zoekproces naar nieuwe betekenis van en zingeving aan het werk, en 
bijj  de politiek van de organisatie gaat het om de bespreekbaarheid van verstoringen van 
hett machtsevenwicht in de organisatie als gevolg van de verandering en de mate waarin 
belangenbelangen worden geschaad of gediend. In de ontwerpbenadering gaat het vooral om 
helderheidd en tijdigheid van informatieverschaffing. Participatie is gewenst als men de 
vereistee deskundigheid inbrengt. Politiek wordt niet openlijk besproken, maar men 
acteertt achter de schermen. 

3.33 Cultuurinterventie s 
Tott dusver is ingegaan op welke wijze een organisatie weerstand kan bieden bij 
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verandering,, wat oorzaken van weerstand zijn en wat de relatie is met de inrichting van 
hett veranderingsproces. Weerstand dient dus niet als een a-priori gegeven te worden 
opgevat,, maar is, behalve van de inhoud van de verandering, vaak een gevolg van een 
slechtt procesverloop. In de volgende paragrafen zullen we de verandering van de 
cultuurr zelf bespreken. Een cultuurverandering kan noodzakelijk zijn omdat de cultuur 
problematischh is: niet klantgericht, ongemotiveerd, slechte communicatie, men is 
passief.. Naarmate het accent meer komt te liggen op een verandering van de buitenste 
schillenn van de cultuur en de benadering planmatiger verloopt, hebben we te maken 
mett een ontwerpbenadering. Naarmate de aandacht uitgaat naar dieper liggende 
culturelee lagen (zoals de waarden en assumpties) en het veranderingsproces is opener, 
participatieverr ingericht, is er meer sprake van een ontwikkelingsbenadering. 

3.3.13.3.1 De kracht van veranderingsmechanismen 
Scheinn (1992) verwijst bij de vraag naar veranderingsmogelijkheden van de cultuur naar 
dee ontstaansmechanismen van de cultuur. In zijn visie zijn leiderschap en cultuur twee 
zijdenn van één medaille. Steeds als een organisatie in haar levensloop wordt 
geconfronteerdd met nieuwe, complexe vraagstukken zullen de waarden, opvattingen en 
veronderstellingenn van leiders (of andere gezaghebbers) doorklinken in de besluiten, 
handelingen,, visies. Leiders zorgen onder meer voor een gemeenschappelijke taal, 
consensuss over verdeling van status en macht en voor overeenstemming over normen, 
beloningg en straf (interne integratie). Wat betreft de externe afstemming dragen zij de zorg 
voorr consensus over de missie of de identiteit; over de concrete doelen die men 
nastreeft;; over de middelen die worden ingezet; over de criteria om voortgang te meten 
enn over de wijze waarop bijsturing plaatsvindt. 

Primair ee inbeddingsmechanisme n • Secundair e inbeddingsmechanisme n 

Zakenn waaraan leiders aandacht 
besteden,, issues die systematisch 
gemetenn en gecontroleerd worden 

Reactiess van leiders op kritische 
incidentenn en organisatiecrisis 

Waarr te nemen criteria aan de hand 
waarvann leiders beloningen en status 
toekennen n 

Waarr te nemen criteria aan de hand 
waarvann leiders organisatieleden 
werven,, selecteren en ontslaan. 

Organisatieontvverpp en structuur 

Systemenn en procedures in organisaties 

Ritenn en rituelen in organisaties 

Ontwerpp van ruimten, facades en 
gebouwen n 

Verhalen,, legenden en mythen over 
mensenn en gebeurtenissen 

Officiëlee statements over de filosofie van 
dee organisatie, de waarden en credo's. 

TabelTabel  3.3.1 De kracht  van inbeddingsmechanismen  (Schein,  1992) 
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Gezienn het grote belang van deze processen kent Schein veel gewicht toe aan het 
vermogenn van leiders de organisatiecultuur te vormen en te veranderen. Hij 
onderscheidtt primaire en secundaire inbeddingmechanismen van de cultuur (Schein, 
1994,, 2001). De indeling in primair en secundair heeft vooral te maken met de mate 
waarinn een element de organisatiecultuur beïnvloedt. 

Ui tt deze verdeling blijkt dat Schein aan het gedrag van leiders een grotere invloed 
toekentt dan aan structuurvariabelen bij de cultuurbeïnvloeding. Zij beschikken over 
'powerfull  primary means by which founders or leaders are able to embed their own 
assumptionss in the ongoing daily life of their organizations. Through what they pay 
attentionn to and reward, through the way they allocate resources, through the role 
modellingg they do, through the manner in which they deal with critical incidents, and 
throughh the criteria they use for recruitment, selection, promotion, and 
excommunication,, leaders communicate both explicitly and implicitly the assumptions 
theyy really hold' (Schein, 1992, p 252). Schein legt hierbij de nadruk op wat leiders 
demonstreren,, wat zij doen. Minder krachtig zijn de procedures, routines, rituelen, de 
fysiekee lay-out, de verhalen en legenden en de formele verklaringen die de organisatie 
(overr zichzelf) aflegt. Deze secundaire mechanismen fungeren als bekrachtigers van de 
primairee mechanismen. 'The important point to grasp is that all these mechanisms do 
communicatee culture content to newcomers. Leaders do not have a choice about 
whetherr or not to communicate. They only have a choice about how much to manage 
whatt they communicate.' 

Visiblee organisational structure and 
processess (hard to decipher) 

Strategies,, goals, philosophies 
(espousedd justifications) 

Unconscious,, taken for granted beliefs, 
perceptions,, thought and feelings (ultimate 

sourcee of values and actions) 

FiguurFiguur  3.3.1 Lagen in de cultuur (Schein, 1992) 

Dee opbouw van de cultuur zoals Schein die voorstelt, vertoont grote overeenkomsten 

mett het eerder beschreven 'ui-model' (in paragraaf 3.1.2). Alleen hanteert Schein drie, 
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inn plaats van vijf lagen (of schillen). De buitenste laag van de cultuur noemt hij de 
artifacts.artifacts. Daaronder treffen we een laag aan van espoused values en de kern van de cultuur 
bestaatt uit basic assumptions. Artefacten zijn de 'zichtbare' cultuurelementen van een 
organisatiee voor een buitenstaander zoals de architectuur, de kantoorinrichting, de 
technologie,, de stijl van kleding en omgang, verhalen die men vertelt, ceremonieën, 
rituelenrituelen en dergelijke. Espoused values zijn de (uitgesproken) normen, het formele 
beleid,, de strategieën en regels die het dagelijkse doen en laten van de groepsleden 
moetenn bepalen (de officiële ideologie). Deze officiële ideologie kan echter afwijken 
vann de bask assumptions die daadwerkelijk het doen en laten in organisaties bepalen. 

3.3.23.3.2 Verandering van artefacten 
Voorr een buitenstaander is het gemakkelijk de bovenste laag van artefacten van de 
cultuurr te observeren. Men kan eenvoudig beschrijven wat men ziet of bemerkt. Staan 
dee deuren van de kamers open, hoe zijn de mensen gekleed, hoe spreekt men elkaar 
aan,, welke indruk maakt het interieur? Het is echter een hachelijk zaak om op basis van 
zulkee observaties de organisatiecultuur te construeren. Pas als men langere tijd in de 
cultuurr verblijft, worden de betekenissen van de artefacten in de cultuur geleidelijk aan 
duidelijk.. Wel kan men artefacten gebruiken bij cultuurverandering. Met name de 
ontwerpbenaderingg richt zich op veranderingen van artefacten door bijvoorbeeld 
communicatiecampagnes,, het veranderen van logo's, het uitreiken van prijzen en 
dergelijke.. Door anderen wordt daarover opgemerkt dat symbolische veranderingen 
niett de plaats kunnen innemen van werkelijke culturele veranderingen van de orga
nisatiee (Myerhoff, 1980; Van den Nieuwenhof, 1996). Daarvoor gaat de verandering 
niett 'diep genoeg'. Het zou echter onjuist zijn badinerend te doen over 
symboolwijzigingenn (Scott, 1994). Het zijn niet meer maar ook niet minder dan veran
deringenn van symbolische uitingen met hun eigen effect (Wentink, 1998; Hendriks, 
1986).. Door het wijzigen van een bedrijfslogo bijvoorbeeld, kan een symbolische 
veranderingg 'in één klap' aan het bedrijf én de markt worden gecommuniceerd. 

3.3.33.3.3 Verandering van de officiële ideologie 
Dee espoused values staan dichter bij de kern van de cultuur van de organisatie dan de 
artefacten.. Als voorbeelden noemen Hax & Majluf (1991) de algemene bedrijfsfilosofie, 
normenn voor gedrag, slogans van de organisatie, regels voor sociaal gedrag of in het 
algemeenn de geëxpliciteerde waarden: 'Hier staan wij als organisatie voor' of 'Zo doen 
wijj  dat hier.' Espoused values zijn vaak de weerslag van opvattingen van de leider en 
ervaringenn die de organisatie heeft opgedaan met probleemoplossing. Espoused values 
voorspellenn wat mensen zullen zeggen in een groot aantal gevallen. Zulke opvattingen, 
meningen,, overtuigingen spelen een belangrijke rol in de reductie van onzekerheid. 
Hett zijn standaardoplossingen die de onzekerheid en de angst in complexe situaties 
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verminderenn en energie vrijmaken voor het oplossen van nieuwe vraagstukken. Als in 
eenn organisatie de espoused values congruent zijn met de werkelijke organisatie
waarden,, is dat een bindende kracht om een groep tot een sociaal geheel te maken. 
Somss bestaat echter een groot verschil tussen de officiële ideologie zoals die 
bijvoorbeeldd wordt verwoord door de top van de organisatie en de theories in use van de 
praktijkk van alledag in de organisatie (Argyris, 2000; Schein, 2001). 'In analyzing values 
onee must discriminate carefully between those that are congruent with underlying 
assumptionss and those that are, in effect, either rationalizations or only aspirations for 
thee future' (Hax & Majluf, 1991, p 21). Daarnaast kunnen espoused values en theories 
inn use ook conflicteren. Bijvoorbeeld een directeur wil weten welke calamiteiten zich 
inn de organisatie voordoen, maar elke keer als een calamiteit wordt gerapporteerd wordt 
iemandd ervoor bestraft. De officiële waarde is hier: 'Wees open en vertel me wat er in 
dee organisatie gebeurt.' De werkelijke waarde is: 'Als ik hoor wie er fouten maakt, 
reageerr ik met straf.' 

Sommigee auteurs menen daarom dat espoused values per definitie misleiders, 
rookgordijnen,, fantasieën of lege hulzen zijn. Anderen benadrukken het belang en de 
roll  van espoused values in organisaties. Zulke verhalen en opvattingen kunnen de 
vitaliteitt van de organisatie aantasten, als ze niet op een juiste wijze worden gemanaged, 
zoo wordt betoogd. 'By eliminating specific myths and by enhancing and revitalizing 
others,, one can shape value and behavior' (Levy & Merry, 1986). Ook Boje (1982) 
wijstt erop dat men espoused values opnieuw kan interpreteren en verrijken met nieuwe 
gevoelens,, doelen en betekenissen en zo elementen van de cultuur kan revitaliseren. 

InstrumentenInstrumenten voor verandering van de officiële ideologie 
Hett managen van espoused values is kenmerkend voor zowel de ontwerp- en de 
ontwikkehngsbenaderingg van veranderingstrajecten. De ontwikkelingsbenadering heeft 
voorall  oog voor de wijze waarop de officiële ideologie tot uitdrukking komt in de 
socialee dynamiek van de organisatie. De ontwerpbenadering heeft met name aandacht 
voorr de beïnvloeding van gedrag door systemen en het effectief uitdragen van formeel 
beleid. . 

Inn de ontwikkelingsbenadering vindt verandering van cultuur plaats doordat men zich 
dee (consequenties van de) cultuur geleidelijk aan bewust wordt (Schein, 2001). 'De 
persoonlijkee dialoog over de (nieuwe) inzichten kan op veel verschillende manieren 
plaatsvinden.. Denk aan werkgroepen, begeleide zelfdiagnose, acteurs die sleutelscènes 
spelen,, presentaties en discussie' (Franssen & Wetzels, 2001, p 42). Als veranderinstru-
mentenn noemen Franssen & Wetzels verder leiderschapsontwikkeling (teamcoaching, 
individuelee coaching en management development), trainingen, workshops en 'wer
kingstrajecten'.. Werkingstrajecten zijn vormen van werkconferenties waarin 
betrokkenenn naast inhoudelijke doelen tevens werken aan het realiseren van de 

-flw. . . 
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gewenstee cultuurkenmerken door reflectie op de eigen sociale processen. Schein oppert 
eveneenss de mogelijkheid om cultuurverandering vorm te geven door het instellen van 
tijdelijkee parallelle leersystemen waarin men een andere denkwijze kan aanleren en die 
alss bewijs voor andere organisatieonderdelen kunnen fungeren (Schein, 2001). Ook 
trainingen,, workshops en opleidingen combineren het bloodeggen van bestaande 
routiness met voortschrijdende bewustwording en verandering in de gewenste richting. 
Daarbijj  ligt minder het accent op het overdragen van cognitieve kennis, en meer op het 
aanlerenn van nieuw gedrag, vaardigheden en inzichten. Het gaat bijvoorbeeld om het 
aanbiedenn van rolmodellen en experimenten met nieuw 'gedrag' dat congruent is met 
dee veranderdoelen (Mijs, 1992). Volgens Boonstra & Zürlohe (2000) moeten oplei
dingenn aansluiten bij de doelen van de organisatieverandering en knelpunten in het 
werk;; kennisoverdracht combineren met het analyseren van het eigen handelen en het 
oefenenn van vaardigheden; stimuleren om initiatieven te nemen en inventief met 
probleemsituatiess om te gaan; complexe probleemsituaties vanuit meerdere 
perspectievenn en kennisgebieden te analyseren; naar oplossingen te zoeken door samen
werkingg en uitwisseling van ideeën en ervaringen in teams; zorgen voor betrokkenheid 
enn voorbeeldgedrag van de hiërarchie. 

Dee rol van systemen 
Scott-Morgann (1995) verlegt het accent van de rol van leiders bij de verandering van 
cultuurr naar de rol van systemen en de waarden van betrokkenen zelf. Volgens Scott-
Morgann wordt de cultuur bepaald door wat de leiders (of machthebbers) belangrijk 
vinden,, maar ook door wat medewerkers intrinsiek motiveert (motivatoren) en de rol van 
systemenn (hefbomen) die erop gericht zijn gedrag te beïnvloeden zoals HR-systemen. 
Scott-Morgann geeft aan dat de officiële regels van de organisatie (de officiële ideologie) 
doorr deze mechanismen getransformeerd worden in de ongeschreven regels van de 
organisatie.. Het zijn de ongeschreven regels (en niet de officiële ideologie) die het 
daadwerkelijkk reilen en zeilen in een organisatie bepalen. Wie goed rondkijkt ziet en 
hoortt inderdaad dat de 'ongeschreven regels' in een organisatie het gevolg zijn van 
bekrachtigingg door leiders en door systemen. 

'Hett gaat hier alleen maar om winstcijfers' 

'Zee denken dat ze alles in cijfers kunnen uitdrukken' 

'Zorgg ervoor datje collega's weten watje hebt bereikt' 
'Voorkomm datje twee keer hetzelfde werk moet doen' 

'Alss je een vette bonus wilt , moet je je afdelingschef en de chef daarboven te vriend 
houden' ' 
'Alss vrouw kun je geen kinderen krijgen als je carrière wil t maken' 

'Onderscheidd je van de rest, maar niet te veel* 
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'Laatjee niet te veel door het team opslokken' 
'Verbergg missers altijd voor de personeelsfunctionarissen' 

'Jee moet altijd blijven glimlachen en onhoorbaar tandenknarsen' 

KaderKader  3.3.1 Ongeschreven regels (Scott-Morgan, 1985) 

Volgenss Scott-Morgan is het effectiever culturen te veranderen door 'systemen' te 
veranderenn dan via leiders (ontwerpbenadering). Voorbeelden van systemen zijn 
beoordelings-- en beloningssystemen, taakontwerp, loopbaansystemen, informatie
systemen,, systemen voor werving en selectie. Zulke systemen hebben grote invloed op 
hett gedrag van organisatieleden. Scott-Morgan noemt deze systemen 'hefbomen' en 
geeftt aan hoe zij ontegenzeggelijk de 'ongeschreven regels' (de cultuur) van de 
organisatiee bepalen. Als men 'teamwerk' bijvoorbeeld belangrijk vindt (de officiële 
ideologie),, maar de beloning wordt gebaseerd op individuele prestaties, zal dit 'systeem' 
eenn belangrijke invloed op het (team-) gedrag uitoefenen. Omdat men systemen relatief 
snell  kan veranderen, leiden systeeminterventies redelijk snel tot resultaat in termen van 
cultuurverandering.. 'Meestal binnen zo'n zes maanden', aldus Scott-Morgan (1995). 
Wijj  zijn het met Scott-Morgan eens dat systeemveranderingen effectief en efficiënt 
kunnenn zijn, en een gemakkelijker aangrijpingspunt voor cultuurverandering vormen 
dann het gedrag van leiders of de waarden van de medewerkers. Bovendien kan men het 
enee doen zonder het andere te laten. De kans bestaat echter dat een dergelijke 
cultuurveranderingg (door middel van systeemwijzigingen) onvoldoende fundamenteel 
is.. 'Changing organizational structures, control systems and even power structures wil l 
nott necessarily bring about a paradigm shift' (Senior, 1997, pl07). Het vasthouden aan 
oudee waarden zoals de 'ABN-cultuur' of die van de AMR O kan vele jaren na de fusie 
nogg doorklinken (zie ook: Hampden-Turner & Trompenaars, 2000). In zulke gevallen 
zijnn diepere interventies nodig om een cultuurverandering op het niveau van waarden 
enn 'basic assumptions' te bewerkstelligen. Meerdere auteurs (Bouwen & Steyaert, 1990; 
Scholtz,, 1987; Furnham & Gunter, 1993; Beer, Eisenstat & Spector, 1993; Hope & 
Hendry,, 1995; Wentink, 1998; Dawnson, 1994; Clark, 1994; Bumes, 2000) geven 
echterr te kennen dat verandering van waarden een moeizaam proces is. Deze 
veranderingenn kennen een heel andere procesdynamiek en een veel langere 'doorloop
tijd'' variërend van vijf tot vijftien jaar (Swartz & Davis, 1981; Senior, 1997). 

3.3.43.3.4 Verandering van waarden 
Dee diepste kern van de cultuur bestaat uit de basic assumptions. Schein prefereert de term 

'assumpties'' boven het begrip 'waarden' omdat assumpties zo vanzelfsprekend zijn dat ze 

'ononderhandelbaar'' zijn. 'Basic assumptions, tend to be those we neither confront nor 

debatee and hence are extremely difficult to change' (Schein, 1992, p 16). Op deze 
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frontenfronten nieuwe overtuigingen leren, is zeer moeilijk omdat dit het wereldbeeld 
destabiliseert.. 'Radier dian tolerating such anxiety levels we tend to want to perceive 
thee events around us as congruent with our assumptions, even if that means distorting, 
denying,, projecting, or in other ways falsifying to ourselves what may be going on 
aroundd us. It is in this psychological process that culture has its ultimate power. Culture 
ass a set of basic assumptions defines for us what to pay attention to, what things mean, 
howw we react emotionally to what is going on, and what actions to take in various 
kindss of situations' (Schein, 1992, p 22). Verandering van dieperliggende waarden 
destabiliserenn fundamenteel het wereldbeeld en brengen een gevoel van essentiële 
richtingloosheidd teweeg. Weerstand tegen verandering ('afweer') is de (onbewuste) 
verdedigingg tegen de angstige toestand van destabilisatie (Berk, 2001; Gabbard, 1994; 
Malan,, 1983; Van den Nieuwenhof, 2002). Hoe het onbewuste daarbij te werk gaat, is 
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voorall  het onderwerp van de psychoanalyse. Gericht op de verandering van organi
satieculturenn is de psychoanalyse te kenschetsen als een ontwikkelingsmethodiek. 

HetHet onbewuste in culturen 

Alss leiders een belangrijke rol spelen bij de vorming van de organisatiecultuur, zoals 
Scheinn beweert, en de kern van de cultuur is onbewust dan kan men veronderstellen 
datt ook (onbewust) gehanteerde afweermechanismen van de leiders in de diepste laag 
vann de cultuur terechtkomen. De organisatiecultuur zal dus worden gekenmerkt door 
dee afweermechanismen van leiders en hun onbewuste problematiek. Dit blijkt 
inderdaadd een interessant perspectief te zijn. Verschillende studies wijzen op de 
overeenkomstenn tussen de onbewuste problematiek van leiders en de cultuur van 
organisatiess (Kets de Vries, 1993; Gould, 1993; Diamond 1993; Stacey, 1996). Miller & 
Friesenn (1984) komen tot de volgende indeling van leiders en hun disfunctionele 
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culturenn (zie tabel 3.3.2). 

FantasieFantasie  Stift  Organisatie  Cultuur  Structuur 

Hulpeloosheid d 

Grootsheid d 

Beheersing g 

Afstandelijkheid d 

Depressief f 

afhankelijk k 

Dramatisch h 

theatraal/ / 

narcistisch narcistisch 

Dwangmatig g 

Afstandelijk k 

{schizoïde/ / 

vermijdend) ) 

Depressief, , 

afhankelijk, , 

vermijdend d 

Dramatisch, , 

narcistisch h 

Dwangmatig g 

Schizoïde e 

Vermijdend d 

Charismatisch h 

Bureaucratisch h 

Gepolitiseerd d 

Divisie e 

Ondernemend d 

Machine e 

bureaucratie e 

Adhocratie e 

TabelTabel  3.3.2 Culturen naar onbewuste fantasieën (Kets de Vries & Miller, 1993) 
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Inn deze indeling is elk cultuurtype gebaseerd op de onbewuste problematiek van de 

leider.. In werkelijkheid zal men vooral mengvormen aantreffen. Naarmate echter a. de 

invloedd van een leider groter is (hoe sterker de uitwerking van zijn persoonlijkheid op 

dee organisatie); b. hoe eenduidiger de persoonlijkheidsstructuur van leiders, en c. hoe 

groterr de overeenkomst tussen de sleutelfiguren en de leider, des te zuiverder de 

organisatietypenn zullen zijn (Kets de Vries, 1993). 

Achtervolging Achtervolging 
Inn deze cultuur heerst een alomtegenwoordige ongerustheid. Achterdocht in de 
managementstijll  berust op de fantasie dat geen mens te vertrouwen is, dat een 
'superieure'' kracht iemand te grazen wil nemen. Het 'op je hoede zijn' is een obsessie 
diee zich uit in wantrouwen jegens anderen, overgevoeligheid en overdreven 
waakzaamheid.. Kleine uitglijders van anderen worden uitvergroot, achter gewone 
gedragingenn worden trucjes, valse spelletjes en complotten gezocht (Kets de Vries, 
1993).. Achterdochtige managers kunnen overkomen als kil , rationeel en emotieloos 
(Dee Wolf, 1999). In 'paranoïde' organisaties wordt de relatie tussen leiders en 
ondergeschiktenn gekleurd door het achtervolgingsthema. 

Achterdochtigee managers beschouwen ondergeschikten als oplichters en onbekwame 
heden.. Als extreme reactie hierop wil men alles beheersen en controleren (d.m.v. 
toezicht,, formele regels, straffen, beheersings- en informatiesystemen). De macht is -
omdatt je niemand kunt vertrouwen- gecentraliseerd. Er worden enkel mensen 
aangenomen,, bevorderd en beloond die de opvattingen van de leiders delen. Op 
strategischh niveau gedragen deze culturen zich reactief. Er is angst voor innovatie, het 
nemenn van risico's, uitputting van budgetten. Vaak is de paranoïdie een reactie op een 
persoonlijkee of organisatorische traumatische ervaring; bijvoorbeeld: een sterke terugval 
vann de markt, de opkomst van een sterke concurrent, e.d.. 

Hulpeloosheid Hulpeloosheid 
Dezee managementstijl wordt bepaald door de fantasie dat het hopeloos is de gang van 
zakenn in een onderneming te beïnvloeden en dat je gewoon niet goed genoeg bent. 
Managerss met een depressieve stijl hebben een sterke behoefte aan affectie en 
verzorgingg en een lage zelfwaardering (Beek, 1999; Nicholi, 1988). Ze weigeren 
verantwoordelijkheidd te nemen. Tegelijk kan kwaadheid over hun machteloosheid 
leidenn tot schuldgevoelens. Deze managers zijn bang voor succes omdat dit anderen 
jaloerss zou kunnen maken. Men tracht sterke figuren te behagen, en ziet uit naar een 
'messias'.. Afhankelijkheid en idealisering (één worden met de leider) zijn twee kanten 
vann één medaille (Bion, 1959; Gabbard, 1994; De Wolf, 1998). 

Dee cultuur van een onderneming met dit leiderstype kan worden gekenschetst als 
depressief,, afhankelijk of vermijdend. Op managementniveau heerst een indringend 
gevoell  van nutteloosheid. De managers brengen hun taken en bijdragen terug tot een 
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minimum.. Als hogere leiders ongemotiveerd en vaak afwezig zijn, worden de zaken 
afgeschovenn op anderen. De besturing gebeurt door geformaliseerde programma's. Het 
enigee wat nog tot stand komt, zijn de zaken die geprogrammeerd en standaard zijn, en 
diee geen initiatief vergen. Vanwege de desoriëntatie en apathie is er geen visie voor de 
toekomst.. Een strategie ontbreekt (Kets de Vries, 1993). 

Grootsheid Grootsheid 

Inn deze stijl domineert de behoefte om aandacht op zichzelf te vestigen en draait de 
fantasiee om de eigen grootsheid. Deze stijl is een mengeling van twee typen: het 
theatralee en het narcistische (Gabbard, 1994; Van den Nieuwenhof, 2002). In het 
actievee gedrag zijn er echter veel overeenkomsten. Narcistische personen hebben een 
sterkee behoefte indruk te maken op anderen en hun aandacht te trekken. Ze kloppen 
hunn prestaties op en gedragen zich emotioneel exhibitionistisch. Vaak hebben deze 
personenn een gebrekkige zelfdiscipline en kunnen zij zich slecht concentreren. 
Oppervlakkigg zijn zij charmant of innemend, maar van een authentiek 
invoelingsvermogenn is doorgaans geen sprake. Uitbuiting van anderen is hen niet 
vreemdd (De Wolf, 1998). De relaties met anderen zijn instabiel. Zij schommelen tussen 
dee extremen van overwaardering van en minachting voor collega's. 
Narcistischee leiders willen 'gevoed' worden door bevestigende en bewonderende 
(weerspiegelende)) reacties van ondergeschikten. Wanneer het 'charisma' wordt 
doorgeprikt,, ontketent dit woede en razernij. Het charisma van de leiders veroorzaakt 
uniformiteitt en homogeniteit onder de volgelingen. Deze stellen zich vaak afhankelijk 
enn onzelfstandig op, en verlaten zich op het oordeel van hun baas (Kets de Vries, 1993). 
Theatralee ondernemingen zijn overactief, impulsief, dramatisch ondernemend en 
gevaarlijkk ongeremd. Impulsieve leiders baseren hun strategie op basis van ('geniale') 
ingevingenn in plaats van op feiten. 

Beheersing Beheersing 

Dwangmatigee managers voelen sterk de drang 'de loop der gebeurtenissen te beheersen' 
(Ketss de Vries, 1993). Hun obsessie is: alles beheersen en in de greep krijgen. Door alle 
regelss zien ze al snel de bomen door het bos niet meer. Dwangmatige personen worden 
inn beslag genomen door triviale details, regels en voorschriften (Gabbard, 1994). Men 
hoortt wel de woorden, maar niet de muziek. Typerend zijn de interpersoonlijke 
afstandelijkheidd en ingehouden gevoelens. Emoties worden onder controle gehouden 
enn er is gebrek aan plezier en ontspanning. Inflexibiliteit , overdreven voorzichtigheid en 
eenn neiging tot herhaling zijn eveneens kenmerkend. Hoewel zij ijverig kunnen zijn, 
ontbreektt het aan verbeeldingskracht en bestaat veel gedrag uit herhaling (Beek, 1999). 
Zijj  neigen ertoe besluiten uit te stellen, uit angst fouten te maken. In de dwangmatige 
ondernemingg heerst wantrouwen tussen leiding en ondergeschikten. 
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Hoewell  de dwangmatige manager veel overeenkomsten heeft met de paranoïde mana

ger,, wil de dwangmatige manager vooral intern de zaken tot in den treuren beheersen. 

Dee managementstijl berust meer op regels dan op persoonlijke richtlijnen. Het gevolg is 

datt de cultuur is gedepersonaliseerd. Onafhankelijke personen kunnen hierin niet leven 

enn zullen vertrekken. De cultuur wordt gedomineerd door plannen, regels en 

structuren.. Deze oriëntatie is -meer dan wat er in de buitenwereld gaande is- bepalend 

voorr de strategie van het bedrijf. 

Afstandelijkheid Afstandelijkheid 
Sommigee managers hebben het gevoel dat alle interactie op niets uitloopt. Het is 
veiligerr om op afstand te blijven. Managers met een 'schizoïde' persoonlijkheid houden 
sociaall  afstand, maar hen stoort de isolatie niet (Beek, 1999). De vermijdingsgerichte 
persoonlijkhedenn zijn door traumatische afwijzingen wantrouwig geworden, maar 
verlangenn wel naar nauwere banden met anderen (Van den Nieuwenhof, 2002). Beide 
stijlenn vertonen een emotionele ongestoordheid, doen kil en gereserveerd aan, en 
koesterenn een minimale belangstelling voor het wel en wee van mensen (De Wolf, 
1998).. Afstandelijke of vermijdende managers geven aanleiding tot een gepolitiseerde 
cultuur.. Het machtsvacuüm dat ze creëren wordt opgevuld door een gevecht tussen 
jongee ambitieuze managers. Vanwege de rolonduidelijkheid zijn er steeds wisselende 
coalitiess van carrièremakers. Informatie wordt meer gebruikt in de strijd om de macht 
dann als middel om te besturen. De strategievorming wordt belemmerd door steeds 
wisselendee coalities van carrièremakers van de 'tweede garnituur' (Kets de Vries, 1993). 

3.44 Op weg naar een lerend e cultuu r 
Alss een organisatiecultuur disfunctioneel is, zoals hierboven is beschreven, is de vraag 
welkk type cultuur het beste de disfunctionele zou kunnen vervangen. In onze opvatting 
dienenn organisaties in dynamische en complexe omstandigheden vooral over een groot 
lerendd vermogen te beschikken (zie hoofdstuk 1 & 2). In een lerende cultuur is kennis 
ietss dat men moet vergaren. Leiders in een lerende cultuur accepteren dat hun eigen 
kenniss begrensd is, en dat het leerproces een gezamenlijke activiteit is. 'One of the first 
thingss that the members of any organization must learn along with their leaders is that 
thee environment is intrinsically a complex system, difficult to predict and analyze. At the 
samee time, one must be able to believe that efforts to analyze it, to discover one's own 
mentall  models, and to test these against discovered reality constitute a valuable process 
thatt improves one's ability to cope. The task of learning leaders is not only to gain their 
ownn personal insights along these fines but to help others achieve such insights as well' 
(Schein,, 1992, p 372). 
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3.4.13.4.1 'Single loop' en 'double loop' leren 
Fundamenteell  leren is vooral gekoppeld aan inzicht in onderliggende mentale 
modellen,, schemata, scripts of waarden die het gedrag bepalen (Schein, 1992; Gabbard, 
1994;; Young, 1999). Argyris (1992) onderscheidt twee vormen van leren: single loop 
lerenn en double loop leren (zie paragraaf 2.4.1). Een voorbeeld van 'single loop' leren is 
eenn kamerthermostaat. Als de temperatuur in de kamer hoger of lager is dan de 
ingesteldee temperatuur wordt het systeem bijgestuurd. De fout wordt gecorrigeerd 
zonderr de vraag 

off  bijvoorbeeld of 23 graden wel de juiste temperatuur is. Dit laatste gebeurt wel bij 
doubledouble loop leren. Om de terminologie zuiver te houden zouden we bij single loop leren 
eigenlijkk niet moeten spreken van leren, maar van regelen of beheersen. 

FiguurFiguur  3.4.1 Single loop and double loop learning (Argyris, 1992) 

Veell  veranderingsprocessen in organisaties verlopen volgens Argyris 'single loop'. Er 
wordenn 'fouten hersteld' zonder dat fundamenteel 'leren' plaatsvindt, zonder dat 
gekekenn wordt naar onderliggende patronen of principes. Single loop leren houdt 
volgenss Argyris nauw verband met een bepaald type communicatie: Je mening geven 
zonderr naar de mening van de ander te informeren. Gezichtsverlies proberen te 
vermijden.. Trachten de omgeving (als enige) te beheersen. Inconsistenties negeren 
tussenn retoriek en gedrag. Dit 'Model I-gedrag', zoals Argyris het noemt, verhindert 
doubledouble loop leren. 'Defensive reasoning is the core thinking process of Model I (Agryris, 
2000,, p 421). Dit leidt tot defensieve routines in organisaties. 

Organisatiess waarin tweeslag leren kan plaatsvinden noemt Argyris Model II . Hier 
wordenn doelen gezamenlijk bepaald, is er sprake van een vrije geïnformeerde keuze; 
sterkee interne betrokkenheid en voortdurend testen van opvattingen. 'These governing 
variables,, combined with stipulated action strategies, should lead to consequences where 
searchh is enhanced and deepened, where ideas are tested publicly, where individuals 
collaboratee to enlarge inquiry, and where trust and risk taking are enhanced' (Argyris, 
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1992,, p 153). Mensen die volgens Model II werken zoeken naar duidelijke data, maken 

hunn redenaties expliciet en men nodigt elkaar uit om conclusies te toetsen. Conclusies 

wordenn verdedigd vanuit een persoonlijke betrokkenheid, maar als ze niet valide blijken 

tee zijn, leidt dit niet tot schade of gezichtsverlies. Men zoekt naar patronen in ideeën en 

trachtt van patronen tot theorieën te komen. Als een redenering 'concreet en geïllu

streerd,, toetsbaar, tegenspreekbaar en beschrijvend is', zal Argyris dit als Model II -

communicatiee beschouwen. De benadering van Argyris & Schön van het fenomeen 

organisationeell  leren is één van de meest specifieke en meest uitgewerkte theorieën in 

dee organisatieliteratuur. 'In de toekomst zullen wellicht meer en meer organisaties hun 

leercapaciteitt moeten verhogen. Dit leerproces zal een kwestie zijn van verdiept inzicht, 

maarr nog veel meer een kwestie van opnieuw ter discussie stellen van basisassumpties en 

waardepatronen'' (Bouwen, 1994, p 110). 

3.4.23.4.2 Leerstijlen in organisaties 
Hett model van Argyris raakt de kern van het organisationeel leren. Door defensieve 
communicatiestijlenn wordt de noodzakelijke informatie-uitwisseling en exploratie 
belemmerdd en kan geen leereffect optreden (Van den Nieuwenhof, 2002). Er is echter 
ookk een aantal problemen verbonden met de overgang van Model I naar Model II . Ten 
eerstee is het leermodel hoofdzakelijk individueel en vergt bovendien veel introspectief 
vermogenn van organisatieleden. De paradox daarbij is dat personen of organisaties die 
gebaatt zouden zijn met Model II leren, over weinig of geen introspectief vermogen 
beschikken.. Ten tweede is Model II geen organisationeel of collectief model voor leren. 
Hett is een extrapolatie van individueel leren naar collectief leren. Collectief leren is 
echterr iets anders dan individueel leren. Individuele leerstijlen zijn vaak beperkt tot een 
singulieree stijl: ordenend, explorerend, innovatief (zie: Kolb, 1984; Belbin, 1984). Als 
organisatiee (afdeling, groep) kan men komen tot een volledig leerproces, als men 
beschiktt over een goede representatie van verschillende stijlen en kennisgebieden 
('vereistee variëteit', Ashby, 1960). Teams die kunnen beschikken over voldoende 
verschillendee perspectieven, kennis, ervaringen, deskundigheden en leerstijlen kunnen 
effectieverr omgaan met ambigue organisatievraagstukken. De kwaliteit van de 
communicatiee kent een kwantitatieve en een kwalitatieve dimensie. De kwantitatieve 
dimensiee verwijst naar het netwerk van contacten en 'korte lijnen' tussen 
organisatieledenn van verschillende functies en hiërarchische niveaus (voldoende 
redundantiee in verbindingen, zie paragraaf 2.4.1). De tweede en minstens zo belangrijke 
dimensiee is de kwaliteit van de verbinding. Een wezenlijk aspect van een lerende 
organisatiee is dat de organisatieleden saamhorigheid ervaren, elkaar onderling 
vertrouwenn en er sprake is van open communicatie. Als aan deze drie voorwaarden is 
voldaan:: er is een veelheid van functionele contacten, de kwaliteit van de relatie is goed 
enn diverse perspectieven, stijlen en paradigmata zijn voldoende vertegenwoordigd, dan 



VERANDERINGG & CULTUUR 

kann collectief leren optreden (zie ook paragraaf 4.5.1 en 5.4.6). 

3.4.33.4.3 Weerstand als barrière bij veranderingen 

Watt als bezwaar resteert is dat sommige persoonlijkheden en organisatievormen double 
loopp leren niet toestaan. Het bediscussiëren van basic assumptions, diepere waarden of 
basalee cognitieve schemata stuit al snel op weerstand en verhindert de open 
communicatiee die nodig is om de verandering bespreekbaar en leerprocessen mogelijk 
tee maken. Als men een poging zou ondernemen om de weerstanden door logische 
argumentatiee te ontkrachten, is de reactie waarschijnlijk nog heviger weerstand en angst. 
Somss is die angst zo sterk, dat men liever vasthoudt aan onlogische uitspraken en 
waardenn die niet werken, dan te werken aan deze waarden. 'Rather than tolerating such 
anxietyy levels we tend to want to perceive the events around us as congruent with our 
assumptions,, even if that means distorting, denying, projecting, or in other ways 
falsifyingg to ourselves what may be going on around us' (Schein, 1992, p 22). 
Volgenss de psychoanalyse is de angst die optreedt bij een destabilisering van het 
wereldbeeldd terug te voeren op onaangename, conflictueuze ervaringen, vaak uit de 
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vroegee jeugd (Freud, 1985; Malan, 1999). Tegen de herinnering aan zulke trauma's zal 
dee persoon zich verweren ('Abwehr'). Deze afweermechanismen noemen we in het 
normalee spraakgebruik nogal ongedifferentieerd 'weerstand'. Op zich is weerstand 
noodzakelijkk voor het goed functioneren van het individu. Maar een overmaat aan 
weerstandd leidt tot de vorming van een problematische organisatie (individu, groep, 
organisatie).. Sterke weerstand leidt tot rigiditeit van gedrag en verstoring van de 
waarnemingg (Van den Nieuwenhof, 2002). 

FiguurFiguur  3.4.2 Weerstand, angst en onderliggende conflicten (Malan, 1999) 
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Volgenss Anna Freud is de taak van de analyticus 'allereerst het mechanisme van de 
afweerr te herkennen. (...) De volgende opdracht is dan weer ongedaan te maken wat 
dee afweer volbracht heeft, dat wil zeggen, wat door verdringing weggelaten is, weer aan 
hett licht te brengen en in te passen, wat verschoven is weer terug te plaatsen, wat 
geïsoleerdd was weer in het juiste verband te brengen' (Anna Freud, 1966, pp 26-27). 
Voorbeeldenn van afweermechanismen zijn: 

-- Verdringing Bij Verdringing is een veel gebruikte afweervorm waarbij gedachten aan 
eenn gebeurtenis worden weggemaakt en de gevoelscomponent achterblijft. 

-- Ontkenning Hierbij kan de werkelijkheid ontkend worden (dat gebeurt hier niet), of 
gevoelenss (ik ben niet teleurgesteld, kwaad, etc). In de ontkenning treedt hetgeen 
ontkendd wordt naar voren. 

-- Isoleren Dit is het loskoppelen van gedachten en gevoelens. Zo wordt draaglijk wat 
anderss ondraaglijk zou zijn. Gevoel en gedachten blijven beide bewust, zij het 

losgekoppeld.. Deze loskoppeling kan jaren aanhouden. 

-- Ongedaan maken Isoleren gaat vaak samen met 'ongedaan maken'. Kuiper (1985) 
spreektt van loochening en ongedaanmaking. Hierbij wordt een bepaalde gedachte door 
eenn handeling ongedaan gemaakt, bijvoorbeeld een verwijt aan een ander wordt 
weggewerktt door zichzelf te verwijten te kritisch te zijn. 

-- Reactieformatie Ook wel 'overdekking door het tegendeel' genoemd, is een verdediging 
tegenn onaangename gedachten door deze in het omgekeerde om te zetten, bijvoorbeeld 
onmachtt overdekken door flinkdoenerij. 

-- Rationalisatie Het verbergen van ware drijfveren voor gedachten, gedragingen of 
gevoelenss door het geven van (uitgebreide) verklaringen die voor zichzelf van pas 

komen,, maar die (vaak apert) onjuist zijn. 
-- Projectie Een verdediging tegen onaangename gedachten door deze in de buitenwereld 
tee plaatsen. 'Anderen zijn slecht, gemeen, losbandig, vies en wat niet al' (Kuiper, 1985). 
'Zoalss de waard is, vertrouwt hij zijn gasten.' 

-- Verschuiving Verschuiving treedt op als gevoelens van het ene object naar een ander 
(meestall  zwakker) object worden verplaatst. Bijvoorbeeld op tafel slaan als men hoort 
datt de vakbond actie tegen het bedrijf gaat voeren. 

-- Regressie Bij regressie is er sprake van een terugval naar een vroeger stadium van 
ontwikkeling;; meestal als een reactie op externe spanningen. 

-- Splitsing Bij splitsing worden elkaar neutraliserende opvattingen en emoties 
gescheiden,, in bijvoorbeeld 'goed' en 'slecht'. Gevolg van splitsing is dat de lading van 
hett affect sterk toeneemt. 

Omm blokkades tegen double loop leerprocessen op te heffen dient de veranderaar onder 
meerr uit te vinden welke verdedigingsmechanismen frequent worden gebruikt. Dit is 
eenn proces van patronen herkennen en de weerstand adresseren. Het probleem daarbij is 
datt de afweer (die functioneert als barricade tegen de onlust) zich nu ook tegen de 
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veranderaarr zal richten. In zo'n geval wordt de veranderaar object van overdracht 
(Gabbard,, 1994). Dat bemoeilijkt wellicht het veranderingsproces, maar is tevens een 
belangrijkee indicator welke afweermechanismen actueel werkzaam zijn en om welke 
onderliggendee conflicten het mogelijk gaat (De Wolf, 1998; Berk, 2001). 

OnthullingOnthulling van het onbewuste 
Dee psychoanalyse leidt naar de oorzaak waarom sommige personen weinig introspectief 
vermogenn hebben, waarom sommige organisatievormen geen Model II leren toestaan 
enn maakt duidelijk welke afweer (tegen een conflict) introspectie en open 
communicatiee verhinderen. We mogen echter niet vergeten dat afweermechanismen in 
eerstee instantie personen en organisaties beschermen tegen de dreiging die uitgaat van het 
onderliggendee conflict. In deze fase weegt de last die men ervan ondervindt niet op 
tegenn de onlust of angst die door het conflict wordt veroorzaakt. Op vergelijkbare wijze 
beschermenn afweermechanismen in organisaties tegen vroegere teleurstellingen, angsten, 
onvrede,, machteloosheid en dergelijke ('Dat hoeft u niet te proberen, dat werkt toch 
niett in deze organisatie"). Een probleem ontstaat wanneer de afweermechanismen qua 
intensiteitt en frequentie vele malen erger worden dan de kwaal. Dat is bijvoorbeeld het 
gevall  als niet over het functioneren van een afdeling kan worden gesproken omdat het 
'opp een andere afdeling er nog veel erger aan toe gaat' (rationalisatie) of omdat het 
werkelijkee probleem nooit bij de medewerkers, maar altijd bij de leiding zit 
(verschuiving). . 
Doorr het mechanisme van afweer te onderzoeken (welk mechanisme is in het geding), 
wordtt geleidelijk aan helder tegen welke onlust de afweer is gericht. Daarmee is de 
logicalogica van de afweer in beeld gebracht (A. Freud, 1996). De volgende stap is de 
onbewustee werking van de afweer bij betrokkenen aan het licht te brengen. 
Openleggendee technieken daarvoor zijn duidingen, confrontaties, clarificaties (Van den 
Nieuwenhof,, 2002). Tegelijkertijd wordt de veranderaar in dit proces van het 
bloodeggenn van de weerstand object van overdracht. Het team, de afdeling, de 
organisatiee zal de afweermechanismen (en bijbehorende emoties) nu ook gaan richten 
opp de veranderaar. Zo kan de afhankeHjkheidsproblematiek een adviseur worden 
aangewrevenn omdat de adviseur 'straks toch weer de organisatie in chaos achterlaat'. 
Eenn narcistische organisatie zal op het bloodeggen van patronen reageren met 
(narcistische)) woede en een afstandelijke organisatie zal zich stilaan terugtrekken en zo 
hett verandertraject op een dood spoor loodsen. Het is dan zaak dat de veranderaar deze 
(overdrachts-)informatiee gebruikt bij de verduidelijking van wijze waarop de cultuur 
vann de organisatie (dis-) functioneert. De veranderaar bespreekt de weerstandsmecha
nismenn om ruimte te maken voor een andere, minder rigide en vertekende zienswijze. 
Bepalendd voor het succes van een analytische werkwijze zijn de kwaliteit van de 
werkrelatiee en de draagkracht van de organisatie (Berk, 2001). De organisatie zal 
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voldoendee vertrouwen moeten hebben in de kwaliteiten van het veranderteam en de 
draagkrachtt van de organisatie mag in het veranderingsproces niet worden 
overschreden.. Opererend en balancerend tussen enerzijds angst en behoud en ander
zijdss inzicht, verandering en groei, pelt de veranderaar disfunctionele cultuurelementen 
aff  en ontstaat er ruimte voor de ontwikkeling van meer functionele cultuurelementen. 
Di tt afpelproces is een proces van voortdurende onthulling en verhulling tegelijk, waarin 
steedss nieuwe betekenissen worden blootgelegd en andere vragen ontstaan. Het 
generenn van inzichten in (en veranderen van) waarden en assumpties is veel minder 
waardevrijj  en managable dan de ontwerpbenadering veronderstelt Qanssens & Steyaert, 
2001;; Guba en Lincoln, 1989). Zowel het verloop als de uitkomst van een open, 
explorerendd ontwikkelingsproces zijn grotendeels onvoorspelbaar (Homan, 2001). 
Voorwaardee is in elk geval dat degenen die leiding geven aan complexe veranderingen 
dezee introspectie aan de dag kunnen leggen (Sifheos, 1972). Volgens Burnes is: 'The 
keyy to success, the decisive factor in creating a focused agenda for organisational change 
(...)) managers' own behavior. If managers are to gain the commitment of others to 
change,, they must first be prepared to challenge their own assumptions, attitudes and 
mindsetss so that they develop an understanding of the emotional and intellectual 
processess involved' (Burnes, 2000, p 291) 

3.55 Samenvattin g en conclusie s 
Inn dit hoofdstuk hebben we een omschrijving gegeven van de organisatiecultuur. De 
cultuurr kan worden beschouwd als een historisch construct van enactment, dat mensen 
eenn identiteit verleent en hen aan elkaar verbindt en voorziet in processen van externe 
adaptie.. De functies van de cultuur daarin zijn standaardisatie van probleemoplossing en 
verminderingg van angst/onzekerheid (Jackson & Carter, 2000). Sommige lagen van de 
cultuurr zijn eenvoudig zichtbaar, waarachter andere, dieper gelegen lagen schuilgaan. 
Dee weerstand die mensen in een organisatie ontwikkelen tegen verandering kan 
psychologischh wordt begrepen omdat mensen streven naar evenwicht (homeostase). De 
verstoringg van het evenwicht kan samenhangen met de inhoud van de verandering of 
mett de wijze waarop het veranderingsproces verloopt. Emotionele onzekerheid, 
onwetendheidd en angst verhogen de weerstand tegen de verandering. Veel weerstand 
tegenn verandering wordt verklaard als gevolg van onduidelijkheid over de inhoud en 
slechtee begeleiding van het veranderingsproces. Mogelijkheden tot participatie en goede 
communicatiee kunnen de weerstand verminderen. De veranderingsgezindheid kan 
daarmeee positief worden beïnvloed. In plaats van te praten over 'de' weerstand en 'de' 
bereidheidd om mee te werken aan het veranderingsproces is vaak zinvoller te bezien wie 
well  en wie niet van verandering zijn gediend. Dit richt het blikveld op de 
belanghebbendenn en coalities in de organisatie. Deze politieke bril op de organisatie
cultuurr verlegt de aandacht naar spelers die beschikken over machtsbronnen, en de mate 
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waarinn hun belangen door het veranderingsproces worden gediend of geschaad. 

Wanneerr men de organisatiecultuur wil veranderen omdat deze een verandering in de 
wegg staat, of omdat de cultuur disfunctioneel is kunnen veranderingen op verschillende 
niveauss in de cultuur plaatsvinden. Verandering van symbolen, systemen en van de 
officiëlee ideologie stuiten meestal niet op grote bezwaren. Men kan bijvoorbeeld logo's 
wijzigenn of beleid van nieuwe betekenis voorzien. Daarvoor wordt vaak een 
ontwerpbenaderingg gebruikt. De organisatie communiceert met een PR-campagne aan 
eenn groot publiek welke waarden zij belangrijk vindt. De rol en invloed van systemen 
enn met name HRM-systemen op de cultuur van een organisatie kan nauwelijks worden 
onderschat.. Deels omdat veranderingen van deze systemen gemakkelijk zijn uit te 
voeren,, deels omdat het effect van dergelijke interventies relatief groot is. H R M-
systemenn zijn immers gemaakt voor selectie en bekrachtiging van (ideologisch) gewenst 
gedrag.. Verandering van waarden is veel moeilijker, omdat basic assumptions onbewust 
enn ononderhandelbaar zijn. Daarvoor is een noodzaak en introspectie nodig. In dit 
hoofdstukk zijn vij f disfunctionele culturen beschreven, elk berustend op een fantasie: 
achterdocht,, beheersingsdwang, hulpeloosheid, grootsheid en afstandelijkheid. 
Kenmerkendd voor een lerende cultuur is men zich bewust wordt van onderliggende 
patronen.. Leren op dit niveau veronderstelt de bewustwording van deze patronen en 
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hunn achterliggende onbewuste processen. Volgens Argyris beschikken slechts zeer 
weinigg bedrijven over een dusdanig open communicatie, dat zij hierin slagen. Dit 
noemtt hij Model II-organisaties. Hoe een organisatie kan komen Van Model I tot 
Modell  II , wordt niet verteld. De systeemtheorie van Ashby biedt hier een theoretische 
uitwegg door te wijzen op de veelheid van verbindingen, van goede kwaliteit en 
kwantiteit,, tussen verschillende leerstijlen die collectief leren mogelijk maken. De 
psychoanalysee wijst de weg naar double loop leren door de herkenning van 
afweerreactiess (weerstand) die een open communicatie en introspectie in de weg staan. 
Dee waarde van de psychoanalyse is dat ze over een taal beschikt voor onbewuste 
processenn en dat ze de 'weerstand' differentieert in verschillende soorten. De 
psychoanalysee laat zien wat de motieven zijn voor het niet-leren, differentieert naar 
individuelee weerstandspatronen tegen Model II , leidt naar de dynamische oorzaak van 
dee weerstand en biedt het individu of een groep handvatten om tot zelfinzicht te 
komen.. Als een organisatie aan bovengenoemde criteria voldoet, kan leren op een 
fundamentelerr niveau plaatsvinden. Het vormingsproces van deze cultuur is echter veel 
minderr een effect van bewuste planning, maar onderhevig aan een eigen, intrinsiek en 
vaakk onvoorspelbaar verloop. Samengevat kunnen we de cultuurbenaderingen naar hun 
onderscheidendee paradigma als volgt weergeven: 
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Ontwerpbenaderin g g 
vann cultuu r 

Ontwikkelingsbenaderin g g 
vann cultuu r 

Planmatigg wijzigen van cultuur door: 

•• Wijziging van artefacten en belangrijke 

symbolen,, het managen van mythen, 

rithenn en rituelen, verhalen, legendes 

•• Gebruik van systemen en vooral HRM-

systemenn (beoordeling, loopbaan

systemen,, werving en selectie etc.) 

•• Communicatie doorzenden van 

informatie,, officiële statements over de 

filosofiee van de organisatie, missie, 

beleid,, standpunten, credo's 

•• Leiderschap door nadruk op en hulp bij 

formelee waarden (espoused values). 

•• Beheersing door organisatieontwerp en 

structuur r 

Ist-soll-analysee en interventieplan 

Vormin gg als een beheers tt  proces : 

Dee 'School ' 

Wijzigenn van diepere lagen van de cultuur 
idoor: : 

[•• Bevragen van de officiële ideologie: 

identiteit t 

Inzichtt in referentiekaders, waarden en 

onbewustee assumpties 

Tweezijdigee communicatie, gezamenlijke 

betekenisgeving,, wederzijds vertrouwen, 

samenwerking,, bestaansrecht, functies, 

gevoell van persoonlijke waardering 

Leiderss gericht op openheid, aan

moedigingg van experimenten 

Aandachtt voor wat leiders demonstreren: 

reactiess op incidenten, zaken waaraan 

menn aandacht besteedt (espoused 

values) ) 

Veranderingg als politiek proces 

Vormin gg als een zoekproces : 

De'Identiteit ' ' 

TabelTabel  3.6.1 Ontwerp- en ontwikkelingsbenadering van cultuur 

Centraall  bij de ontwerpbenadering staat de maakbaarheid en planmatigheid van de 
cultuurverandering.. Er wordt (door de top) een cultural-gap vastgesteld en de kloof dient 
stapsgewijss te worden overbrugd. Trainingen in organisatieveranderingstrajecten hebben 
bijvoorbeeldd tot doel medewerkers een aantal duidelijk omschreven cognities en/of 
vaardighedenn aan te leren. In de meeste gevallen gaat het daarbij om codificeerbare 
kennis:: kennis die in een aantal regels of principes te vatten is. Separate vaardigheden als 
'onderhandelen'' of 'verkooptechnieken' worden stapsgewijs behandeld. De training 
fungeertt als een 'school' waar men deze vaardigheden kan leren. Hetzelfde kan worden 
gezegdd over HRM-systemen die de disciplinering van medewerkers tot doel hebben 
doorr gewenst gedrag te belonen en ongewenst gedrag te negatief te bekrachtigen. Bij de 
ontwikkelingsbenaderingg is er minder sprake van codificeerbare kennis, attitudes of 
vaardigheden.. In hetzelfde voorbeeld van de verkooptraining, gaat het in deze bena
deringg niet om het leren van een aantal stapjes voor de verkoop, maar om de analyse 
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vann complexe situaties of de wijze waarop de verkoper de positionering van de 
organisatiee in het verkoopproces representeert. Zo'n training grijpt dieper in en raakt de 
betrokkenenn in hun (bestaans-)waarden. Klantvriendelijkheid is geen schematisch 
gedragg (repertoire), maar een onderliggende attitude met flexibele uitingsvormen. Dit 
geldtt veel meer nog voor het omgaan met gedragsmatige en cognitieve complexiteit 
(Quinn,, 1999) of het ontwikkelen van creativiteit, inzicht, wijsheid, integriteit in een 
trainingg (Fritz, 2001). Het leren ontdekken en leren vormgeven van deze vaardigheden 
enn attitudes, op een eigen, authentieke wijze, is vergelijkbaar met het vinden van een 
identiteit. . 
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Notenn hoofdstu k 3 

1.. Zie voor een verhandeling hierover o.tn. Soeters: organisatiecultuur: inhoud, betekenis en verander
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3.. In: Wenrink, 1998. 

4.. In: Ekvall, 1989. 

5.. In: Allaire & Firsirotu, 1984, p 208. 

6.. Bowlby (1980, p 85) onderscheidt vier stadia: 1. de verdovingsfase, met de duur van een paar uur tot een 

week,, die onderbroken kan worden door uitbarstingen van diep verdriet en/of grote woede. 2. De fase van 

verlangenn en zoeken naar de verloren geliefde, met de duur van een paar maanden of soms jaren. 3. De fase 

vann ontregeling en wanhoop. 4. De fase van reorganisatie, in meerder of minder mate, in: Kets de Vries en 

Balazs,, 1997, pp 24-25. 

7.'Zijj  zien communicatie als 'doelloos gepraat', een verspilling van tijd en realiseren zich niet dat het gebrek aan 

toegankelijkheidd kan leiden tot wantrouwen vanuit het personeel. Zij zien niet in dat openheid van zaken over 

dee hun gestelde opgave en het tonen van betrokkenheid juist sympathie kan wekken, en daarmee een grotere 

bereidheidd van de kant van de werknemers om mee te werken en zo het bedrijf erdoorheen te trekken' (Kets 

dee Vries & Balazs, 1996, pp 54-55). 

8.. In: Cozijnsen & Vrakking, Organisatie diagnose en verandering, 1992, p 139. 

9.. Schein, Organizational culture and leadership, 1992, p 252. 

10.. Levy en Merry, 1986, p 87. 

11.. 'They tend to be taken for granted and are treated as nonnegotiable.' Schein, E. Organizational culture and 

leadership,, second edition, 1992, p 16. 

12.. Freud, Die Traumdeutung, 1984. 

13.. Gebaseerd op het Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorders van de American Psychiatric 

Association:: DSM-III-R. 

14.. Een voorbeeld geven Rogers & Rogers, 1976, p 71. 

15.. Het gedrag is zo vanzelfsprekend en verloopt tegelijkertijd zo vaardig, dat het amper gebruik lijk t te maken 

vann bewuste cognitieve processen. 

16.. In die tijd beschikte het kind over onvoldoende rationele vermogens, om tot een adequate oplossing van 

hett conflict te komen. 

17.. Negatieve gevoelens en processen krijgen voorrang en worden open besproken. 

18.. De fantasieën kunnen daarvoor als ordeningsmodellen (attractors) dienen (zie verder hoofdstuk 6). 
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'Tott mijn verbazing begint Lubbers te zeggen dat hij het met mij eens is. Ernst wil te 

hardd van stapel lopen. Er zijn diverse redenen om de functioneringsgesprekken niet nog 

voorr het kamerdebat (over de IRT, rvdn) te voeren. Staatkundige redenen: het ligt 

voorr de hand eerst het kamerdebat af te wachten; misschien moeten anderen (opvolgers) 

dee gesprekken wel overnemen. Er zijn ook fysieke redenen: de ziekte van de minister 

vann Justitie. De collega van Binnenlandse Zaken kan de gesprekken met het OM 

onmogelijkk van hem overnemen. Bovendien kan het gewenst zijn om tijdens het debat 

nogg iets achter de hand te hebben: het vervolgtraject. Ik haal opgelucht adem, maar echt 

begrijpenn doe ik het niet. Hoe zit het krachtenveld in elkaar? Lubbers en Hirsch Ballin 

zittenn niet op één lijn. Hoe loopt het onderling contact? Wat zijn de afspraken waard 

diee ik hier maak?' 

EiEi van Thijn, Retour den Haag, 1995, p 159. 
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Eenn derde discours dat een rol speelt bij de inrichting van veranderingsprocessen, is de 
structuurr van de organisatie. Dit perspectief richt de aandacht op het primaire proces, 
besturingsprocessen,, de verdeling van taken en verantwoordelijkheden. Maar ook de 
wijzee waarop structuren gedrag kunnen bepalen en de cultuur kunnen beïnvloeden is 
hierr aan de orde, bijvoorbeeld de motivatie of vervreemding van medewerkers van hun 
werkk als gevolg van de organisatiestructuur. Dit hoofdstuk beoogt aan te geven op 
welkee aspecten en onderwerpen het structuurperspectief zich richt, wat de verschillen in 
werkehjkheidsdefinitiess tussen beide paradigmata hier zijn en tot welke verschillen in 
interventiess dit leidt. Uit deze ordening van wetmatigheden en heuristieken kan men 
dann putten bij de vormgeving van unieke, complexe en dynamische veranderings
processenn (zie hoofdstuk 6). 

4.11 Organisatiestructuur: een definitie 
Organisatiestructurenn zijn geen statische gegevenheden maar processen van voort-
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durendee aanpassing en ontwikkeling. De inrichting van de structuur betreft enerzijds de 
vraagg naar de arbeids- en taakverdeling en anderzijds de verdeling van beslissings
bevoegdhedenn en bevoegdheden in de organisatie (Keuning, 1991; Keuning & Eppink, 
1993).. Taken kunnen worden verdeeld op grond van hun samenhang in het 
productieproces,, maar ook de sociale samenhang of schaalgrootte kunnen van invloed 
zijnn op de verdeling. Wat betreft de verdeling van bevoegdheden, kan men organisaties 
centraall  willen leiden of bevoegdheden willen decentraliseren. Coördinatiemecha
nismenn beogen eenheid aan te brengen in de verdeling in taken en bevoegdheden. 'It is 
thee glue that holds organizations together' (Mintzberg & Quinn, 1986, p 334). 

4.1.14.1.1 Taakverdeling en coördinatie 
Binnenn taken onderscheidt men een horizontale dimensie (de variatie in handelingen op 
hetzelfdee horizontale niveau) en een verticale dimensie {de mate waarin men controle 
heeftt over de eigen taken). Het gevolg van sterke horizontale taakspecialisatie is dat de 
bedrevenheidd in de taak toeneemt, tijdwinst kan worden geboekt, het leerproces 
eenvoudigerr is en de juiste persoon de werkplek kan bezetten. Keerzijde is dat het leidt 
tott herhaling en routinehandelingen, met als gevolg communicatie- en 
motivatieproblemen,, verspilling van menselijke talenten, lage kwaliteit van de arbeid en 
verkokeringg (Mintzberg, 1992; Lawrence & Lorch, 1967). Elke keuze voor een 
bepaaldee verdeling heeft specifieke consequenties. 

Hetzelfdee geldt voor de inrichting van de organisatiestructuur als geheel. Bekend is de 
indelingg in product, markt, functionele en geografisch georiënteerde organisaties. Aan 
elkee indeling zijn voor- en nadelen verbonden (Jagers & Jansen, 1991). Kleine en 
middelgrotee organisaties hebben vaak een functionele indeling, vanwege het 
efficiencyvoordeell  van deze structuur (Keuning, 1991). Nadelen zijn geringe flexibiliteit 
enn coördinatieproblemen. Gecentraliseerde functionele organisaties worden vaak 
gekenmerktt door een hiërarchische structuur, coördinatie aan de top en sturing via 
hiërarchischee lijnen. Steile structuren belemmeren de informatiestroom naar boven, met 
veell  vervorming van informatie als gevolg. Voordeel van verbijzondering naar produc
tenn ligt in de doelmatigheid ('de beste producten leveren'), bij verbijzondering naar 
functiess in de bundeling van kennis en deskundigheid ('de inkoopafdeling weet alles van 
inkoop'),, bij verbijzondering naar markt dat men snel kan inspelen op wensen van 
doelgroepen.. De verbijzondering naar geografische gebieden levert logistieke voordelen 
opp waardoor de slagvaardigheid wordt vergroot (Jagers & Jansen, 1991; Heijnsdijk, 
2000;; Cummings & Worley, 2000). 

Coördinatiemechanismenn worden gebruikt om eenheid aan te brengen in de 
taakverdelingg en om veranderingen te initiëren of te consolideren. Men kan gewenst 
gedragg formaliseren om het uniform, voorspelbaar en controleerbaar te maken. 
'Formalizationn involves organizational control over the individual (Clegg and Dunkerly, 
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1980).. Ook training en werving & selectie worden gebruikt voor de vastlegging van 
gewenstt gedrag. Interne training bestaat uit socialisatie en 'training on the job'. Andere 
coördinatiemechanismenn zijn: direct toezicht, wederzijdse aanpassing en standaardisatie. 
Standaardisatiee kan betrekking hebben op werkprocessen (voorschriften en instructies), 
opp de 'ouput' (prestatienormen), op kennis en vaardigheden van medewerkers en op 
normenn (standaardisatie van de cultuur) (Mintzberg, 1992). 

4.1.24.1.2 Verdeling van bevoegdheden en coördinatie 
Behalvee op taakverdeling en coördinatie richt het structuurperspectief zich op de 
verdelingg van bevoegdheden. Als de macht is geconcentreerd in één punt in de 
organisatiee dan is de structuur gecentraliseerd. Voordeel is dat dit tegemoetkomt aan de 
behoeftee van algehele coördinatie (Jagers & Jansen, 1991) of eenheid van leiding 
(Mintzberg,, 1979). Voordeel van decentralisatie is dat hogere echelons worden ondast 
vann beslissingen die niet op hun niveau liggen en dat besluiten worden genomen op 
grondd van lokale kennis (Kuipers & Van Amelsvoort, 1993). De verdeling van de 
bevoegdhedenn in de organisatie houdt nauw verband met wat men kan en wat men wil 
decentraliserenn (de besturingsfilosofie). Wat men kan decentraliseren hangt samen met 
dee omgevingsdynamiek, de 'span of control' van een manager en de zelfsturings-
mogelijkhedenn van medewerkers. Wat de beste span of control is, is niet eenduidig te 
beantwoordenn (Keuning, Opheij & Maas, 1993). Als de hiërarchie of direct toezicht het 
belangrijkstee coördinatiemechanisme is, kunnen de eenheden relatief klein zijn en is de 
organisatiestructuurr 'steil'. Naarmate meer gebruik wordt gemaakt van standaardisatie als 
coördinatiemechanisme,, worden de eenheden groter en organisaties 'platter'. Voor de 
begeleidingg van professionals zijn vaak kleine groepen vereist. Direct toezicht op 
ongeschooldd werk is minder complex, zodat de werkeenheid groter kan zijn. 

Coördinatie-Coördinatie-  Verdeling  Verbinding*-
VastleggingVastlegging  taak mechanismen  bevoegdheden  middelen 

•• Individu 
-- horizontale specialisatie 
-- verticale specialisatie 

:: - formalisatie van gedrag 
-- training en indoctrinatie 

;•• Afdeling 
-- groeperen en grootte 

vann eenheden 

;•• Organisatie 
-- product 
-- markt 
-- functie 
-- geografisch 

•• direct toezicht 

•• standaardisatie 
-- van processen 
-- van output 
-- van vaardigheden 
-- van de norm 

•• wederzijdse 
aanpassing g 

•• horizontaal 

•• verticaal 
-- selectief 
-- parallel 

•• direct contact 

•• liaison-posities 

•• taakgroepen en 
vastee commissies 

•• integratiefuncties 

•• overlegstructuren 

•• matrixorganisatie 

Tabel4.1.1Tabel4.1.1  Ontwerpparameters  (Mintzberg,  1992, l991;Galbraith,  1976) 
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Dee mate waarin men wil decentraliseren is onder andere afhankelijk van het mensbeeld 
vann de leiding (Hartog, 1992). Een besturingsfilosofie die decentralisatie voorstaat legt 
dee verantwoordelijkheid op het laagst mogelijke niveau. Wil men meer controle 
handhavenn dan zal men meer willen centraliseren. Andere redenen zijn de complexiteit 
vann het coördinatievraagstuk of een externe dreiging. Hiermee zijn de belangrijkste 
internee ontwerpparameters beschreven. In tabel 4.1.1 worden ze weergegeven. 

4.1.34.1.3 Verbindingsmiddelen 
Somss zijn direct toezicht, wederzijdse aanpassing en de vier vormen van standaardisatie 
ontoereikendd om de vereiste kwaliteit van coördinatie tot stand te brengen. In dat geval 
maaktt men gebruik van extra verbindingsmiddelen (zie tabel 4.1.1). Volgens Galbraith 
(1976)) bepaalt de mate van taakonzekerheid welke verbindingmiddelen de organisatie 
nodigg heeft. Hoe groter de taakonzekerheid, hoe meer informatie door de 
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taakuitvoerendee werknemers moet worden verwerkt. In eenvoudige omstandigheden 
kann gebruik worden gemaakt van relatief eenvoudige verbindingsmiddelen zoals direct 
contactt tussen managers en verbindings- of'liaison'-posities. Meer omvattende middelen 
zijnn taakgroepen en vaste commissies, integratiefuncties, overlegstructuren van managers 
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enn de matrixorganisatie als meest complexe vorm (zie paragraaf 4.6.3). 

4.1.44.1.4 Contingentiefactoren 
Naastt het belang van interne consistentie tussen genoemde ontwerpparameters, wijst het 
discourss over organisatiestructuur op het belang van contingentiefactoren bij de 
inrichtingg van organisaties. Daaronder vallen de leeftijd van de organisatie, de omgeving 
(dee complexiteit, dynamiek en marktsegmentatie) en het technische systeem 
(Mintzberg,, 1991). Naarmate organisaties groter en ouder zijn, worden gedragingen 
immerss voorspelbaarder en kan men gedrag gemakkelijk vasdeggen in regels, functies en 
dergelijkee (Mintzberg, 1992). Op dezelfde wijze leiden ook technische systemen die 
routinegedragg bevorderen, tot verdergaande standaardisatie en formalisatie. Formalisatie 
vergroott de voorspelbaarheid, controleerbaarheid en efficiëntie van gedragingen. 
Bureaucratieënn functioneren goed in voorspelbare en stabiele omgevingen, maar niet in 
complexee en dynamische omgevingen. Daar zijn flexibele of 'organische' structuren 
gewenst.. In complexe en dynamische omgevingen is wederzijdse aanpassing het enige 
coördinatiemechanisme.. Verder is de diversiteit van de markt van invloed op de 
organisatiestructuurr (diversification breeds divisionalization) en leidt meer externe dreiging 
(bijvoorbeeldd door aandeelhouders of de overheid) tot een toenemende centralisatie en 
formalisatiee in de top. 

4.1.54.1.5 Configuraties 
Hett inrichten van een effectieve structuur vereist consistentie tussen interne 
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ontwerpparameterss en contingentiefactoren, aldus Mintzberg (1992). Dit leidt tot een 
aantall  structuurtypen die voor bepaalde omstandigheden het meest adequaat zijn. Deze 
opvattingg staat bekend als de configuration approach. Elementen waaruit een organisatie 
kann worden samengesteld zijn: een uitvoerende kern, strategische top, middenkader, 
technostructuurr (planning, controller, etc) en de ondersteunde structuur (juridisch, PR, 
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R&D) .. We bespreken achtereenvolgens de eenvoudige structuur, de machinebureau

cratie,, de professionele bureaucratie, de divisiestructuur en de adhocratie. Elke structuur 

kentt eigen voor- en nadelen. 

Dee eenvoudige structuur wordt gekenmerkt door eenvoud: er is geen technostructuur, er 
zijnn geen ondersteunende diensten (Mintzberg, 1992). De arbeidsverdeling is 'los', met 
weinigg differentiatie tussen eenheden en een beperkte hiërarchie. De structuur is 
dynamischh en organisch. Er wordt sporadisch gebruik gemaakt van formalisatie, 
planning,, training en verbindingsmiddelen. Het primaire coördinatiemechanisme is 
directt toezicht en het 'elan'. Vaak bestaat de top uit slechts één leider. Deze neemt alle 
beslissingenn en is de spin in het web van de organisatie. Eenvoudige structuren vindt 
menn vaak bij kleine en jonge organisaties. Voordeel is de klantgerichtheid en 
flexibiliteit .. De omgeving van deze structuur is dynamisch en eenvoudig. Strategieën 
wordenn vaak intuïtief geformuleerd en reflecteren de persoonlijke opvattingen van de 
topmanager.. De keerzijde van het eenvoudige besluitvormingsproces is de 
afhankelijkheidd van die persoon. Deze kan plotseling wegvallen, de complexe omgeving 
niett meer overzien of anderszins een obstakel vormen voor verdere ontwikkeling. 

Inn de machinebureaucratie zijn taken verregaand opgesplitst en weinig bevoegdheden 
gedecentraliseerdd (Mintzberg, 1992). Formalisatie van gedrag en standaardisatie zijn in 
dee uitvoerende kern de belangrijkste coördinatiemechanismen. Traditionele grote 
productiebedrijvenn hebben deze vorm: vaak functioneel ingedeeld en centralistisch. 
Veell  macht is in handen van regelmakers (technostructuur) en de strategische top. Op 
onzekerheidd en conflicten reageert men met uitbreiding van beheersings- en controle
systemen.. De machinebureaucratie is debet aan de massaproductie waarvan een groot 
deell  van de westerse welvaart afhankelijk is. Nadelen liggen in het hoge conflictgehalte, 
dee gebrekkige motivatie van het personeel, slechte coördinatie en het doorschuiven van 
onoplosbaree problemen naar 'boven' waardoor de leiding overbelast raakt. Er is een 
uitgebreidee controlestructuur van toezichthouders op toezichthouders. Het 
middenmanagementt vestigt zich vaak in koninkrijkjes, de scheiding van de 
strategieformuleringg in de top en de implementatie elders in de organisatie leidt tot 
coördinatieproblemenn en in de formele communicatie domineert vaak onbetrouwbare, 
tee rooskleurige informatie. 
Organisatiess kunnen bureaucratisch zijn zonder gecentraliseerd te zijn, zoals in de 



DEE TAAL VAN VERANDERING 

professioneleprofessionele bureaucratie (Mintzberg, 1992). In deze structuur gaat het om stabiele, maar 
hoogstt ingewikkelde werkzaamheden en is de inbreng van deskundigen noodzakelijk. 
Hett coördinatiemechanisme is standaardisatie van vaardigheden. Ministeries, universi
teitenn en ziekenhuizen hebben vaak een professionele structuur. De uitvoerende kern 
vormtt het hoofdbestanddeel, met weinig middenkader vanwege het geringe directe 
toezicht.. De top heeft slechts de bestuurlijke leiding en opereert op het snijvlak met de 
externee omgeving. De macht van de professionals wordt bepaald door hun kunde, 
kenniss en vaardigheden. Professionals zijn op het eigen werkveld georiënteerd, loyaal 
aann hun beroep en minder aan de organisatie. De professionele bureaucratie is 
democratischh en er is ruimte voor autonomie. Keerzijde is de geringe controle op 
werk-zaamheden.. Het moeilijke categorisatieproces (tot welk specialisme behoort deze 
vraag?)) leidt vaak tot machtsstrijd, waardoor het besluitvormingsproces traag en met veel 
intrigess verloopt. Verder leidt overadaptie van de professional aan routines tot obsoletie 
(Vann Assen, 1990) of 'skilled incompetence' (Schön, 1983). Men werkt slagvaardig, 
competent,, maar oplossingen zijn niet langer effectief. Samen met de weerstand van 
professionalss om met elkaar samen te werken, vertaalt dit zich in innovatieproblemen. 
Evenalss de professionele bureaucratie is de divisiestructuur geen hecht geïntegreerde 
structuur,, maar een verzameling quasi-autonome elementen (Mintzberg, 1992). In de 
divisiestructuurr zijn losse eenheden (divisies) naar verschillende markten gegroepeerd. 
Dee Raad van Bestuur verzorgt het portfoliomanagement en biedt de divisies grote 
vrijheidd van handelen (Heijnsdijk, 2000). Als alles goed gaat, controleert men alleen de 
resultaten.. Omdat dit achteraf plaatsvindt, moeten resultaten kwantitatief meetbaar 
zijn.. De divisiestructuur werkt goed in omgevingen die noch complex, noch dynamisch 
zijn.. Voordelen van de divisiestructuur boven de machinebureaucratie zijn: efficiëntere 
verdelingg van kapitaal, spreiding van risico over verschillende markten, strategisch 
flexibel.flexibel. Ook de delegatie van verantwoordelijkheden en de accountability van de 
divisiemanagerss worden tot de voordelen van de divisiestructuur gerekend (McCann & 
Galbraith,, 1981). Nadelen is dat 'het controlesysteem van de divisiestructuur (...) in het 
bestee geval weinig rekening houdt met sociale implicaties en in het ergste geval in 
sociaall  opzicht onverantwoordelijk is' (Mintzberg, 1992, p 260). De eenzijdige gericht
heidd op economische resultaten gaat ten koste van aspecten als arbeidsomstandigheden, 
milieu,, innovatie, kwaliteit. Politiek gezien is de divisie beladen omdat de divisies eigen 
doelenn nastreven (Cummings & Worley, 2000). 

Dee organisatie die het meeste op innovatie is ingericht, is de adhocratie (Mintzberg, 
1992).. Het is een flexibele organisatiestructuur voor complexe en dynamische 
omgevingen.. In tegenstelling tot de eenvoudige structuur gaat het hier om 
geavanceerdee innovaties. In tegenstelling tot de professionele bureaucratie om unieke, 
niett gestandaardiseerde innovaties. Specialisten van de adhocratie werken voor de duur 
vann een project in kleine, projectgeoriënteerde groepen. Er is weinig onderscheid in 
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hiërarchiee en tussen lij n en staf. Wat telt is de inhoudelijke inbreng. Er is nauwelijks een 
technostructuur.. Het gevolg is een organische structuur, met weinig geformaliseerd 
gedrag,, een hoge mate van horizontale taakspecialisatie en .selectieve decentralisatie en 
veell  onderling overleg. Vanwege de losse structuur wemelt het van de managers en 
taakgroepen.. De strategie wordt gevormd tijdens de projectuitvoering. De top stelt zich 
minderr op als leiding, maar tracht met diplomatie conflicten in productieve banen te 
leidenn en onderhoudt de contacten met de omgeving. Voordelen zijn de wendbaarheid 
enn innovativiteit. Sommigen ervaren het gebrek aan (een duurzame) structuur als een 
nadeel.. Ook het gebrek aan efficiëntie (weinig standaardisatie; veel overleg) en een 
hoogg conflictgehalte zijn veelgenoemde nadelen. 

4.1.64.1.6 'One best structure?' 
Dee organisatiestructuur is in dit perspectief dus een complex samenhangend geheel van 
internee en externe ontwerpvariabelen. Om te komen tot een adequate organisatie
structuurr moeten volgens de configuration approach de ontwerpparameters intern 
consistentt zijn en moet de structuur voldoen aan contingente eisen. De consequentie 
daarvann is dat in verschillende omstandigheden andere structuren effectief zijn. Er is niet 
éénn beste structuur, zoals Mintzberg (1992) laat zien. De equifinality-theorie gaat hierin 
nogg een stapje verder en laat zien dat onder dezelfde (contingente) omstandigheden 
verschillendee effectieve structuren mogelijk zijn. Men beoogt daarmee een rijkere vorm 
vann contingentie en meer keuzemogelijkheden. 'The concept of equifinality has come 
too mean that the final state, or performance of an organization, can be achieved through 
multiplee different organizational structures even if the contingencies the organizations 
facess are the same' (Gresov & Drazin, 1997, pp 1-2). De keuzemogelijkheden zijn 
afhankelijkk van het aantal ontwerpvariabelen waarover men kan beschikken (design 
latitude)latitude) en mate van conflict tussen functionele eisen (functional conflict) (Gresov & 
Drazin,, 1997) 

Veranderingsprocessenn vergen verschillende gradaties van structuuraanpassingen. 
Gewoonlijkk proberen organisaties eerst door kleine ingrepen tot verbeteringen te 
komen,, zoals het reorganiseren van werkzaamheden, het wijzigen of toevoegen van 
taken,, de inzet van nieuwe verbindingsmiddelen (Galbraith, 2000). Daarmee kunnen de 
zichh voordoende disfuncties (voorlopig) worden opgelost. Mocht de problemen zich 
blijvenn opstapelen of de omgevingseisen zich verder aanscherpen, dan zijn meer 
omvattendee ingrepen nodig. In zo'n geval worden hele groepen, afdelingen, divisies, 
directiess of organisaties gereorganiseerd. Het primaire proces wordt bijvoorbeeld 
opnieuww uitgelijnd, er worden nieuwe organisatieonderdelen in het leven geroepen, of 
err wordt een compleet nieuwe organisatiestructuur ingevoerd. De schaal van 
structuurveranderingstructuurverandering kan dus variëren van kleine, onmerkbare spontane aanpassingen tot 
enn met grootscheepse reorganisaties. Om te beginnen zullen we onze aandacht richten 
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