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NAAR EEN ORGANISATIONELE TLE ORIE

VAN STRATEGISCH HANDE
door Dr F. Haselhojf

Aanvaarding en reductie van onzekerheid

Orgamseren heeft niet heIemaaI ten onrechte een dubbelzinnige betekenis. Het
eeft een nelg(ftleve klank vanuit een ingeboren apgst bg ledereen, voor allesbe-
eersen eo ening, die ten koste aat van de vn{he|dvnhet Individu. Aan de
gn e(e ant wordt ong;amseren oo ?emen Vanuit een onvre e met sociale on-
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heyd, als een mogelijkerwijs positieve bijdrage tot realisatie van gen stukje
r hgg id. Juist omd tojr%msjaugs ?oelver\n}ezeﬁierendes stern(en zll(n |thet
oor nd, dat ze vanuit de samenlevin erg vatbaar V\) oor kritie -
langrijke vraaq 15.in hoeverre aan die verlang&ns moet worden tegemoet ge o-
men Een stra glsche vraa? bij vitstek.

n onze sanfne (\!m[g heeft zich g|e fweeérlei drul%on organjsaties steeds du
ep ker geprofileerd. De toenemende dran naarvn eld va alley) orgamsahes
betrokken Paru jen is vooral sterker&ewo en doo de we vaartsst gq(% die de
mensen het gevoel eet?(?gevenh n lot meer In elgenh nden té kunnen ne-
n]en Maar h tteg %ste 15 00k waar, Door eH elende dynamiek en com-
gexnenvan £ Maats a]nlp J IS e\tN% voe[van onbe ?enomtr nt estaandeon-
venwmhhg eden Jn welva ﬁ ZJnster er gewo n. Zowordt aan de mo-
derne or%l |sat|? e 8IS (este thg and aanil| \gn Lvan consumptie en
van grbe gestate ﬁe ge en? elzijn van alle betrokkenen op een recht-
vaar ge manier vei gte stellen.

msaﬂesdle ZIC éelf specterene de ekmer,an ens ern t| proberen teg -
men anﬁerg uIst daar oor maar a te et che ;f(van de sg
Te vgel vrijneld geven aan eenen die bij eogamsanes etrokken zg
aan anisatieleden, aan de afnemers, aan.d¢ leveranciers, aan ( ver e|
en aan e ewaners, van de regio kan gemakkelij #emen tot een zogn %ﬂ aé;
atonvo oende ruimte over I[ft voOT een min'o meercon3|st nt P g
an etermg n een doel ma 8or(ﬁan|sat|oneel ?edrag 'il fec hts 1" h
Per fe maA spra (fe Jn Er moet dan In de organisatie te Veel flexibiliteit worden

ge oUW A(? ndere kant kan een teveel aan al of niet pestaande, m?ar
verrgee e onoqerechtlgheld Illen oPhe(ffeR een organlsane te Zwaar be as-
ten met oten e ze niét In alle omstandigheden kan waarmaken. In elte

heeft dan de betrokken organisatie zich o qesc eept met een tekort gan eX|b|-
liteit. In het eerste geval Iseen te r?te ate van onzekerhejdsaanvaardin QH -
Leerd In het flnder IS er een teveel aan o(nzekerhe|dsreduct|e In Delde gevallen
omt de overleving van de organisatie op de tocht te staan

Doelmatigheid, overleving en zingeving

Hoe breed de begaan%are Wweg hier in de concrete situatie Is, hangt af van de ka-
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rakteristiek van de omgeving, waarin de organisatie zich moet handhaven. Met
die overlevingsproble atlekzal een organisatie namelijk niet zoveel m?elte heb-
ben als de omgeving 09 zichzelfal betre Inj stanigl |s Dan |sernauwe Akss ra-
kevan edre| endeon ekerheden Maar ge M< lek, de co rPexnelte de ¢on-
flict re|| onze samenleving is dogr ontwikkelingen var} schaalverg rgnné;
tech no |e commun|cat|e wel aartssuh ing en democratisering zodamg at de
mo erne or?anlsaUe met dit stabiliseringsprobleem algemeen gesproken grote

Ite
oewe(i met het rationalitejtscriterium van de overleving een belan nak orién-
tatie unt voor or%amsau neel gedrag Is aang e%even 15 d armee toch niet alles
eze en organisatie dient daarnaast ook puiur technisch 9e59roken te func-
on ren Ahs a n concurrent|e gebeurt, [ﬂf tandere orgamsat es zal ge daardoor
om nde schaarste van mi gn ver%n dat op een econom|sch
oemat|e {ze ge nct|oneer wort En verder zal de organisatie aIssoc&aa 5y5-
teeg1 Pze ere ooge e (fm eving van de hetrokKkenen moeten enée
naers zou er mmers onvoldoende Motivatie tot functioneren kunnen worden
op eroe en. &)p rond v eze overwe(]nn en IS Qrganiseren een vraagstuk van
do mat he| noverevm en van Zingeving.
ghadlseen Z0danig ﬁfstemmm van |dd?Ien 0p doeleinden, daé op
een aanva rdbare wijze metschaarste van die mid een is rekening gefou en
Deo amsatlew dﬁ daartoe beschouwa als een geheel va(nboorzaken en u%e en-

g e door de beslisser worden gezien als respectievelijk bruikbare mi
te streven dgelem en. Dif is het garad|gma van he dmg ange degaenen
Ect el, dat op de foekomst Is eon nte Jmst die openneld riaar ge toe-

omst Iaatst het beslissen voor ofze g fn In de vorm van 0NnVQorziene ver-
anderingen In de ge ermman&envoor besnnvormmg Wil men via |ebeilun
vormm daadwer nN aan de or an|sat|oneea§t|e%state even, an zal die
onzekerneld moeten worden querwopnen door adequate inforiiatie over de situa-
Egors(ﬂﬁteeegrl Cshtea?ecues e/vor t binnen dit paradigma geneel beheerst door een ge-
erevmg% En gnaw In een omgevm die een grootaantal kansen en be-
drmgmg oudt, Deze moeten. worden tgeﬁbunre ectievelijk worden J)
f eorgamsaﬂe verschunéhleralseen V|a,,|n s”en ,,outputs
relaties met faar om evm?? erhoudt. Diti het arad| mav n het open
Onzekerheld neemt de ges teaanvan complexiteit van de omgeving, die slec ts
kan worden overwonn ndoor compexne| sreductie, d.i. et opbouwen van of-
anisationele macht Pas an kan eor?a( nisatie een epaﬁde autonomie verkr| J
en te ?nover de veelheld van moge g heden. Dat etekent overigens wel. d
en deel van die omg evmgscompI? iteit zich zal manifesteren in Rt complexi-
teitskarakter van d|? organisatie zelf. Deze complexiteltsaanvaarding maakt een
or amsatle tot een tlexinel s [ysteem dat heter t pen de onzekerheden uit de om-
g ISSE% ewassen. Strategische actie wordf daardoor heheersing van een
ng vmgaspeelt zich af in de sociale dimensje en richt zich op de leefhaarheid
van (& organisatie voor de betrokkenen, zowel binnen als buiten, tot uitdrukking

) F. HaselhofF. Onij ﬁnemm}; strategie, een dilemma: De moderne ondernemingsorganisatie in het spanningsveld van doelmatigheid, over-
leving en zingeving. Alphen a/d”Rijn, Samsom, 1977
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ebracht in_een min of meer congjstent geheel van daeleinden en waardgn Dit
rca lama is het m?del van menselijke disclssie en interactie. Onzekerheid vin thﬁar
taru |ng In conflict en dreiging van conflict tussen mensen Hier Is no |

totstan brengen van een zeKere' consensus tussen de van wsméuneeno penge

mgﬁgaﬂes van de betrokkenen. Strategische actie ontvangt hierdoor haar Ieg|t|-

Strategische planning

Het IS vooral de economische ondememln%stheone de econom|e theory of the
|rm die oIEI) het Jerrem van strate |e bela J%aanze ten eet eI verd voor
het eerstge oem e decisiemod %mgi/ aroij Uit van de enkele nandeling,
van een act?r (het zogenaam un| rai an een vooraf edef|n|eerd doel (L,
emammaewmsg an i 3re middelen, van te respecteren condmes e
van alterpatieve k Hzemog |kheden. De tekortkommgen van dit model vanuit
het stan gunt van de organisatiewetenschan ligoen vaoral In
e en actor, waardoo eor anis ne en uter matrumentele rol speelt,
In het winstdoel, waardoor e e uier andere 8 en vernul
In de veronderstelde zekerh etrekkmg tot de gein ormeerdhe|d van
ge actor, Waar oor het m soen S,
In het onderploggen van mlek van de organisatjongle actie en
In het urtein ehelk gedetermln erde karakter vande besllssm(z;
Richten we onsn rstoRdatdeterm|n|st|sc e karakter van deze theorie. Een
meervolunt nst|sch actieconcept” d|ent om te be Innen afstand te nemen van
%e genvou |§ ge ragsveronderstell P%en Daﬁr | 2|én|mmers te veel condities
8 |xeerd waardoor t we|n| vanae als echte Operatoren van de actie over-
g)ven Bovendien (f e doelfunctie dan meestal te e|n|g genuanceerd om esy-
?gnch a%nv baar 3 Lean Het eerste wa d‘ent te gebeuren is de mate Van
?em rmeer held van de fes sseraseenvana eogtevatten Dat schept rujm-
e voor echte pesluitvorming onder onzekerheid. \Verder za Simon’s veronger-
stelde Interactie tussen aspiratienveau met betrekking tot oeIe|nden enerzgds
en epercePUevan de sifUatie anderzl fstmoeten wor n|n%e ouw 3Daard or
ontstaag h zonenaam e op nsat|s actiemadel van het b sllssen Het zo% en
naar informatie n plaats van ev Ee[sLellng an vol ed| e|n rmeerg %Id
wordt an eena arte vanabeea ankelijk van emate va vre e, die
3|sser met ea geetro en sityatie h ee
Ansof eZ8 notjes In zmstrateglsche theorie verwerktzg ,, a5| ana-
Iytdsche deusmtheone( levert heI Instrimentariu 00en m i structu
roblems” aan fe unnen IIn or anlsane eeld van eon ernemln tot ujt-
%ebrac t in een ccelthedrie et een planningtheorie blift echter nog aan ae
ma ere De ,black box™ van het ondememingssysteem wordt nog onvol-
doende wit gemaakt

Talcqtt Parsons. heS ucture ocial Action; A Study in Social Theory with Special Reference to a Group ojRecent European Writers
ﬁﬁ?\s H< ree Press, éioorsr 155?) y% W pol P

ASimon. Admlmstratlve Behavior: AStudyof gcision- Maklngﬁrncesses|nAdmlnlstratlveOrganlzatlons(an . New Y?rk
Ian471957 op. Xxiv e, en pp. 80 ev. Vgl. oolc James G. March en Herbert A Simon. Organizations. New York, Wiley,

Igor Ansoff, A guan Analytic Approach to the Business Strategy Problem, Management TechnoIan_¥ 1964, Vol 4 No 1,
B fgé)é ate Strategy: An Analytic Approach to Business Policyfor Growth and Expansion armondsworth Pen
B in ooks (oorspr. 5%%[)
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AnsofFs wellstar In eerste instantie ged|fferent|e rde doelbegnp, onderg
bracht In een doelenhigrarchie, blijkt lfd na erebsc ouwing toch een geh
economisch hepaald ondernemm sbeeld In te hoyden, Datn emt n|etw% dat
g L, roxwi1 opgevatasrem a<:anten van het winstdoel, een vruchthare Nuan-
rn van e elberg g rqeluk maken. Toch schuift hu te veel de niet-eco-
nomische doe en naa marge van zmteone
0K de onzeker enf In Anso stermen Jhartal |%noraan( ' wordt weer via de
veronderstelde m%e lkheld tot antni Ratle 21 het op betrekkelijk ho geabstra-
tieniyeau, van toe t|ge ontwikkelingen tenjetgedaan. Maar ook ris toc
een belanlgru e stap voOrwaarts %edaa In zp uancering van het onderne-
mingsged totee theorie van ntrepreneu lal planning™. Wel bllglftonderne-
mingsstratedie v% e veronderstelde _single actor” nog een pure mana emfnt
aange Tgen eid. De rationaliteit vap et ndernemm [%1 ra steunt eel 0
s gisc egedra sveron erstellmf];en van de z0 ? aam cang ener
Ing manager”. tlie eg Oﬁ P Jatlen veau en een g esomvattende es ssmg
racht zou'hebben. Die besisser doet an.w. een ambitieuze %re D naar ge Juiste
strate?e waardoor de orgams? tlongle dynamiex van |nter ilunvor Ings-
Proce sen op. de achtergrond blijit. Zowel naar, de volgt Ir% snaar e -
gkn%dn[;ha IS deze demshetheone te arm aan inhoud 0 ﬁwere| ?
et ond ernemln%SH(e euren estroken Vanwe erat|ona istische ‘instel-
ling van Ansoff is de Ujtkomst, Zd et dan met b en( van een meer , sophistica-
ted” pr?cesvan trateglschﬁbesl |tvorm|ngvergiele met e,,econom| heor
of the Tirm to% Weer In %e mategZ termingerd. Met name de ro eme
ron om de implementatie van de gekozen strategie komen onvoldoen e aan hun

Ans?ffs denkpeelden omtrent ondernemi %sstrateg|e althans zoals ze waren
neerge gd mzun,,Cor orateStrateyune men In 195vormeneentheone
vansrat Ische planpi Gg ?le in de agee H rakl r{kno veelvuldlgop% doet.

g ritiek Is meer he oedtqu tlkda te nAnsoff elf. Dit des te
meer, om athneer ater d%|de kvan heeft %qevn dat zI én vroegere theo-

rigen ontoereikend waren erin geslaagd iso ? eze op eén adequate wijze
uit te bouwen, blijft echter een open Vraag.

Strateglsche macht

De conclusje Is ?ergchtveglrﬂ iqd, dat comRIexngn en contnwenne van de om e-
ving niet uitsluitend met behylp'van zogghaam estrate%n epannmg an wor-
den overwonnen. Daarvoor |smeer nod|g Een eerste taP Is het decisie- en ac-
tiemodel OP te nemen in een ruimer en &tfectiever paradigma, Dat betekent In
de eerste aats dat de onzekerheid en daarmee het tekort nmformah% ?kl Ak
Serieus wor t%enomen Een organliaUe zal immers voortaurend haar peslyitvor-

mmg invoe |ng van de aaropvolgende act|e aan onvoorziene, ewumg eom-
standigheden, d.I aan andere dreigl lgen en. kansen moeten aanpassén.” De an-
mst is In verband met die onzekerheid

ticl atle het voorujtlopen op de toe
ma%r al te vaak onbetPouw Fzilar

19%)6,Vpgp|.|}9-|9§r Ansof, Roger P. Dederck en Robert L. Hayes. From Strategic Planning to Strategic Management. Lontlen, Wiley,
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at aanpassen zal gedragen moeten wordep door voortdurend veranderende
Dat, | ged t dep d tdurend derend
or anrsatr %rocessen en s ucturen kortom door een dynamisch oPen S stgem
ﬁ t het zogenfram eﬂoen sgsteem aradrgma onmis aar Ande 9 de
te ortsc |etende oelratiopaliteit dient te wo Fen %) eva lgwen In de Syste mra
trona rtert Het js eep continu putAen uit de tal oze eden en gen keren
van eta 0ze drergrngen die In eomgevrn oemen een proces dat wordt
aan%e utd met de’term complexiteitsreauctie. Problemen worden zo nooit geheel
dgr‘/mrtre/fotgrt oplossing gebracht; ze planten zrchashetware 00r Systeem €n om-
DafJ een der elijk ogren systeem zr(ih toch zal moeten handhaven, stelt het
machtsprobleem dan de rde(% Met ehu van die mae(t an een orgamsatre Zich
itabrlr eren zr, et door Ve anderrng en. Dat etg ent, dat de o?anrsatre tel-
ens hedacht s op het hebben van Steunpunten in de omgeving. Dit zijn op hun
heurt weer rrcht unten In de zin van haal are doeleinden, ook wel het omernvan
deor%ranrsatre% noemd. Des%gmentenvan eomgevrn waar(“) é)e einden
Zich richten 2|{J 0 z0genaamae taako evrn%en Dé organisatie éktrn It opzicht
OLP een jonglelr, die gen groot aantal Ballen op een econtroler wr%ze rn de
[ucht moet houden. Ze houdt daardoor een energiebalans in stand, die ervoor
20 tdate{ éaer saldo uit dg verschillende taako evrnHen meer energle wordt
toe evoer ?n eraan wor taLgeTgeven Ze 7al ZIch macht uit eomg Ing moe-
ten"laten aanleunen, maar gok macht naar urten moeten ultoere en
Uiteraard komt het vooral op die macht t&ernv oegrng aan. (?p a%ro% rLe
power ependence™thegrie van Emerson’)kan worden gestel anke
Qer vanﬁn okke In een deal% %e(Y(rntg rec|1 Ven edrﬁ rsmethetgela
Amen 4 ar en, die die betrokkerie wi gevene omgekeer even-
rﬂ]met de be chrk aarheid van die w%arden elders. Men moe In het geval,
en een mac E osltle Inneemt er echter ernstr%vmee rekenen, dat de Zwak-
ere Partrj de keus heeft uit een vrertal tegenacties, tw. het zrchterugArekken ult-
breid ngivan zgnmachtoverder en. het Vormen van &genmac %rn e vorm van
een coalitie mét derden en het uniek maﬁenv e door hem af te geven waar-
den door de status-waarde ervan te ver g
Door de pro Iematrserrn? van de anticipatie Is besluitvorming nrft slechts een
kwestie va voorurtzrend annen, maar 00K van achterafsturery en leren. Organi-
B e maer Gl r%r%arkra“ge‘?n CoOL L oK scontingert o
rddels tr{d nsof (?e actreverkreg g ddrtrJ ﬁe?ern?or atreg eﬁ%aakt IJurst
”ﬁ%‘t e\s/ﬁrrrrne orgenalle UL, ELI Sk SVYS”S‘J%?rgV%‘ 2 corpleme
tarr Het eclsle- egﬂ)ets s(rleemmode | worden zgdp al aga Eetrj&fi P
esli srn smodel wordt daarmee urterairrd veeI 8ecomp|rceerder dan de
enke anaell %as m ?el toeljet. Een comg Icering, die vyaagt om het zoge-
naamde Interface™model. Het , Interface™ s t& beschdlwen als ontmoetingspunt

38/ \james D. Thompson. Organizations in Action: Social Science Bases of Administrative Theory. New York, McGraw-Hill, 1967,

ﬁrchardy Emerson. Power-Dependence Relations. American Sociological Review, 1962, Vol 27, pp. 3141.
19?4N0r frt Wrener The Human Use ofHuman Beings: Cybernetics and Society (2nd rev. ed.). New York, Doubleday (Anchor Books),
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fussen ,.inner” en ,outer environment™ Tk Hierin kan het midde|- floelmodel van

het deunegaradnt]ma In combinatie met'het , input-output™mo e van het ogen

systeem in rekken komen. Ze worden erdoor z% 5 aan elkaar ge OeprP

at wordt voor een belan nhk deel gerealiseerd door het op één lin dtellen van

doelen en nevenvoorwaarde Zijn immers , valug premises that can serve
|n ut to decisions™1). Ze steIIen be|de grenzen aan de oplossing van een pro-

Deze elij kschakellngi van doelen en nevenvoorwaarden levert het veel brujk-
aar er egn ,,multlﬁecntena of,,multlﬁ goals” op. Deze znn Z0We| volgtgdlg
als gelikti |% richtpunten van organisatio eea?ne Het word %ok mogell IJ
Incons ste {IE op te van en Men an name|ka ereerstz In toevlucht nemen tot
een scheidin m deto{ door ﬁ in v %tu Ige w ardenverwezenhkm%
maar daarnaast ?okt het onafhankeli stemen en z0 en-
f g metr{q eel onder mn verdraagza ewaarden verw zenlijken. Uiteraard
ki'dat nie ﬁ< Jd waardoo we met rnst|$ed| emma’sin eon{lamsatloneleb
Buﬂvormg nnenwgr en geconfronteerd, Het beﬂnpstrate(_isch krdgtergen
etekenis bif, namelijk die van een peper ende actor: Verandering van een der-
8el|$ke factor is |mmers essentieel verﬁeh&k Ash Js,,essennal vanables z)voor
e overleving van het systeem. Ni lein Sn en nevenvoorwaar
even belang gk P dit \Punt B(? ﬁ)ne len vtersc wft le beJ Bgn Kheld meietnn e(
zien. Deze Telativering van het doeloegrip of van et Waarde g| IS een ken
van het open-systeemdenken. r|s n te enstg mn tot het a nvankelnkgesloten
model nu' ruinite gecreeerd voor een open decisle en actiemode.
Stabilisering v an gen organléatle I 20 een zeer ingewikkelde aﬁn elegenheld van
onzekerheidsreductie gewoL en mgtteP lhjkertu als belan nA el eleln Infor-
matie en mecnt. Die onzeker eldsre uctle hangt'met betr rg';t esunvor-
ming, waaro |{ |nformat|e centraa staat, af van de veran erli e| van de decisie-

om evmq van de beslissingsfactoren; met be[(re mrq tot et ma(f tseven-
wicht, dat'in het oPens steemdenken de eangnj Ste 10 I}[)]eelt van de comple-
xitett, 1. van de dreigingen en kansen vanuit de systeemorhgeving.

Technologie ,en omgeving als conditionering

In aanslumn? hierop moetgn We nu twee beIan%n’ke determmanten van het or-
?am?a loneel ge rag Introduceren, t.w. de techhologie en e omgeving, resPec-
leve é e hetekenis van die dgcisie-omgeving e van die syst emo ?evn
Met chno ewordt dan oo de con Itie van de beschikbare informatie aan-
eduld, meto F% le van de macht van het %ysgeem Uiteraard ligt het draal-
unt n belde alle \) emate van onzekerrel

Perrow ee eaar an het bes unvormmgs roces afhankelijk ?em?akt van
een viertal teci on: e] HIj anal seertda? e de aard v nde3|mU|ttbe-
slissen. Stimuli kunnen'en rzg s vertrouwd of niet vertrouw Zijn, an erz%s -
mogeen ofheterogeenvank rakter zijn. De eerste typering bepdalt of het besluit-

rbertA |mon oncept 0 8na 0a Admlnlsératlve émence uarterly, 1964 (juni), p.
Ashby. An Introductlon [ Cybernetlcs Londen, Chapman and Hal 197

IHerber A Slmn he ciences 0 F\&Arllf&ld Ca ndlge M.LT. Press, 1969, p. 7
rganizati
Charles PerfoW. Organizational Analysis: A Saciological View. Londen, Tavistock, 1978 pp. T ev.
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vormingsproces al of niet gestandaardneerd kan worden Dit is van invloed op
de intenisiteit van zoek roe ssen tijdens de &a weedet enn be aalt of
er sprake Is van weinig of van ve ultzon leringsq eva len. In nV| rka tstabel
uitgezet levert deze analyse vier technologietypen op, tw. ,routine”, ,non-routi-
ne”, crart’” en ,,en%mee mP

Achter deze tech oIo le g en machtsverschunselen die zich tussen systemen
respecneveluh sysyst hun om evme];aspee Emery en Trist hﬁbben
de aard vg et be u|tvorm|ngs|%ro es (plann n\n %eren envan de machtsuit-
oefening dan ook afhank en)lg aatvneen ertal omgevmgstypen]@ Zi| ana-
\Iﬁeren daartoe vooral de e|kgaar eld en evermn aarhgid’van respectie-

e H e,,?oo $"en e,,bad(f In die omgeving, In be? Pen die na enoe voor
z|Chzelf spreken opderscheiden ze vier fypen, tw. ran om| ed”, ,placid,
clustered ,,,dlsturbed reactive” omgev gen en ,, urbulent lelds”.

In aanslunmlg op de twee n#])o ogleen van technolowe en om evmg z%n tweg
stabll| ennqsst ateqieén, tw. met etrekk|n tot Informatieyer erk|ﬁ nm
betrekking tot m%c tsunoefenln%van bg (f . De ene roe p betreft technologische
strateq ee waarpl| coordjnatie Van middel (een oel centraal staat, 0 an
dere qroep hetreft ecologiso estraﬁe leen, waarbua tatie en beh ersm vo 0
staat. Dor deze strategieen tegell] ertw f0e te"passen, schuiven de middel-aoel-
benadenng en het ,Input- outpt -model in elkaar tot eén open-systeemvisie van
het organiSatieverschijhsel

D
—

Technologische stabilisering

Technologische stab|llsenn IS gericht o ele beslunvormmg nodqterdoelmaurgde
stemm| van mé Ip en voora gestelde rootheid, gal als doel
e2|en r Kan worden onderscheiden tuss n antic atlestrategleen en Ieerstrate-
legn. Antlc atiestr tegleen kunnen een eg 51( epro ramma nauwkeurig in (e g
vastleg aar ditko zeﬁienasmo I%h d voor., Erzgnpracélscran K
storin le om con tlr?n(ee e] é)ro ramma’s vragen Maar In die aatse an

toch ?ok nog een helan Oq veelheid anthu a everborgen zk dz eJ
name ro rammas eop angvanverwac storin enbsch aarwor N
sﬁe % stl een g \Hrogramma oetwo['( en. ultgevoerd
open: g erent Men weet namell kn|et nauwkeurig Wwannegr
stonnﬁeno treden, ?gsten?(e kans waarmee dat ?ebeurt Rtmpate-
strate leé zn oor een belangrifk deel (r;ebaseer o(g) ervarin en ult het verle-
at laatste leidt tot Ieer edrag gn dan 0ok vera enn en in die
antl(:lPatlest ateﬂ Fen mo el{h aarP 1 kupnén | rstrateﬂleenbehu m zijn, De
%anze voor leren i roblem solving” name et moment dat routmes

n, ko
et laten afweten. ? #dens e actie d |enE1 men dan mPormatleverwer mgn e-
gen, evenzovele ervaringen met nieuwe situaties. Deze worden In het géneugen

e J&g/r albrfé% Des%nng Complex Organizations. Reading, Addison Wesley. 1973, p. 4

F Eme nELTrst The reof izational Environments. In: F. E Eme Systems Thinking: Selected
Readlns armo sworth engum%aoosf?s 9 Ve v

\weckbe nJJ un st ratlonal er d e Funktion von Zwecken in sozialen Systemen. T0bingen, Mohr,
1968, pp 6 Vnm(lasﬁ_ Pg ay utlne(l jef)n [dem. Politische Planung: A ulsatze zur80%|olog|e von Poh%kund Ver-
waltung O agen, Westdeuts er Ver ag, 1971, pp. 1
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0 geslagen en kunnen zonodig tot nieuwe geantici eerde cond|t|onele pro ram-
a's leiflen. Maar de esllssm ssituatie kan zo onzeker zgn dat er in belan ere
mate(b \)ven 0 : ronlem so V|n% een beroeB moet w rden gedaan Eri
ake van leren op een hoger abstractientveal, dw.z. men legrt problemen og
t 1ossen op a3|s an een 7 %enaamd doelprogramma, waarmeg een betrekk
lijke grote ‘speelruimte tot beslissen overblijft®.

Ecologische stabilisering

Ecolo? %che stabilisering is gfencht OP een zodanige machtsuitoefening, dat de
enerPe alans van ,InpUt” o ,,out ut” In e| en voordeel omslaat waardoor ae
overfeving van het systeem wort e|eE Er kan hier worden ond ers% eiden
tyssen concurrentiestrategieen en samenwerkingsstrategieen. Meent men geneel uit
el en rach& zich te kunnen hanghaven, d nzaI men ge eerste strateg|e Kiezep.

Ingt HHn concurrentle [b eren, naar ae ?unsten van_een gerde
artu In eta en werkt men hier |, aan zijn el en esUge Dat kan zn q
aseer we en| eenmlnderwezen ke e|gensc en van de mgenR a-
t|esAs rde rtu er maar qunst dreag ert nWer |ng[%str|at aan
urt van eer enn atero ePaa e pynten sprake Isvan co entg Itelt
met en andere pa g Men t 2|nz akke 2| ete compensg ren door de be-
schik Wte r1jden Over eme ew rkin van ndere op dit punt lswter ere
garnd | dit [ukken dan zal men zelf uiteraar stere unte moeten hebben,
le de ander mist. Samenwerkmgsstrategmen unnen de yorm aannemen van
het sluiten van een contract, van et plegén van cooptatie ofvan het vormen van
een coalitie met de andere partij9

Een sd/steem van subaysteme

W|I It Ingewikkel amenstel van strate |een inderdaad tot overleving van de
%amsatle bijdr ngen an Is het belangrijK'de organisatie |n haar ware gedaante
e analyseren, namtelijk als s Xsteem Van subsyste en. De , black box” djent te wor-
en eopend Strateqie zal imel k zargvu d|g moeten nspelen op de structuuy

van éen orgams tie €n omgekee rlss raké van egn W|sselwer n?tussen bel-

de. Door d& onder ennmg van die sub sy temen wor teen organisatre een dyna-

misch, complex geneel van |terfaces VM) laats van eene LINferf %e 'tussen ,,.inner’
en ,outer environment”. Ook o(g) van die ,Interraces” hebben de zojuist ge-
noemde technologische.en coI gische strategleen betrekkln Die subs stemen
dienen zo %eorde d te zijn, dat eorgamsatle Ich overeenko ?“rg deh ersene

OVErigens anpaats tot 1aats en van geval tot geval versch| de techng

en o gevm f e] g ?tst tussen ,,%rg nized 5|m licity” en ,chaotic

comple at zal In het Eq val van onzekernheld peerkomen op een vorm van

,,orgamze complexity”). Een dergelijke vorm is ,loosely coupled” of anders ge-

ompson, 1967,

rren Weaver, C|en eand mplexi tist, Vol 36 (1948), pp. 536-544; Anatol Rapoport en William J.
Hor aw h u s or\ r ar% tlonCTQn B { 5/9\5n tlgrn ﬁuckley ?ed)( Mur}en?pSystems Research for thepBe%avmraI Scientist: A
Sourcebook C icago, Alding, pp 71
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zeqd nearly decomposable™2), dw.z. ze is zelf behept met onzekerheden en met
vnMeldsgr den van handelen. Dat maakt hfxar teg lijkertijd flexibel en effectief.
aker we de bajans ogvnons Inmiddels uit ger te tweenJ rad|gmaso-
gebouwd organisatiebeeld, dan kunnen wezeg at hoewel subsystémen zijn
zichtbaar %eworden de dom|nant|e van het na%;ement dat die sU s stemen
tot een geneel samensmee t, 1S gepleven. Maar er i 0ok 1ets ovenw r
men omtrent het,,caantv gr leem van de organisatie. Er is iefs zic t e-
Wworden van het Vers rHnse van e,,mult| le actors” binnen de org anlsatle Su -
systemen ge ragen zi r%enovere aaro een semj- autonome(vvlze Het sa-
ens el tUssen Qi su ste en ctors |s Ny en meer nn[%;ende west|e ewor-
e vraag komt on e versplinterde probleme evers interde
mac ht tot een minimaal consistent geneel wordt. Daarvoor is net laatste paradig-
ma, dat de sociale dimensie in kaart brengt, onontbeerlijk.

Strategische legitimatie

De SOCIfl|e dimensie komt tevoor?(cth In.het menselunk discussie- en interactiemo-
de /e egtdebronnen van onze erfieid In en rondom. een orgamsaﬂe loot door
ezmgevmﬂ en, OFlarmee de dissensys vanuit het gezichfspunt van dF Stakehol
ders”, Van affe u e organjsatie betrokken mensen, aan de orde te stellen. Hierbij
wordt df Jolack’box™ van het s gsteem Inderdaaq verder ontsloten Op het eerst
Rezmht \]kthfl’ het coaljtiem deA te passen, dat zegt: ,,pe%p %e Individuals
ave qoas co echwhesofpeoge on t He maa cref artlmﬁante
OPF eer e[]%enoem e Interface” en h Ln enlopende motiv '[Ief -
el en 2|c aar. Bi nadere beschouwing b H t echter, da'hhet c0a |t|emode
zIchzelfniet 3e m esz an een elemer]t ristische decisietheorie. AlS zodﬁnl
ent et onvo ende zicht olp net sociaal systeem. Er mo tnamehé een kop-
Ellng met (e andere tweeP ad glmaswor en gemaakt: eorgam atie als so-
|aal steemdlenthetdeusemod en hetog)en %steemconceﬁtashetwre In
Zich op te nemen. Pas dan kan aan de besluitvorming in organisaties werkelijk
steun worden gegeven
Het |smetname%e vaststelling van aan faardbarggrenzen van V\)/ eem en sup-
systemen, alsmede het formule) nvang undeerde \%edra SVerwac tmgen d|e
everbrokkelmg van de organisationel® actie. tee erkenZy Daarvoor zijn a
dne werkel kneidsdimensies nodq organisationele actie wo dt vanuit een doeI
LnatT% nun omg Vingselsen levensvatbaar en vanyit d emens zlnvo e-
maat thet aatste |ent dan vooral de sociale d|men5|f Belan [{ (i
%anlsane aardoqr m|no meer tot een consistent, stabiel en harmonisch ge ee
actle wordt. Min of meer, omdat een or%imls tie veelal een relatl fincon-
snteEt |nsta le e(n confllct%eladen farakter n ouden. De soci ? Imensie
mgﬁsgnp Za}us at organiSatieproblemen in faatste Instantie problemen van
Qmdat net socjale paradigma IooEt OVer df verwachtingen van de betrokken
individuen, waardoor normatieve institutionalisering van organisationeel hande-

*1 n 1969, pp. 99 ev.
hard M, (%)ep t en James G, arch / Behavorial Theory J the inm. ﬁ qlewood Cliffs, Pre tice-Hall, 1963, p. (2
ann 52%5 trespectleve j van renzsetzung e v LGeneralisierung von V’erhatenserwartungen vgl Luh-
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tieven en de protessionele oelen van de participanten, respectievelijk in'de ,de-
CISIOﬂSt par |c|£)ate eninde ,d eualons {0 produce’ J)Twee met elkaar samen-
angen e heslissingssituaties van ledere , stakeholder”In een organisatie. De een
ste Llh comm|tment dat hij. ofz%wnaan aan ter discussie en js een yorm van
andelen. De ander gaat Uit vah een geaccepteerde ,zone of indifférence ?
gtbetrekkln totzmof aar motivatie e |sorq Isatiehancelen. Dedrel%mr%; V0O
ledere organisatie is, A Hpartmpanten vanui orgamsatlehande enk nte-
rugvallen’in markthandele Dat ebeurt als over de ,rewards” en ,contribu-
tions” over de belomn?en en de bHdragen %e%n overeenstemmmg meer h staat
Informat|e ?n macht z gn bpndlt consen usp? leem weer bea %r eJke Varia
%r oor alle ‘e aradi erkz gam b gven Hier worat doelstellmgs
probleem in volle omvang aan de orde gesteld

len wordt moPgeI fJessqemaak(} dienen we ons te verd|eﬁen in de, erfoonlukemo-

Sociale strategieén

Vanuit dit omyattend Eersa}ecnefwor%en éian ook met name daﬁrop aanilmtenﬁ
soclale ?trate%wen vereist anult het nandelen, waarbij de macnt een belangri
var|a ele Is gr onderanem[gsstrate?(?en vanurt de org}amsahe In de ricntin 9
van e,,stake o ers” nodl uit hef denken, waarb g Tormatie de overheer-
sende variabele Is, IS er eén orrqan|sa|onelefllosof|e wenseli Ak De eng strateq|e
maakt het welbe reRen eloenbelan V|a|nteract|e of ruil van de hetrokkenen Tot
draalpunt, de ander net elkaar aans deken het el aarovertm%en Via discussie. De
?erst roe strategmen(Jaat zich onderveraelen In recruterl sstrateqleeg con
|c(}str ter%; énen veran erin sstrate%men Recrutenngsstraﬁeg| nreg en to?
tre mﬁ e Ujttreding van participanten, ook van de"niet-leden. Dissensus oet
niet a egd tof uittreding te leiden, Vandaar dat daarnaast de?gamsaneco lict-
strateqieen zal onfwikkelen, dje zich vooral richten op het tot elkaar brengen van
verschillend ngencht asp|rf1t|es van de etrokkenen Naast de mechanismen van
toetredlng uitfre mq/ smede etwnljngen van asép|rat|en|veaus IS er tenslotte
dat van de situationele Verand ermg ringsstrategieen richten zich op het an-
ders doen functioneren van de participanten.

Beheersing van crises, dilemma's en canflicten
Door een geogerallmnahseer e afsltemmhng vag alle tof nﬁg toe geenoemde stra-
tegleen d é hno g|sche e ecolo |sc een eso%|ale n er_een Instrumen-
ta um worden ecr gerd, w armee de organisatie haar dynamiek Iin toom kan
houden. IPe kata sator Is de drel m? van nin 0 meerernsége overI?vmgscnses
Het st b| ISeren van open.of an ahes stemen in ynamlsg complexe en con-
|c ea en omgevm en is In feite het Voortdurend afwenden van crises rondom
%e dendg essentiele, d.. strategwch variabelen. Crises, die zich vanult de
mforma r(?blematle manifestere ilemma’s mef befre kmg tot ?esun-
vorming en die zich vanuit de zingevingsproblematiek uiten in sociale contlicten

| March en Simon, 1958, pp. 83 e. en pp. 52 ev. .
Xﬂester %arnaraI TheFunctlorEspofthe E\§<ecut|vpep éambvndge, Harvard University Press, 1964 (oorspr. 1938), p. 168
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Het or%an|sat|ebeald dat vanuit de genpemde. drie werkelnkheldsdlmenn s te
voorsc Ijn komt |sa ermlnst van een edetermlneerd karak ?r Eriseen zekere
n handelen In stand %a ouden, Dat Is op t% vatten als ruimte, voor een
d ectlsc roces waarin eor? |sat|onele werkelijkneid  the |ncamat|ono Nu-
man action” 1s, maar ook ,a reaity which human ‘action Ras to take as Sglven
Daarmee |shefd|nqmat|ge karakter van d? organisatie, onlosmakelijk d] alS'dat ver-
bonden was aan het deciSie- en actjemodel, overwonnen. Het stan unt van le
articipanten |sth?oret|sch VErwerkt. , Manacerial problem s?(vm ﬁ laats
een ontwikkelin oo In, practl-

oor,h rganizationa problem sol vmﬁ " Qveridens

scezm e[ zijn In de modern or ?aneaanwmn%enwaarnee baar, di aan
In de rich tmgfvan toenemende a&-reificatie. Dat houtt n, dat de verschillen
ciale actors elkaar minder aIs roIIendra ers hesch ouwen maar zich wederzgds
meer en meer laten aanspreken op hun nE)ersoon Een groot, winstpunt voor zin-
geving in organisaties en voor de legitimatie van organisationeel gedrag.

Naar een strategische theorie van organisatie-ontwikkeling

Met dit in e?n hedding brengen van dne subparadigma’s tot een reahs%sch or-
9an|sat|ebeed|s mi gns Inzlens tevens e we % Ben naar een strategische theo-
le van organisatie-ontwikkeling. Daarmee IS Rt begrip strategisch management ver-
breed tot een op elkaar afgestemde aandacht v?or Zowel extéme strategie met be-
trekkln([; tot de domeinkeuize. van act|vne|ten als de |nterne strategie met betrek-
kmg tot een. comRIexe contingente en conf |ct eladen stru tuur Daarmee kan
de anlsatle zich externen | grn zodanlg rentiéren, ateen ontwikkelin
naar Pate van geor a'nseer e compleXiteit In tandw ehouden, nodl
voor doelmatigheid, overleving en zingeving van aar ge rag

Pet
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7) D|t is Verder ungew rkt n Hase

ma%ﬁT eSomaI Canstruction ofReality: A Treatise in the Sociology ofKnow-

n Sta IeEIPuII er%o@en té%naand the Somolo ical Critique of Consciousness. New Left Review, 1966 (jan-feb)
19/ (oo,
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