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D it boekw erk waarvan de verschijning voor na­
jaar 1973 is aangekondigd zal een commerciële 
uitgave zijn van h e t proefschrift door Dr. 
E nthoven geschreven heeft ten  behoeve van zijn 
prom otie op 8 februari 1973 aan de Erasmus 
U niversiteit R otterdam . H et behandelt een 
m aterie die - naar schrijver m eent - niet alleen 
voor landen m et een m inder ontw ikkelde eco­
nom ie, doch ook voor de „rijke”  landen van 
belang kan zijn.

Waar over „accounting” w ord t gesproken 
w ordt een bredere en meer diepgaande s to f be­
doeld dan verstaan w ord t onder het ten onzent 
gangbare „adm inistreren” in de bekende defini­
tie van Starreveld. H et begrip zoals door 
E nthoven gehanteerd s trek t zich mede u it to t 
toepassingen van de sociaal-economie.

V oorts om vat het niet alleen bedrijfshuishou- 
dingen en vergelijkbare huishoudingen, doch 
bedoelt mede te om vatten, ja  voor bepaalde 
doeleinden zelfs onder één noem er te brengen 
verschillende aspecten van de overheidshuishou- 
ding en de volkshuishouding.

De form ule die E nthoven h an tee rt kan als 
volgt worden weergegeven:

„A dm inistreren om vat het identificeren en 
m eten, schatten  en voorspellen, verzamelen en 
verwerken, in terpreteren  en rapporteren  van 
grootheden in de vorm van kosten  en baten ten 
behoeve van beslissingen in h e t econom ische 
leven en het besturen van de gang van zaken 
zowel op het niveau van afzonderlijke bedrijven 
en instellingen als op h e t niveau van de gehele 
samenleving” .

De samenhang van eerder genoem de drie 
groepen van huishoudingen zowel in verleden 
en heden als in de toekom st gezien, vorm t de 
basis voor de theorie die Enthoven in zijn boek 
ontw ikkelt. Voor goed begrip van de gedachten­
vorming bij E nthoven zij vermeld dat hij reeds 
vele jaren  in dienst is bij de W ereldbank en in 
die functie veelvuldig is geconfronteerd  m et de 
veelal slechts partiële aanpak van problem en in 
ontw ikkelingslanden. De studie is bei'nvloed 
door h e t bewustzijn dat accountancy als disci­

pline en als systeem van inform atieverzorging er 
n iet in is geslaagd te voldoen aan de dynamische 
in form atiebehoeften  van de particuliere en 
overheidssectoren van de verschillende landen. 
H et gaat schrijver daarbij om de specifieke be­
h oeften  van de ontw ikkelingslanden al is hij van 
mening d a t ook in landen zonder centraal ge­
leide stelsels de coördinatie van micro en macro 
accounting verbeterd  kan w orden en daardoor 
to t m eer gefundeerde beslissingen bijvoorbeeld 
ten  aanzien van de besteding der nationale m id­
delen kan leiden.

Zeer uitvoerig schetst schrijver de geschiede­
nis van h e t adm inistreren  zoals d it zich in de 
loop der eeuwen, doch hoofdzakelijk  in de 20e 
eeuw heeft ontw ikkeld. Hij laat hierbij zien dat 
bedrijfs- en overheidsadm inistratie duidelijk elk 
hun eigen ontw ikkeling hebben ondergaan en 
daardoor in feite m et onvergelijkbare en m oei­
lijk samen te brengen concepties opereren. De 
nationale o f  sociale rekeningen die in de natio ­
nale program m ering een prim aire rol spelen 
kom en weer op een geheel andere wijze to t 
stand.

De verw antschap tussen deze drie systemen 
(inkom sten u it bedrijfshuishoudingen en uitga­
ven in de overheids- en particuliere sector) 
brengt E nthoven to t een algemene theorie van 
het adm inistreren. D oor een „p a ren t” o f 
„m eta” systeem  te ontw erpen  waarin de drie 
sam enstellende delen door m iddel van een 
m atrix  w orden verw erkt on tstaa t een „sociale 
rekening” , die een beeld geeft van h e t to tale 
econom ische gebeuren.

Schrijver m aakt melding van de econom ische 
groei- en ontw ikkelingsm odellen die in de loop 
der jaren  zijn ontw orpen  om bruikbare para­
m eters te hebben teneinde h e t economisch 
groeiproces in goede banen te leiden. Ook 
schetst hij de invloed en werkwijze van de ver­
schillende instellingen die zich m et het stim ule­
ren en richten  van genoem de groeiprocessen 
occuperen. Teneinde in deze sector bew ust te 
kunnen handelen is een goede nationale adm ini­
stratie onm isbaar. Opvallend is hierbij de con­
statering da t m ede onder invloed van de be­
w uste groeiplanning historische prijzen bijvoor­
beeld voor arbeid in feite onbru ikbaar zijn. Bij 
de opstelling van nationale rekeningen w ordt 
daarom  m et schaduw prijzen gew erkt als indica­
tie van de actuele waarde. Deze schaduwprijzen 
worden bepaald op het niveau d a t zou zijn be­
reik t indien het „p ro jec t” waarover w ordt ge­
dacht gerealiseerd zou zijn en overige factoren
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(lees: tekorten ) die h e t evenwicht zouden kun­
nen verstoren zouden zijn geëlimineerd.

T enslo tte d oe t schrijver een aantal practische 
voorstellen die het adm inistreren in ontw ik­
kelingslanden kunnen bevorderen.

In ternationale hulpverlening m et name in de 
sfeer van de opleiding in adm inistratief-denken- 
de disciplines w ord t ten sterkste aanbevolen.

In zijn epiloog kom t schrijver terug op het 
belang dat verdieping en verbreding van het 
adm inistreren ook voor de ontw ikkelde landen 
kan hebben. Hij d enk t hierbij aan h e t ontw ik­
kelen van sociale metingen en sociale indicato­
ren om bepaalde situaties kw an tita tie f te bena 
deren.

H et boek is voorzien van een zeer uitgebreide 
literatuurlijst en een onderwerpenregister.

Kennisname van de literatuurlijst doet de 
lezer beseffen d a t in dit boek een m aterie w ordt 
besproken, die nog sterk in ontwikkeling is. 
Specifieke studies op h e t terrein van de eco­
nom ie in de ontw ikkelingslanden hebben gedu­
rende de laatste tw intig jaar to t een veelheid 
van boeken en tijdschriften geleid.

Het is de verdienste van Enthoven dat hij ge­
trach t heeft to t  een synthese te kom en van de 
vastlegging van he t gebeuren in de drie sectoren 
van de nationale huishoudingen die in terdepen­
dent zijn, doch zich veelal als independenten  
gedragen. Het is zijn overtuiging dat de voorge­
stelde wijze van adm inistreren to t een situatie 
zal kunnen leiden die optim aal is voor de te 
nemen beslissingen. De uitvoerige studie die 
gewijd is aan de geschiedenis van het adm ini­
streren in verschillende landen en de concepties 
die daarbij hebben voorgezeten zal door vele 
lezers in het kader van wat Enthoven wil 
brengen overbodig worden geacht.

Daarbij dient in het oog te worden gehouden 
dat de au teur zich in zijn werk richt to t een 
zeer in ternationaal gezelschap van verschillende 
disciplines. Het begrip om tren t de onderhavige 
m aterie bij vertegenwoordigers van andere 
disciplines zal toenem en naarm ate de alterna­
tieve m ogelijkheden van adm inistreren duidelijk 
worden overgebracht en als argum enten ten 
gunste van de to taalconcep tie van Enthoven 
fungeren.

Behalve deze ,,ex tra ’s” bevat het boekwerk 
een groot aantal voor niet in de specifieke p ro­
blem atiek van de ontwikkelingslanden ingewij­
den interessante zienswijzen en suggesties. Ken­
nisneming daarvan zal voor velen het zicht ver­
breden op de mogelijkheden en de betekenis die 
beoefenaars van „adm inistratieve” beroepen ten 
dienste van vele anderen kunnen hebben; voor 
sommigen kan het zelfs een uitdaging zijn.

J . J . Verzijl

PLANNEN EN INFORM EREN

Uitgave van K luwer, NIVE en Philips T echni­
sche B ibliotheek, 1972

door Drs. K. Boskma

In „Plannen en in form eren” w ordt een poging 
gedaan de kom plexe problem atiek van de de­
tailplanning in een fabriek voor serie- en stuk- 
p roduktie aan een ruime kring van belangheb­
benden duidelijk te m aken. D aartoe w ordt het 
probleem  besproken aan de hand van voorbeel­
den en w ordt in het voorw oord de lezer aange- 
moedigd door een parallel te trekken m et de 
„simpele vergelijkingen die het w onder van 
elektriciteit en m agnetisme sam envatten” . De 
schrijver richt zich op (en propageert daarbij) 
een bepaalde aanpak van het detailplanning-pro- 
bleem , nl. de kw antum planning bij de w erkuit- 
gifte. Om deze aanpak te plaatsen is het wel­
licht nuttig  vooraf enkele opm erkingen over de­
tailplanning te m aken.

Bij de detailplanning gaat het er o.a. om be­
slissingen te geven om tren t het tijdstip  waarop 
en de produktiem iddelen  (personen en /o f 
machines) w aardoor een bepaalde w erkop­
dracht zal w orden uitgevoerd. Een order van 
een klant w ordt door de planningafdeling ge­
splitst in een aantal w erkopdrach ten , die door 
verschillende groepen produktiem iddelen  die­
nen te w orden uitgevoerd. Om technische rede­
nen zal veelal een deel van de w erkopdrachten  
een vaste opeenvolging van uitvoering vereisen. 
Als gevolg van de verscheidenheid der k lanten­
orders en de daaruit resulterende verschillen in 
gang van w erkstukken door de fabriek, ontstaan 
knelpunten  in de vorm van (tijdelijk) verschil 
tussen gevraagde en beschikbare kapaciteit bij 
groepen produktiem iddelen . D aaruit resulteren 
w achttijden van w erkstukken en onderbezetting  
van (opvolgende) produktiem iddelen .

Het vraagstuk van het toew ijzen van w erkop­
drachten  aan groepen produktiem iddelen  in de 
tijd is in hoofdlijnen benaderd op twee wijzen.

Bij de doorstroom planning doet de planning­
afdeling geen gedetailleerde u itspraken om trent 
de tijdstippen van uitvoering der w erkopdrach­
ten , doch schrijft regels voor, die de volgorde 
van uitvoering vastleggen. Door het kiezen van 
voorrangsregels m et bepaalde eigenschappen 
kan invloed w orden uitgeoefend op de snelheid 
van doorstrom ing en op de bezettingsgraad (bv. 
de regel ,,geef voorrang aan de w erkopdracht
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I
met de kortste bew erkingstijd” geeft gemiddeld 
een relatief snelle doorstrom ing).

Bij de legkaartplanning trach t de planning-af- 
deling door „passen en m eten ” de w erkop­
drachten  zodanig te  verdelen in de tijd , dat zo 
weinig mogelijk w achten  bij bepaalde groepen 
produktiem iddelen  op treed t en onderbezetting  
bij andere groepen w ordt verm eden. Geavan­
ceerde vorm en van legkaartplanning doen het 
„passen en m eten ” o.a. m et behulp van n e t­
w erktechnieken en kom puterprogram m a’s.*)

De kwantum planning waarover V ERZIJL  
schrijft gaat ervan u it d a t de beslissing om trent 
het preciese tijdstip  van uitvoering en om trent 
de volgorde van uitvoering, binnen zekere gren­
zen, beter kan w orden overgelaten aan de u it­
voerende personen. Het planning bureau geeft 
op vaste tijdstippen  pakketten  van w erkop­
drachten  voor een vast aantal w erkuren u it (bv. 
enkele weken). Tussen de tijdstippen  van werk- 
uitgifte beslist de uitvoerende groep over tijd ­
stip en volgorde van uitvoering. De w erknem er 
weet aan het begin van een periode van w erkuit- 
gifte w at de naaste toekom st in p etto  heeft en 
zou daardoor „zicht op zijn tijd ” krijgen. Dit 
resu lteert, aldus V E R Z IJL , in een betere „stem ­
m ing” (p. 43) en in een beter halen van de 
standaards. Eén der problem en bij de kw antum ­
planning is nu hoe de planningafdeling w erk­
pakketten  zou kunnen sam enstellen, waarvoor 
geldt dat de gevraagde kapaciteit gelijk is aan de 
beschikbare kapacite it, per periode en per groep 
produktiem iddelen. Het grootste deel van 
„Plannen en in form eren” is gewijd aan het be­
schouwen van m ogelijkheden daartoe. V oor een 
groot aantal casusposities w ordt een uitw erking 
gegeven van voorw aarden waaraan zou m oeten 
w orden voldaan en van de doorlooptijden  die 
ontstaan . Impliciet blijkt dat de omvangrijke 
kom binatoriek , die kenm erkend is voor de de­
tailplanning, ook bij kwantum planning aanw e­
zig is zodra m en overlappende perioden van 
w erkuitgifte en m eerdere produktiefasen in be­
schouwing neem t. Hoe dan  goede w erkpakket­
ten kunnen w orden samengesteld blijkt niet zo

* Voorbeelden daarvan zijn o.a. te vinden in: 
S. R eiter, A System  fo r  Managing Job-Shop  
Production, Jou rnal o f Bus., vol. 34 (1966), nr 
3.
A. Bosman, System en, planning, netwerken  
(Diss. G roningen), Leiden, 1969.
P. M. T. Canals, Integrale planning, N IVE/UP, 
R otterdam , 1968.

simpel te  zijn als aangekondigd. Bepaalde voor­
beelden illustreren de problem atiek  zeer goed 
(o.a. hoofdstuk  1). Zonder dat V ERZIJL dit 
expliciet aangeeft kom en ook zwakke kanten 
van de kw antum planning naar voren. D it is bv. 
het geval als ter verkrijging van een aanvaardba­
re doorlooptijd  de perioden van w erkuitgifte 
to t overlappen w orden gebracht en de volgorde 
van bewerking w ordt voorgeschreven (o.a. 
hfdst. 6). Daarmee w ordt immers een doelstel­
ling van kw antum planning, nl. om keuzevrijheid 
aan de uitvoerder te la ten, aangetast.

Er zijn trouw ens meer onbeantw oorde vragen 
die verband houden m et die vrijheid van keuze 
bij de uitvoering. Hoe m oeten  spoedorders bij 
kwantum planning w orden behandeld zonder de 
w erkuitgifte perioden triviaal kort te maken? 
Hoe m oet w orden bijgestuurd bij optredende 
verstoringen? Soms krijgt de lezer de indruk 
dat V ERZIJL  de im pliciete veronderstelling 
h an teert, dat de uitvoerende personen zelf wel 
door sturen  de optredende verstoringen opvan­
gen (p. 61, p. 3 2 /33). H et „d irek t” overwerken 
resp. verschuiven van w erktijden (p. 71) zal ech­
ter niet buiten  de planningafdeling om kunnen 
w orden geregeld. Dat de uitvoerende groep het 
bijsturen op verstoringen kan klaren w ordt niet 
aangetoond. Een hiaat in de beschouwingen van 
V ERZIJL is m.i. dat vrijwel niet w ordt ingegaan 
op de vraag hoe een koördinatie in de tijd  zal 
kunnen w orden verkregen tussen de verschillen­
de pakketten  van w erkopdrach ten . O ptredende 
veranderingen in gevraagde kapaciteit per perio­
de m oeten volgens V ERZIJL worden opge­
vangen door de verkoop en orderakseptatie. 
Deze zouden net zoveel orders per periode van 
w erkuitgifte mogen aksepteren als door de fa­
briek w orden klaargem aakt. V ERZIJL  schrijft 
(vet gedrukt): „Er is geen belangrijker regel dan 
deze regel” . Naar zijn m ening zal geen bedrijfs­
leiding dit onderschrijven! En ook op theore­
tische gronden is ju ist een samenhang tussen de 
besluitvorm ing om tren t verkopen en produktie 
wenselijk te ach ten . In hoeverre het onderzoek 
hiertoe reeds operationeel hanteerbare m odel­
len heeft opgeleverd voor de fabriekssituatie die 
V ERZIJL in gedachten heeft, is een vraag w aar­
op nu niet zal w orden ingegaan. Hoe bij kwan­
tum planning een aansluiting aan de globale (o f 
aggregaat)planning zou m oeten  w orden verkre­
gen bij veranderingen in to ta le gevraagde kapa­
citeit blijft echter onbeantw oord . Overigens 
schrijft V ERZIJL  op p. 23 zelf dat zowel p ro­
duktie als verkopen uitgangspunten bij de plan­
ning dienen te vorm en, doch op p. 30 blijkt dat 
de voorbeelden de produktie centraal zullen 
stellen. En de behandeling van het probleem  ge­
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schiedt vrijwel u itslu itend aan de hand van 
voorbeelden.

Verder zou meer aandacht aan de vergelijking 
van kwantum planning met doorstroom planning 
en legkaartplanning (geavanceerde vorm) kun­
nen zijn gegeven. Dit zowel met betrekking to t 
doorstroom snelheid en levertermijn als m .b .t. 
resultaten van onderzoek naar werkbevrediging. 
De lezer zal vermoedelijk niet van de voordelen 
van kwantum planning overtuigd zijn, eerder van 
het tegendeel. Zou trouw ens de beslissingsvrij­
heid van de vakman niet beter in de technische 
richting kunnen w orden gezocht, dan in de be­
stuurlijke richting? In de eerste richting ligt im­
mers zijn specifieke bekwaam heid en taak , te r­
wijl hij voor het koördineren van zijn taak in 
een groter geheel andere kennis en inform atie 
nodig heeft. De vakman zou m et zijn technische 
kennis w ellicht een deel van de verstoringen 
kunnen bijsturen. Het kom t mij voor dat de 
schrijver hierover vanuit zijn onderzoek en erva­
ring een belangrijke bijdrage kan leveren.

De beschouwingen van V ERZIJL over infor­
meren van de u itvoerenden (hfdst. 2) bevatten 
vele waardevolle praktische adviezen.

Wat de presentatie betreft: naar mijn mening 
zullen de talrijke voorbeelden bij de lezer gaan­
deweg associaties oproepen aan de in de inlei­
ding geschetste toestand  van zwemmen om niet 
te verdrinken. Menige lezer zal halverwege het 
boek door de voorbeelden het probleem  niet 
meer zien. Het in rom antische term en spreken 
over kw antum planning (o.a. par. 2, p. 62, bijl.
2) o f  de intellcktualistische hoogstandjes (som ­
mige bespiegelingen, opschriften hoofdstukken) 
kunnen dat zicht niet geven. Bij vele voorbeel­
den is de toelichting sum m ier, soms ontbreken 
definities. Form ules kom en soms uit de lucht 
vallen (b.v. p. 96). Er zou meer te noem en zijn. 
Ik vrees dan ook dat vele lezers p. 129 niet 
zullen halen. Dat zou jam m er zijn voor het on­
derwerp. Tem eer waar de (summier) genoemde 
positieve aspekten van kwantum planning voor 
de werkbevrediging verm oedelijk de redenen 
zijn geweest voor de populaire presentatie. 
Toch is dit boek van V ERZIJL m.i. waardevol, 
om dat het een konkrete uitwerking geeft van 
een stuk detailplanning, waarin u itkom sten van 
de gedragswetenschappen worden geïntegreerd. 
Dat is meer dan vele schoonklinkende w oorden 
en vormde aanleiding to t deze uitvoerige recen­
sie.

M otto: „De haan maakt meer lawaai 
dan de kip die het ei legt".

(J. C. Harris)

Drs. G. ter Veer,

BELEGGINGSBELEID IN VERLEDEN EN 
HEDEN

N.V. Kluwer, D eventer, 1972, 121 pp., ƒ 16,50

door Drs. IV. Weima

Korte weergave van de inhoud
De auteur heeft zich de volgende doeleinden
gesteld:
- nagaan wat beleggen in feite is;
- nagaan welke doeleinden men m et beleggen 

nastreeft;
- het form uleren van een beleggingsadvies voor 

de toekom st;
- ex post beoordeling van het beleggingsbeleid 

van pensioenfondsen;
- kwantificering van de maximale ruim te w aar­

over pensioenfondsen beschikken om te be­
leggen in „zakelijke w aarden” .
Bij de verdere uitwerking w ordt een alge­

meen beeld geschetst van de beleggingsmerites 
van aandelen, obligaties en huizen. De beleg- 
gingsobjekten w orden onderscheiden in zake­
lijke en nominale waarden. De zakelijke waar­
den vertonen overeenkom st m et ondernem end 
vermogen, d.w.z. de opbrengsten zijn afhanke­
lijk van de resultaten van de onderliggende 
zaken waarop de w aarden betrekking hebben. 
De zakelijke waarden zouden eigendom m en 
behelsen. De nominale waarden vertonen gelij­
kenis m et niet-ondernem end vermogen, waarbij 
de vergoeding van te voren is bepaald. De nom i­
nale waarden worden gelijk gesteld m et schuld­
vorderingen.

Beleggen w ordt omschreven als „het beschik­
ken over een vermogen van een gegeven omvang 
voorzover dit beschikken niet bestaat u it rech t­
streekse aanwending in de produktieve sektor 
(investeren), noch bestaat u it aanwending in de 
consum ptieve sektor (consum eren)” .

Bij de belegging loopt de belegger verschillen­
de risiko’s:
1 Het inkomensrisiko, d.i. het risiko dat geen 
o f  onvoldoende inkom en van de belegging 
w ordt verkregen;
2 Het vermogensrisiko, welk weer w ordt o p ­
gesplitst in kapitaalrisiko en koopkrachtrisiko. 
Het kapitaalrisiko is het risiko dat de hoofdsom  
geheel o f gedeeltelijk teniet gaat. K oopkracht­
risiko h oudt het risiko in dat het reëel gei'n-
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vesteerde vermogen in de loop der tijd in w aar­
de daalt.

U it deze indeling vloeit een belangw ekkende 
ratio voort, waar verder veel mee w ordt ge­
w erkt, nl. het opbrengstpercentage. Deze ratio 
w ordt gedefinieerd als: ,,Het gezamenlijke resul­
taat van de inkom sten en de verm ogensm utaties 
. . . u itgedruk t in het verm ogen” .

De au teur form uleert als doelstelling van het 
beleggen voor de rest van zijn betoog: ,,het 
behalen van een zo hoog mogelijke opbrengst 
over h e t belegde vermogen . . . binnen een 
bepaald kader van risiko’s welke men als beleg­
ger aanvaardbaar ach t” . Het risiko van een 
belegging w ordt gem eten d.m.v. een risikofa k ­
tor. Deze risikofaktor is een m aa ts taf voor de 
gemiddelde p rocentuele afwijking van de afzon­
derlijke waarden van de p un ten  in het sprei- 
dingsdiagram to t de w aarden van de punten  op 
de standaardlijn. D oor m iddel van de risiko­
faktor w orden de (veelal) grillige waarden van 
de variabelen getransform eerd in een meer 
stabiele bandbreedte rond een gem iddelde. Een 
belegger zal de diverse beleggingsalternatieven 
dienen te m eten  naar hun verwachte opbrengst­
percentage en verw achte risikofaktor, alvorens 
een beslissing te nem en. Bij zakelijke waarden 
zou de risikofaktor veelal g roter zijn dan bij de 
nom inale waarden.

In h e t tweede h oo fdstuk  w ord t uitvoerig in­
gegaan op de bepaling van opbrengstpercentages 
en risikofaktoren  van zakelijke en nominale 
waarden vanaf 1870 to t 1970 in de V.S., 
Engeland en N ederland. H et uiteindelijke doel 
is, om m et de verkregen historische gegevens, 
u itspraken te plegen over de toekom st. U it h e t 
onderzoek b lijkt dat de risikofaktor van nom i­
nale w aarden in het algemeen lager is geweest 
dan die van zakelijke waarden. D aarnaast kon- 
stateerde de au teur een lange golfbeweging in 
de in tereststand  van obligaties, in de literatuur 
wel als de „ K o n d ra tie ff’ om schreven. De op­
brengstpercentages van obligaties en aandelen 
zijn steeds over een periode van 10 jaar berekend.

Bij de zakelijke waarden, i.c. aandelen, deed 
zich na de eerste w ereldoorlog het m erkw aar­
dige verschijnsel voor d a t de opbrengstpercen­
tages en risikofaktoren  een tegengesteld verloop 
gingen vertonen. T.a.v. h e t recente verleden 
w ordt gekonstateerd  dat in de periode 
1964-1970 de aandelen in A m erika, Engeland 
en Nederland vrijwel niet meer in waarde zijn 
gestegen.

In h e t algemeen werd een synchroon verloop 
gekonstateerd van de opbrengstpercentages van 
nom inale w aarden en de prijs van zakelijke 
w aarden in de drie genoem de landen. Verder

werd er ook een golfbeweging in de opbrengst­
percentages van aandelen gekonstateerd, waar­
bij de tijdslengte dezer golf na 1925 langer 
werd. O ok was h e t opbrengstpercentage van 
aandelen veelal hoger dan van nom inale waar­
den.

Op p. 56 w ordt een kritisch pun t behandeld. 
A uteur trach t aan te tonen  dat in 1970 het 
keerpunt van de K ondratie ff is bereik t en dat 
we nu een periode van strukturele onderbeste­
ding van 25 jaar tegem oet zullen gaan m et een 
rentedaling, een geringe w insttoenam e en 
weinig verandering in de kosten van levens­
onderhoud . Vervolgens w ordt een toekom stver­
w achting voor een periode van 10 a 13 jaar 
gespecificeerd voor de opbrengstpercentages en 
risikofaktoren  van nom inale en zakelijke waar­
den. Op basis van gegevens die in septem ber 
1971 beschikbaar w aren, stelt T er Veer d a t een 
belegger over de periode 1971-1983 een lager 
opbrengstpercentage voor zakelijke w aarden 
t.o.v. nom inale w aarden kan verw achten, terwijl 
tevens de risikofaktor voor zakelijke waarden 
hoger zal liggen. Deze constatering  voert to t het 
volgende beleggingsadvies voor de voornoem de 
periode: belegging voor 1 0 0 % in nom inale w aar­
den verdient de voorkeur.

Aan de hand van historische gegevens over 
opbrengstpercentages en risikofaktoren  van 
nom inale en zakelijke waarden konkludeert de 
au teur dat het beleggingsbeleid van de pensioen­
fondsen in N ederland in de periode 1950 to t 
1960 verkeerd is geweest.

In het slo thoofdstuk  w ordt he t w eerstands­
vermogen van pensioenfondsen in N ederland 
gekw antificeerd. Vervolgens w orden op basis 
van de veronderstelling dat de K ondratie ff in 
1970 zijn om slagpunt heeft bere ik t, de risiko­
faktoren  van de diverse beleggingscategorieën 
van pensioenfondsen geschat en vervolgens om ­
gew erkt to t een verlieskans. D oor de sam enstel­
ling van de beleggingsportefeuille van pensioen­
fondsen ultim o 1969 als basis te nem en, w or­
den de verlieskansen van deze portefeuille ver­
geleken m et he t p rocentuele weerstandsverm o­
gen. D it leidt to t de conclusie dat de pensioen­
fondsen thans veel m eer in zakelijke w aarden 
zouden kunnen  beleggen. E ch ter, op grond van 
het verwachte lagere opbrengstpercentage van 
zakelijke w aarden t.o.v. nom inale waarden, 
w ordt verdere u itbouw  van de portefeuille der 
pensioenfondsen naar zakelijke waarden niet 
o pportuun  geacht.

Enkele kritische kanttekeningen  
Schopenhauer heeft h e t lastige proces welke de 
lezer, doch de recensent in h e t bijzonder, door-
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m aakt treffend  omschreven als: „Lezen is den­
ken m et een anderm ans hoo fd  in plaats van m et 
d a t van je z e lf ’. Hoewel wij hebben gepoogd ons 
in te leven in de geest van de au teur, hebben wij 
hem  niet altijd kunnen volgen. We vatten  onze 
punten  van kritiek  als volgt samen: 
le )  Schrijver form uleert o.a. als beleggings- 
doelstelling, he t verkrijgen van een bepaalde 
inkom ensstroom , die dekking geeft tegen de 
geldontwaarding. Vervolgens verklaart de 
au teur d a t aandelen in N ederland over de 
periode 1960-1970, n iet aan deze doelstelling 
voldeden. D aartoe w ord t de beurswaarde-index 
van het CBS vergeleken m et de inflatie-percen- 
tages over deze periode. Wij m enen dat dit 
bewijs onvoldoende is. De schrijver had als kri­
terium  niet de beurskoersen, doch de op- 
brengstpercentages van de aandelen dienen te 
nem en. Im m ers m en mag aannem en dat divi­
denden e.d. ook een zekere bescherm ing tegen 
inflatie bieden.

In par. 2 van hoofdstuk  1 w reekt zich het 
feit d a t T er Veer twee zaken door elkaar haalt: 
het handhaven van de koopkrach t van het 
geïnvesteerde vermogen en he t verwerven van 
een inflatiebestendige inkom ensstroom . Voor 
aandelen w ord t een bewijs geleverd voor slechts 
de koopkrach t van he t geïnvesteerde vermogen 
en voor de kasgeldleningen voor de inflatie­
bestendige inkom ensstroom .
2e) Op pag. 27 w ord t ten onrech te aangeno­
m en dat een curve die van verschillende beleg- 
gingsmogelijkheden de verw achte opbrengsten 
kom bineert m et de verwachte risiko’s, de nuts- 
curve zou  zijn van de belegger.
3e) Diverse m alen neem t de schrijver aan dat 
bij belegging in nom inale waarden h e t op- 
brengstpercentage ex an te m et vrij grote nauw­
keurigheid is te bepalen. Op pagina 31 lezen we 
bijvoorbeeld: „Im m ers bij nom inale waarden 
ken t m en wel h e t opbrengstpercentage . . .” .

V oor een belegger die in nom inale waarden 
belegt, en vóór h e t tijdstip  van aflossing zijn 
w aardepapier op de beurs verkoopt, is aan het 
begin van de p lanperiode de te realiseren koers 
moeilijk exact te bepalen  en daarm ede dus ook 
h e t opbrengstpercentage. D aarnaast kunnen 
zich bij nom inale waarden ook risiko’s m ani­
festeren, die ex ante m oeilijk te voorspellen 
zijn. We denken aan solvabiliteitsrisiko’s, valuta- 
risiko’s, risiko’s van vervroegde aflossing etc.
4e) In  h e t tw eede hoofdstuk  w ordt gepoogd 
de opbrengstpercentages van nom inale waarden 
ex post te berekenen. De au teur bereken t ech­
te r geen opbrengstpercentages, doch jaarrende- 
m enten.

D it w reek t zich in h e t derde hoofdstuk , waar

de au teur beoogt de opbrengstpercentages van 
zakelijke en nom inale waarden m et elkaar te 
vergelijken. In feite w ordt slechts h e t jaarlijkse 
ren te tarie f van obligaties m et de opbrengst­
percentages van aandelen vergeleken. Deze on­
ju iste vergelijking kan to t  onjuiste konklusies 
van de au teur hebben geleid.

Onze kritiek  w ord t nog versterkt door het 
feit, dat de au teur geheel verschillende ver­
onderstellingen han teert t.a.v. de bestem m ing 
van he t beschikbaar kom ende inkom en van de 
diverse beleggingen. Bij de nom inale w aarden 
w ord t in tegenstelling to t de zakelijke waarden 
(aandelen) niet aangenom en d at h e t vrijvallende 
inkom en m eteen w ordt herbelegd tegen de dan 
geldende beurskoers.
Se) De au teu r heeft zijn werk onnodig kwets­
baar gem aakt door h e t toespitsen van zijn kon­
klusies op de vraag „aan welke beleggingsvorm 
. . . thans (wij schrijven deze regels in septem ber 
1971) de voorkeur m oet w orden gegeven” . 
D oor de gekozen opzet w ordt de indruk gewekt 
dat de studie sterk tijd-gebonden is. D it is inder­
daad ook h e t geval w anneer to t norm atieve u it­
spraken w ordt overgegaan voor w at b e treft de 
beleggingskeuze tussen zakelijke en nom inale 
waarden.

Kennelijk heeft de au teur ook m et deze ver- 
ouderingsgedachte geworsteld, w aar hij reeds in 
h e t voorw oord stelt: „Als u deze regels leest, 
. . .  h eb t u de indruk d a t h e t boek alweer ver­
ouderd  is” .
6e) H et gebruik van het begrip risikofaktor 
door de au teur heeft bij ons geen consistente 
indruk achtergelaten. Welke is de betekenis van 
de risikofaktor in he t betoog van T er Veer? Als 
we diens bedoelingen ju is t hebben geïn terpre­
teerd , d ient de risikofaktor als graadm eter voor 
de inkom ens- en kapitaalsrisiko’s van de beleg­
gingen.

Hoe deze risikofaktor konkreet door de 
au teur zelf w ord t berekend voor de diverse 
beleggingsvormen w ord t n iet duidelijk u it de 
doeken gedaan. Doch im pliciet konden wij af­
leiden dat de risikofaktor w ord t betrokken  op 
de opbrengstpercentages van de beleggingen. 
Daar echter (zie pun t 4) de opbrengstpercen­
tages voor nom inale en zakelijke waarden in 
hun onderling verband inconsistent w orden to e­
gepast, w orden de risikofaktoren  ook inconsis­
ten t verwerkt.

T rouw ens wij zijn van m ening da t de door 
T er Veer gehanteerde risikofaktor bepaald niet 
die risiko’s m eet zoals deze door hem zelf zijn 
gedefinieerd. N aast de ongunstige risiko’s waar 
de au teur de nadruk op legt kunnen in de
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risikofaktor ook de gunstige risiko’s worden 
verwerkt.

Verder m eet de risikofaktor bij de nom inale 
w aarden in de in terp retatie  van T er Veer ó f 
slechts de jaarlijkse schommelingen in het in­
kom en o f  de schom m elingen in h e t vermogen. 
Bij de rakelijke waarden kom en in de risiko­
faktor echter zowel h e t inkom ens- als h e t ver- 
mogensrisiko to t uiting.

Wij m enen dat er nog een andere reden is, 
waarom de schrijver de risikofaktoren  van de 
nom inale en zakelijke w aarden niet zonderm eer 
m et elkaar kan vergelijken. De statistische ge­
gevens zijn nl. van een geheel verschillende 
s truk tuur. Zo berekent T er Veer de opbrengst- 
percentages van nom inale w aarden in N ederland 
aan de hand van een specifieke belegging, de 
2 j%  N ederlandse Werkelijke Schuld. Voor de 
zakelijke waarden w orden samengestelde index­
cijfers berekend, w aar een grote verscheiden­
heid beleggingswaarden aan ten grondslag ligt. 
V oor de ontw ikkeling van aandelenkoersen in 
de V.S. bijvoorbeeld w ordt vanaf 1926 gebruik 
gem aakt van de bekende S tandard  and P oor’s 
C om positie Index. De risikofaktoren  die op 
basis van een samengestelde index w orden be­
rekend, kunnen  een stabieler verloop vertonen, 
dan die welke op één enkelvoudige index zijn 
gebaseerd, ju is t vanwege het fe it van risiko- 
kompensatie.
Te) De studie van T er V eer w ordt gekenm erkt 
door de basisgedachte d a t h e t verleden ons 
inform atie verschaft, waar we voor de toekom st 
voorspellingen op kunnen grondvesten. Deze 
filosofie b lijkt reeds aanstonds u it h e t m o tto  
dat de au teur aan zijn werk toekende: „In  ’t 
verleden ligt h e t heden, in he t nu w at worden 
zal” . T er Veer m eent bij de analyse van ontw ik­
kelingen in w aarden van econom ische variabe­
len over de periode 1870 to t  1970 diverse 
malen de lange golf o f  K ondratie ff te herken­
nen. En inderdaad, zijn cijferm ateriaal verschaft 
ons bijzonder interessante indicaties. Zijn 
analyse begint ech ter een bedenkelijk  karakter 
te krijgen, zodra w ordt getracht de K ondratie ff 
te aktualiseren en te prognotiseren. In zegge en 
schrijve één halve pagina (p. 56) m eent Ter 
V eer de lezer te kunnen  overtuigen d a t de 
K ondratie ff in 1 9 7 0 /’71 zijn keerpunt heeft 
bereik t. Vervolgens neem t de au teur voetstoo ts 
aan dat de K ondratie ff zich m et de historisch 
gevonden regelm aat ook in de toekom st zal 
v oortzetten . Daarvan uitgaande w orden voor de 
periode 1971-1983 de risikofaktoren  en op- 
brengstpercentages van nom inale en zakelijke 
w aarden geschat. Daarbij w ord t kennelijk dank­
baar gebruik gem aakt van verzamelde gegevens

u it de derde fase van de K ondratie ff in de 
periode 1871-1883 en 1921-1933. Naar onze 
smaak zijn de door T er Veer gem aakte schat­
tingen erg speculatief, hetgeen tem eer opvalt, 
daar de au teur voor beleggers aanneem t, dat zij 
een risiko-afkeer vertonen.

Met onze kritiek willen wij niet stellen dat de 
voorspellingen van de au teur bij voorbaat fou­
tie f zouden zijn. Wel echter menen wij dat een 
noodzakelijk  verbindingsstuk on tbreek t tussen 
de econom isch-historische beschrijving van 
diverse beleggingen en de voorspelde ontw ik­
kelingen daarvan in de toekom st. Met andere 
w oorden de schrijver springt van een beschrij­
vende fase plotsklaps over op een voorspellende 
fase. Daarbij missen wij node een verklarende 
fase.

De studie van de au teur zou beter to t zijn 
rech t zijn gekom en indien deze zich ó f  had 
b eperk t to t een zuiver econom isch-historische 
beschrijving van beleggingsvormen ó f  meer 
theoretische ondergrond had gegeven aan zijn 
voorspellend „m odel” . Daarbij had de schrijver 
aansluiting kunnen  zoeken bij de m oderne 
konjunktuur- en struk tuurtheorie .

Enige voorzichtigheid over he t zonderm eer 
aannem en van een K ondratie ff in h e t verleden 
en in de toekom st zou op zijn plaats zijn 
geweest. Zo stelt Hamberg: „There is still 
considerable controversy about the existence o f 
this m ovem ent as a separate type, and it may 
never be com pletely cleared up, because o f  the 
lack o f  statistical series o f  sufficiënt length to 
em brace several o f  these long waves” 1).

Men krijgt zelfs onm iskenbaar de indruk dat 
de econom isten  de K ondratie ff als theoretisch 
probleem , als een Z w arte Piet overdragen aan 
nieuwe generaties. E rnst Wagemann schreef 
reeds in 1929 over de lange golf: „Die U nter­
suchungen darüber sind noch n icht abgeschlos- 
sen” 2 ) en T inbergen schrijft in 1943 over de 
lange golf: „Een bevredigende vergelijking van 
de verschillende s tandpunten  en een synthese 
zijn bij ons w eten nog niet gebracht. Z odat h e t 
vraagstuk van de lange golven der con junctuur 
nog b ehoort to t  de gebieden waarop de w eten­
schappelijke energie zich kan rich ten ” 3 ). De 
Jong  schrijft ten slotte in 1956 over de lange

1) Ham berg, D., „Business Cycles”, The 
McMillan C om pany, New Y ork 1960, p. 9.

2 ) Wageman, E., „ Einführung in die Kon­
junkturlehre”, Quelle und M ener, Leipzig 1929, 
p. 67.

3 ) Tinbergen, J „  „Economische Bewegings­
leer”, N .V . Noord-Hollandsche Uitgeversmij., 
Amsterdam 1943, p. 166.
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golf: „H et laatste w oord is over deze kwestie 
nog niet gesproken”4 ).
8e) Op grond van de in he t voorgaande gefor­
muleerde veronderstellingen, m eent de auteur 
dat voor de periode 1971-1983 nom inale w aar­
den als belegging de voorkeur verdienen boven 
zakelijke waarden. Daarbij heeft de au teur de 
belastingfaktor in zijn betoog verwaarloosd, 
hetgeen de ak tualite it van zijn beleggingsadvies 
beperkt. Im m ers, in N ederland zijn vermogens- 
w insten voor de partikuliere belegger onbelast, 
en ju is t deze zijn bij zakelijke waarden zo 
interessant!
9e) De partikuliere belegger zal in h e t werk 
van Ter Veer tevergeefs speuren naar konkrete 
beleggingsadviezen; daar is h e t werk te alge­
meen voor. De aanbevelingen van de auteur 
kom en in feite n iet verder, dan h e t geven van 
een voorrangsregel voor de ene algemene beleg­
gingsvorm (nominale waarden) t.o.v. een andere 
(zakelijke w aarden).

Slechts één keer valt de au teur u it zijn rol, 
waarbij hij de volgende uitspraak pleegt: „V oor 
woningen in landen m et een stabiele regering, 
een zonnig klim aat, lage kosten van levens­
onderhoud  en nabij de kust (enkele landen rond 
de M iddellandse Zee) zijn onze verwachtingen 
nog weer gunstiger (p. 63).
10e) Sem antisch is het werk van T er Veer 
voor verbeteringen vatbaar. Zo w orden de te r­
men geld- en inkom ensstroom  in hoofdstuk  1 
m et elkaar verward. Naast de term  inkom en, 
w ordt nog gewerkt m et de term en resultaat en 
opbrengst. Verder w orden de term en risiko en 
onzekerheid onvoldoende onderscheiden.

Verder zouden de u iteenzettingen aan diepte 
hebben gew onnen indien de term  opbrengst- 
percentage nader zou w orden opgesplitst. Naar 
analogie van B oum a zou men kunnen onder­
scheiden: de beloofde, effektieve, gem iddelde 
boekhoudkundige, gerealiseerde en vereiste 
opbrengstpercentages5).

Na deze w oorden van kritiek  willen wij ook 
enige w oorden van waardering vermelden. Ter 
Veer heeft m et zijn werk interessant cijferm ate­
riaal verzameld om tren t de rendem entscijfers, 
opbrengstpercentages en risikofaktoren  van ver­

4 ) De Jong , F. J ., „De werking van een 
volkshuishouding”, deel II, S tenfert Kroese, 
Leiden 1957, p. 58.

s ) Bouma, J . L., „ Leerboek der Bedrijfs­
economie, deel II, De theorie van de financie­
ring van ondernem ingen, N.V. Uitgeversmij. v/h 
G. Delwel, Wassenaar 1971.

schillende beleggingsvormen. D it levert soms 
onverwachte konklusies op, bijv. dat de gemid­
delde waarde van los bouw land over de periode 
1953-1970 meer is toegenom en dan de gemid­
delde waarde van woningen over deze periode. 
Ook beheerders van pensioenfondsen kunnen 
waardevolle inform atie u it deze studie verwer­
ven. D at de au teur zelfs voorspellingen heeft 
durven wagen o m tren t de m erites van diverse 
beleggingen in de toekom st, getuigt van moed, 
waar menig ander au teur te weinig blijk van 
geeft.
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HET COM PUTERGEBRUIK IN BELGIE
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Seminarie voor p roductiv iteitsstudie en -onder­
zoek.
Rijksuniversiteit G ent, 1972.
300 bladzijden m et vragenlijsten voor enquête. 
Prijs Bfrs. 500.

Dit boek bevat het verslag van een onderzoeks- 
pro jek t, uitgevoerd in opdracht van de Bel­
gische Dienst voor de Opvoering van de Produc­
tiviteit.

De studie heeft zich gericht op de hele p ro­
blem atiek die verband h oudt m et het gebruik 
van elektronische gegevensverwerkende appara­
tu u r (bei'nvloedingsfaktoren en gevolgen voor 
de organisatie) in de Belgische ondernem ingen.

De studie is serieus opgezet, ruim  200 bedrij­
ven zijn bij de enquête b etrokken , vele vragen 
zijn gesteld en de verkregen gegevens zijn u it­
voerig bew erkt en m et elkaar in relatie gebracht 
en op de m ogelijkheden om conclusies te trek ­
ken onderzocht. De auteurs hebben uitvoerig 
toegelicht hoe de cijfers zijn bew erkt en hoe de 
conclusies zijn getrokken. Zij hebben niet nage­
laten te verm elden w anneer zij m eenden dat het 
m ateriaal geen conclusies toeliet.

Alleen de lezer die m et statistiek vertrouw d 
is, zal zelf kunnen vaststellen in hoeverre de 
getrokken conclusies op feiten steunen.

Het is u iterm ate te betreuren  dat het in 1972 
verschenen boek is gebaseerd op m ateriaal dat 
dateert van 1969. De auteurs m enen dat de si­
tuatie bij het verschijnen van het boek niet zo 
drastisch is veranderd, dat de cijfers een volledig 
verouderd beeld ophangen van het com puterge­
bruik in de Belgische ondernem ingen.

Ik laat deze conclusie graag voor rekening 
van de au teurs; zonder cijfers van een nieuwe 
vergelijkbare studie d u rf  ik deze uitspraak niet 
te onderstrepen, noch er d efin itie f stelling tegen 
te nemen.

Wel wil ik de lezer van het boek er op wijzen, 
dat een aantal ontw ikkelingen die in de laatste 
jaren  sterk naar voren zijn gekomen hun w eer­
slag niet in de cijfers van 1969 hebben kunnen 
vinden. Ik doel hierbij op:
- de datatransm issie
- de m ultiprogram m ering
- de toenem ende ontw ikkeling van ,,bread and

b u tte r” toepassing naar meer ingewikkelder 
toepassingen.

Heeft d it boek dan nog wel enige betekenis? 
Ik meen van wel, m et name is het geheel 

naast het exacte cijferm ateriaal voldoende be­
schouwend opgezet om de lezer inzicht in de 
vraagstukken te geven. De auteurs maken uit de 
algemene literatuur de vraagstellingen en gaan 
na o f de u itkom sten van hun onderzoek de ver­
wachtingen dekken o f niet. De situatie van 
1969 kan van belang zijn voor 1973 in die zin, 
dat de lezer zich weer eens goed realiseert welke 
de typen toepassingen in 1969 waren en welke 
conversievraagstukken zich (kunnen) voordoen 
indien men nu de ,,bread and b u tte r” toepas­
singen wil verlaten.

Anderzijds m oet de lezer erop worden gewe­
zen - gelukkig doen de auteurs dat zelf ook - dat 
het bij vele onderzoekpunten  de vraag is o f  de 
enquête represen ta tie f was en o f  de vragen wel 
voldoende o b jek tie f waren; in vele gevallen is 
naar meningen gevraagd en is niet waargeno­
men.

Dit laatste is vooral het geval in de delen II 
en III van het boek „Organisatorische gevolgen 
van het com putergebru ik” , dat ik persoonlijk 
het beste gedeelte vind. Een dergelijke studie, 
die nu eenmalig is opgezet, zou enorm  aan 
waarde w innen, indien zij werd herhaald en 
daardoor in de tijd vergelijkbaar.

De auteurs starten  het verslag van hun studie 
m et de voornaam ste theoretische conclusies. Ik 
wil deze boekbespreking besluiten m et enkele 
conclusies uit het boek, deels om dat ik aan­
neem dat zij voor Nederland ook gelden, deels 
om dat ze mij toch enigszins frappeerden.

In 1969 bleek:
•  De autom atisering is vooral in de adm inistra­

tieve sektor ontw ikkeld met als doel kosten­
besparing en opdoen van ervaring.

•  De verhouding apparatuur en bedienend per­
soneel is ruwweg 50-50.

•  De aard van de toepassingen in industriële 
ondernem ingen houdt nauw verband m et de 
verhouding produktie op order o f p roduktie 
op voorraad. In het eerste geval ligt het ak ­
sent op de p roduktievraagstukken, in het 
tweede geval op de verkoopvraagstukken.

•  De com puter heeft nog weinig invloed op de 
organisatie en de beslissingsstruktuur.

•  Het resultaat van inschakeling van de gebrui­
ker bij het to t standkom en van projekten 
blijkt moeilijk te m eten.

•  In ruim  40%  der gevallen werd het in itiatief 
to t autom atisering door automatiseringsspe- 
cialisten genom en; de adviseurs hadden een 
laag percentage als initiatiefnem ers.
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Prof. W. J . Reddin

M ANAGERSEFFECTIVITEIT

Sam som /NIVE, Alphen aan den R ijn /’s-Graven- 
hage 1973 (vert.), 345 blz. prijs ƒ 45 ,—

door Drs. H. C. Dekker

Aan h et eind van de vijftiger jaren  begon er in 
de kring van organisatie-deskundigen een groei­
ende belangstelling te ontstaan  voor manage­
m entstijlen. In 1962 in troduceerden Blake en 
M outon hun ,,managerial-grid”-benadering. 
Hierin kenden zij aan h e t leiderschap twee 
dimensies toe, te w eten de zorg voor de mensen 
en de zorg voor de p roduktie . H et is de verdien­
ste van Reddin d a t hij hieraan een derde dim en­
sie heeft toegevoegd: de effectiviteit van h e t lei­
derschap.

R eddin  wil m et zijn boek de managers en de 
organisaties waarin zij werken effectiever doen 
functioneren dan voorheen. In h e t voorw oord 
zegt hij onder meer dat he t boek de manager in 
staat stelt een waarde-analyse te m aken van 
zichzelf in de organisatie.

In het boek staat de 3-D theorie centraal. In 
deze theorie gaat R eddin  u it van drie dimensies 
die hij in h e t leiderschap onderkent, nl. de taak- 
gerichtheid, de relatiegerichtheid en de effecti­
viteit. In  de twee eerstgenoem de dimensies her­
kent de lezer de twee dimensies die Blake en 
M outon in hun „managerial-grid”-benadering 
hebben ontw ikkeld.

Uitgaande van de twee eerstgenoem de dim en­
sies - de relatiegerichtheid en de taakgerichtheid 
- ontstaan er vier basisstijlen van leiderschap (de 
separatiestijl, de relatiestijl, de dedicatiestijl en 
de integratiestijl). Deze w orden in een basisstijl- 
diagram weergegeven.

D oor m et betrekking to t de derde dimensie - 
de effectiviteit - onderscheid te m aken in 
m inder effectief en effectiever dan de basisstijl, 
ontw ikkelt R eddin acht m anagem entstijlen. 
Im m ers geen van de basisstijlen van leiderschap 
kan als zodanig effectief o f  m inder effectief 
worden genoemd. Hun effectiviteit hangt a f  van 
de situatie waarin ze w orden aangewend. De 
3-D theorie is dan ook een situationele theorie. 
Zij neem t de kerngedachten van de vijf benade­
ringswijzen die de organisatietheorie to t nu toe 
heeft gekend in haar beschouwingen op. De 3-D 
theorie verlangt van de manager de situatie

•  H et is geen uitgem aakte zaak d a t een hoger 
opleidingsniveau voor autom atiseringsperso­
neel to t bete r resultaat leidt dan ervaring in 
de autom atisering  (dit geldt voor „bread and 
b u tte r” jobs).

•  V oor ruim 60%  w erd geprogram m eerd in 
m achine- o f  assem bleertaal. Bij de grotere 
configuratie teken t zich de voorkeur voor 
Cobol af.

•  H et is niet te laat om te autom atiseren, o n t­
wikkeling van algemene program m atuur com ­
penseert ru im schoots voor ervaring.
V oor diegenen, die zich m et de ontw ikkeling 

van de autom atisering bezighouden lijkt mij het 
m ateriaal en de vragenlijsten ook nu nog van 
betekenis.
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waarin hij zich bevindt in ogenschouw te nem en 
om zijn effectiviteit te kunnen registreren.

R eddin’s boek bestaat u it een zestal delen. In 
h e t eerste deel (vijf hoofdstukken) w ordt de 
3-D theorie en h e t daarbij behorende begrippen­
apparaat besproken. In d it deel (S leutelbegrip­
pen) geeft Reddin de volgens hem enige realisti­
sche en ondubbelzinnige definitie van managers- 
effectiviteit: „E ffectiv iteit is de m ate waarin 
een manager de output-vereisten  van zijn func­
tie b ere ik t” . Volgens R eddin  m oet de managers- 
effectiviteit in term en van o u tp u t - het resultaat 
- in plaats van in term en van inpu t - hetgeen de 
manager doet - worden gedefinieerd. Effectivi­
te it is niet de eigenschap die de manager in een 
situatie inbrengt, doch hetgeen een manager in 
een situatie voortbrengt door op een passende 
wijze leiding te geven. Om deze te m eten m aakt 
R eddin gebruik van een zogenaam de vlekken- 
kaart. Deze kaart m oet de manager in staat stel­
len een werkelijk beeld te verkrijgen van de 
situatie waarin hij zich bevindt.

H et tw eede deel (Situaties) bestaat u it negen 
hoofdstukken . In dit deel bespreekt R eddin  vijf 
elem enten welke bepalend zijn voor situaties 
waarin de manager zich kan bevinden. Deze 
situationele elem enten zijn: de technologie, de 
ondergeschikten, de m edew erkers, de superieur 
en de organisatie. M et behulp  van de vlekken- 
kaart w orden de diverse situaties behandeld  en 
verduidelijkt.

H et u it vijf hoofdstukken  bestaande derde 
deel (Stijlen) is geheel gewijd aan een paars­
gewijze behandeling van de door R eddin  u it de 
basisstijlen ontw ikkelde acht m anagem entstij­
len. A chtereenvolgens besteed t hij aandacht aan 
(waarbij hij eerst de basisstijl, vervolgens de 
m inder efficiënte en tenslo tte  de efficiënte stijl 
bespreekt):
a. de Separatie-stijl m et resp. de D eserteur- en 
de B ureaucraatstijl;
b. de Relatie-stijl m et resp. de Missionaris- en 
de O ntw ikkelaarstijl;
c. de Dedicatie-stijl m et resp. de A utocraat- en 
de Welwillend autocraatstijl;
d. de Integratie-stijl m et resp. de C om prom is­
zoeker- en de B estuurderstijl.

H et derde deel w ordt besloten m et een mana- 
gem ent-stijldiagnose-test, welke de m anager in 
staat m oet stellen zijn stijl te onderkennen.

H et volgende deel (Stijlbereik) bestaa t uit 
twee hoofdstukken . S tijlbereik is de bekw aam ­
heid van een manager om h e t basisstijlgedrag te 
variëren. Reddin m aakt ten aanzien van het

stijlbereik onderscheid tussen een groot stijlbe­
reik, m et de stijlflexibiliteit als efficiënt en de 
stijldrift als m inder efficiënt kenm erk, en een 
klein stijlbereik, m et resp. de stijlveerkracht en 
de stijlstarheid.

Deel vijf (M anagerseffectiviteit) bestaa t even­
eens uit twee hoofdstukken . In he t ene hoofd ­
stuk w ordt in h e t kort aandacht besteed aan h e t 
„m anagem ent by objectives” en aan de fasen 
om d it b innen de 3-D theorie te realiseren. H et 
andere h oo fd stuk  geeft op summiere wijze an t­
w oord op de vraag hoe een manager effectiever 
kan w orden dan vroeger. Verder dan h e t geven 
van een aan tal voor de hand liggende aanwijzin­
gen k om t R eddin  helaas niet.

H et u it twee hoofdstukken  bestaande laatste 
deel (O rganisatie-effectiviteit) behandelt hoe de 
effectiviteit van de organisatie kan worden o n t­
w ikkeld. In h e t ene hoofdstuk  geeft Reddin een 
uitgebreid veranderingsprogram m a bestaande 
u it diverse cursussen overeenkom stig de 3-D ge­
dachte. In he t andere beschrijft een d irekteur 
van een elek triciteitsbedrijf de ervaring van zijn 
organisatie m et toepassing van de 3-D theorie in 
een program m a van organisatie-effectiviteit.

Prof. R eddin  heeft een helder en gemakkelijk 
leesbaar boek geschreven over de m anagers­
effectiviteit. H et ach ter ieder h oo fdstuk  defi­
niëren van in h e t h oo fdstuk  geïn troduceerde 
begrippen w erkt voor de lezer zeer verhelde­
rend. Bovendien w ordt in  een appendix  nog 
eens alle definities van begrippen u it de 3-D 
theorie herhaald. In de vorm van een u itk lap­
bare bijlage ware d it laatste nog prettiger ge­
weest. R edd in ’s boek  is een nuttige bijdrage aan 
de m anagem entliteratuur op h e t terrein  van de 
leiderschapsstijlen. H et is geschreven op basis 
van een research ervaring van vele jaren . De in 
ruim e m ate gebruikte voorbeelden ontleend aan 
de p rak tijk  werken zeer verhelderend.

V erm eldenswaard is een tw eede appendix 
welke een uitgebreide m anagem ent-bibliografie 
bevat. Opvallend hierin is d a t de vertaler m et 
betrekking to t  een aantal publicaties de in h e t 
Nederlands vertaalde titels heeft verm eld in 
plaats van de oorspronkelijke.
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