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nodig om de organisatie te besturen?’ valt in
eerste instantie niet ondubbelzinnig te beantwoor-
den. Hiervoor kan als reden worden aangevoerd
dat in het verleden reeds veel onderzoek is gedaan
naar de beantwoording van deze vraag. Hieruit
zijn een groot aantal publicaties voortgekomen die
allemaal uitgaan van de gedachte dat de informa-

INFORMATIEVOORZIENING

hoefte van een manager. De uitwerking van dit
gemeenschappelijke uitgangspunt verschilt echter
per auteur.

verdelen in twee categorieén. De eerste categorie
auteurs benadert het probleem van een inhoudelij-
ke kant en geeft aan welke informatie-elementen
deel uit moeten maken van de informatieverzor-
ging; een lijst met mogelijk relevante informatie-
elementen is het resultaat. De tweede categorie
auteurs heeft zich toegelegd op de relatie tussen
omgeving en informatieverzorging waarbij wordt
aangegeven welke karakteristieken van de omge-
ving van invloed zijn op de inrichting van de
informatieverzorging.

BESTUURLIJKE

Terecht kan worden opgemerkt dat een mana-
ger niet aan alle mogelijk relevante informatie-
elementen aandacht kan besteden. Hij zal zijn
prioriteiten moeten aangeven. Tegen deze achter-
grond is het relevant om te kijken naar de relatie
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De vraag ‘Welke informatie heeft een manager

tieverzorging aan moet sluiten bij de informatiebe-

De publicaties van verschillende auteurs zijn te

die bestaat tussen de benaderingen van de auteurs
uit de eerste categorie en de benaderingen van de
auteurs uit de tweede categorie.

Vandaar dat een ordenend en exploratief
onderzoek is gestart met de doelstelling: het
verduidelijken van de relatie tussen de situatie
waar een organisatie mee wordt geconfronteerd en
de inrichting van de informatieverzorging. Om
deze doelstelling te realiseren is gekozen voor de
probleemstelling;

Wat is de relatie tussen de situatie waar een
organisatie mee wordt geconfronteerd en de
inrichting van de informatieverzorging ter bevre-
diging van de informatiebehoefte voortkomend uit
de wens van de managers de organisatie in die
situatie te kunnen besturen.

Deze probleemstelling valt uiteen in een
tweetal deelvragen waarbij de eerste deelvraag
betrekking heeft op de potentieel relevante infor-
matie-elementen en de tweede deelvraag betrek-
king heeft op de relatie tussen omgeving en
informatieverzorging. In dit artikel wordt aandacht
besteed aan het hierbij aansluitende theoretisch en
empirisch onderzoek.

2. Het theoretisch onderzoek 2

2.1. De potentieel relevante informatie-
elementen

Potentieel relevante informatie-elementen
betreffen gegevens die in principe opgenomen
kunnen worden in de informatieverzorging ten
behoeve van het besturen van een organisatie door
het management. Onderzoek betreffende deze
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informatie-elementen (zie tabel 1) kan in twee
categorieén worden ingedeeld. In de eerste plaats
kan worden gesproken over onderzoek naar
informatie-elementen die aansluiten bij de strate-
gie en in de tweede plaats over onderzoek naar
omgevingsgerichte informatie-elementen.

Tabel 1: Onderzoek naar potentieel relevante informatie-

elementen
Auteur Benadering
Anthony Koppelen financiéle informatie

Van Snellenberg c.s.

aan strategie

Kritieke succesfactoren (KSF)

Hartog c.s. Kwaliteit administratieve
dienstverlening

Lewy Early warning systems

Kaplan Balanced scorecard

W ard Informatie en levenscyclusconcept

Merchant Action Controls, result Controls and
personnel Controls

Starreveld c.s. Informatie gekoppeld aan
waardenkringloop

Stacey Strategische agenda

Ansoff Strategie issue management

Simons Interactive and diagnostic Controls

Als wordt gesproken over strategie gerelateer-
de informatie-elementen dan is een breed scala
van onderzoek voorhanden. Onderwerpen die ter
sprake komen zijn kritieke succesfactoren (van
Snellenberg 1992), de balanced scorecard (Kaplan
& Norton 1992, 1993, 1996), kwaliteit admini-
stratieve dienstverlening (Hartog 1992), ‘controls
for differentiated strategies'(Anthony & Govinda-
rajan 1995) en typologie (Starreveld 1994). In al
het onderzoek staat de verwezenlijking van de
strategie centraal. De wijze waarop de inrichting
van de informatieverzorging hierbij aansluit
verschilt echter per onderzoek, omdat andere

accenten worden gelegd. Van Snellenberg (1992)
concentreert zich op een methode voor het afleiden
van informatie-elementen, Kaplan & Norton
concentreren zich op het bewustwordingsproces in
de organisatie, Hartog ziet informatie als onder-
deel van procesbeheersing terwijl Anthony zich
beperkt tot de generieke strategieén van Porter
(1985). Starreveld (1994), ten slotte geeft aan dat
bij alle soorten informatie rekening moet worden
gehouden met de aard van het primaire proces.
Onderzoek naar potentieel relevante omge-
vingsgerichte informatie-elementen is in substanti-
eel kleinere hoeveelheden aanwezig. Ansoff
(1990), Stacey (1992) en Simons (1994,1995)
hebben hierover gepubliceerd. Ansoffen Stacey
zijn van mening dat een organisatie, wil deze
overleven, zich zal moeten toeleggen op het
monitoren van alle ontwikkelingen in de omge-
ving. Simons nuanceert deze opvatting enigszins
door zich te beperken tot alle omgevingscompo-
nenten die strategisch bedreigend zijn voor de
organisatie. Uit alle beschouwingen komt duide-
lijk naar voren dat de informatie inhoudelijk moet
aansluiten bij de strategie, strategische bedreigin-
gen en ontwikkelingen en gebeurtenissen. De
strategie gerelateerde informatie heeft een structu-
reel karakterei! de omgevingsgerichte informatie
een incidenteel karakter. De vraag die aan deze
constatering kan worden gekoppeld is waarom
auteurs veronderstellen dat met de categorieén
aansluiting bij de strategie, strategische bedreigin-
gen en ontwikkelingen, de informatiebehoefte is
bepaald. De aansluiting bij de strategie kan
worden gerechtvaardigd door de constatering dat
deze informatie bijdraagt aan het inzicht van de
leiding aangaande de doelverwezenlijking. De
aansluiting bij de strategische bedreigingen kan
worden gerechtvaardigd door te stellen dat infor-
matie over deze bedreigingen de leiding in staat
stelt in te schatten of een concreet gevaar dreigt
voor de doelverwezenlijking. De categorie ‘ont-
wikkelingen en gebeurtenissen’ is moeilijkerte
rechtvaardigen als bouwsteen van de informatie-
verzorging. Alleen wanneer wordt verondersteld
dat een omgeving zich in beginsel chaotisch
ontwikkelt en dus niet van te voren is in te schat-
ten wat het uiteindelijk effect van een ontwikke-
ling op de organisatie zal zijn, kan worden gesteld
dat de ontwikkelingen en gebeurtenissen in de
omgeving bouwstenen van de informatieverzor-
ging zijn. Blijkbaar kan worden gesproken van
een relatie tussen informatieverzorging en doel-

okTOBER 1996 [fflAB



verwezenlijking. Indien een element invloed heeft
op de doelverwezenlijking dan wil de leiding daar
iets over weten. Deze invloed kan zowel positief
als negatief van aard zijn. Vandaar dat kan
worden geconcludeerd dat de informatieverzor-
ging een afspiegeling moet zijn van die elementen
in en om de organisatie die van invloed zijn op de
doelverwezenlijking van de organisatie.

2.2. De relatie tussen omgeving en inrichting
van de informatieverzorging

Omdat informatieverzorging in dit artikel
wordt gezien als een onderdeel van het besturen

Tabel 2: Onderzoek naar de relatie tussen omgeving en
informatieverzorging

Auteur Beschrijving onderzoek

Relatie omgeving,
organisatie,
informatie

Lawrence en De onzekerheid waar een

Lorsch organisatie mee wordt ge-
confronteerd is bepalend voor
de mate van differentiatie en

integratie.

Mintzberg De opzet van de organisatie is
hoofdzakelijk afhankelijk van
de complexiteit en de stabili-
teit van de omgeving waarin

de organisatie functioneert.

Keuning De relatie tussen de omgeving
en de organisatie wordt boven-
al weergegeven door de onze-
kerheden die een individu er-
vaart t.g.v. complexiteit en ver-

anderlijkheid.

Zwart Een organisatie wordt per de-
finitie geconfronteerd met een
dynamische omgeving. Deze
omgeving zorgt ervoor dat de
organisatie moet overgaan tot

koerszoekend management.

Goold en Campbell De keuze voor een bepaalde
besturingsvorm wordt o.a. ver-
oorzaakt door de karakteris-

tieken van de omgeving.
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Auteur

Relatie omgeving,
organisatie,
informatie

Goold en Campbell

Bossert

Anthony

Sathe

W aterhouse en

Tiesen

Stacey

Ewusi-Mensah

Beschrijving onderzoek

Naarmate de onzekerheid toe-
neemt zal eerder worden ge-
kozen voor strategie control.
Naarmate er minder onzeker
heid is zal worden gekozen

voor financial control.

De keuze van een besturings
vorm in een organisatie wordt
0.a. bepaald door de mate
waarin de organisatie wordt ge-
confronteerd met een dynami

sche en complexe omgeving.

De hoeveelheid onzekerheid
in de omgeving van een orga-
nisatie bepaalt het belang dat
kan worden gehecht aan de
budgetten en de verwezenlij

king daarvan.

In een stabiele omgeving kan
de leiding van een organisatie
gebruik maken van normen
bij planning en evaluatie.

Bij instabiele omgevingen kan

dit niet.

De besturingsvorm is afhan
kelijk van de stabiliteit van
de omgeving. Naarmate de
omgeving meer verandert zal
een andere besturingsvorm

moeten worden gekozen.

De omgeving ontwikkelt zich
per definitie chaotisch.
Vandaar een strategische

agenda.

In een stabiele omgeving kan
men gebruik maken van er-

varingscijfers. In een instabie
le omgeving moet de leiding
gebruikmaken van een aantal

kritieke variabelen.
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Auteur

Relatie omgeving,

Beschrijving onderzoek

organisatie,
informatie
Gordon en Naarmate de onzekerheidsbe
Narayanan leving toeneemt krijgt de lei-

ding behoefte aan extern-

gerichte informatie.

van een organisatie is vanuit een drietal gezichts-
punten gekeken naar de relatie tussen omgeving en
informatieverzorging (zie tabel 2 op pag. 515).
Het inrichten van de informatieverzorging
blijkt, naast andere ontwerpvariabelen, volgens
verschillende onderzoeken een resultante te zijn
van de hoeveelheid dynamiek en onzekerheid van
de omgeving. Als de hoeveelheid dynamiek en
onzekerheid toeneemt ontstaat behoefte aan
incidentele omgevingsgerichte informatie. Als de
hoeveelheid dynamiek en onzekerheid afneemt
ontstaat behoefte aan structurele strategie gerela-
teerde informatie. De meningen zijn verdeeld over
het al dan niet objectief vaststellen van de hoe-
veelheid dynamiek en onzekerheid. In de eerste
plaats kan een organisatie, met wisselend succes,
een onzekerheidsreductiestrategie toepassen. In de
tweede plaats wordt benadrukt dat het beoordelen
van de omgeving een resultante is van een per-
soonlijk beoordelingsproces van een individu.
Vanuit een gedragswetenschappelijke invals-
hoek valt op te merken dat dit beoordelingsproces
wordt beinvloed door de individuele ervaringen uil
het verleden. Eveneens wordt opgemerkt dat
individuen verschillend omgaan met dynamiek en
niet automatisch een bepaalde onzekerheid
ervaren. Aangezien dit gedragswetenschappelijk
onderzoek wordt ondersteund door empirisch
onderzoek kan worden verondersteld dal het
inschatten van de hoeveelheid dynamiek en
onzekerheid per persoon kan verschillen.

2.3 Conclusies theoretisch onderzoek

Inhoudelijk moet de informatieverzorging
aansluiten bij de strategie, strategische bedreigin-
gen en ontwikkelingen in de omgeving van de
organisatie. Het is een misvatting om te veronder-
stellen dat het management aan al deze informa-
tie-elementen dezelfde prioriteit zal toekennen.

Het blijkt dat de karakteristieken dynamiek en
onzekerheid van de omgeving bepalend zijn voor
de prioriteitsstelling. De inschatting van beide
karakteristieken kan echter per persoon verschil-
len, zodat per persoon een andere informatiebe-
hoefte kan ontstaan. Op basis van deze samenge-
vatte bevindingen uil het onderzoek kan worden
geconcludeerd dat naarmate de inschatting van de
hoeveelheid dynamiek of onzekerheid van de
omgeving verandert de informatiebehoefte ook
verandert. De relatie tussen de omgeving en de
inrichting van de informatieverzorging is dan ook
dat een verandering van de waargenomen dyna-
miek of onzekerheid van de omgeving een veran-
dering teweeg zal brengen in de behoefte aan
structurele informatie gerelateerd aan de strategie
en incidentele informatie gerelateerd aan strategi-
sche bedreigingen en ontwikkelingen. In concreto
betekent deze conclusie dat:

- naarmate een individu de omgeving dynami-
scher dan wel onzekerder inschat hij meer behoef-
te zal krijgen aan incidentele informatie aangaan-
de de als dynamisch of onzeker ingeschatte
ontwikkelingen en strategische bedreigingen.

- naarmate een individu de omgeving dynami-
scher dan wel onzekerder inschat hij minder
behoefte zal krijgen aan structurele informatie die
is afgeleid van de strategie.

- naarmate een individu de omgeving statischer
dan wel zekerder inschat hij meer behoefte zal
krijgen aan structurele informatie die is afgeleid
van de strategie.

- naarmate een individu de omgeving statischer
dan wel zekerder inschat hij minder behoefte zal
krijgen aan incidentele informatie aangaande de
als dynamisch of onzeker ingeschatte ontwikkelin-
gen en strategische bedreigingen.

3 Empirisch onderzoek

Het empirisch onderzoek omvat het afnemen
van interviews aan de hand van gestructureerde
vragenlijsten. Aangezien uit het theoretisch
onderzoek naar voren is gekomen dat het inschat-
ten van dynamiek en onzekerheid per persoon kan
verschillen, zijn meerdere personen van een
directie of Raad van Bestuur benaderd.’

De resultaten van de interviews zijn verwerkt
met behulp van verschillende non-parametrische
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toetsen, waarbij de toepassing van een toets

afhankelijk was van het aanwezige materiaal.

Bij de analyse is de volgende procedure gevolgd:

1 Registreren van alle uitkomsten van het
onderzoek per omgevingscomponent per
respondent.

2 Verslag van interviews.

3 Indelen van de respondenten in de groep
‘statisch’ en de groep ‘dynamisch’, op basis
van de mediaan.

4 Vaststellen van de verschillen tussen de twee
groepen doormiddel van een ‘Chi-kwadraat’.

5 Het analyseren van de verbanden tussen de
verklarende en de te verklaren variabelen op
basis van de groepsindeling. Deze analyse
wordt uitgevoerd met behulp van de ‘Cramer
coéfficiént C’en de ‘Lambda Statistic L_’en
de “Ypsilon’. De criteria waaraan moet zijn
voldaan wil een methode kunnen worden
toegepast zijn bepalend voor de keuze tussen
de drie statische methoden.

6 Analyseren van de perceptieverschillen.

7 Conclusies naar aanleiding van het empirisch
onderzoek.

Het empirisch onderzoek bevestigt de uitkom-
sten van het theoretisch onderzoek omdat naar
voren komt dat de informatiebehoefte van een
manager verandert indien hij de omgeving anders
inschat. Uit het onderzoek komt niet naar voren
dat er sprake is van een ‘trade off’ tussen structu-
rele en incidentele informatie waarbij de behoefte
aan structurele informatie alleen in een statische
situatie voorkomt en de incidentele informatiebe-
hoefte alleen in een dynamische situatie voorkomt.
De inrichting van de informatiebehoefte verandert
wel, alleen is deze behoefte zowel structureel als
incidenteel. Of daadwerkelijk een informatiebe-
hoefte ontstaat is afhankelijk van de hoeveelheid
dynamiek en onzekerheid waar een manager mee
wordt geconfronteerd. Indien een manager de
omgeving dynamisch vindt zal hij structureel
behoefte hebben aan informatie betreffende
omgevingscomponenten die zowel kritiek als
bedreigend zijn voorde doelverwezenlijking.

Zijn incidentele informatiebehoefte is alleen
maar gericht dit soort omgevingscomponenten.
Indien een manager de omgeving statisch vindt zal
hij structureel behoefte hebben aan informatie
over omgevingscomponenten die alleen kritiek zijn
voor de doelverwezenlijking. Zijn incidentele
informatiebehoefte is wisselend van karakter.
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4 Conclusie

De individuele manager zal informatie willen
ontvangen over die omgevingscomponenten die
van invloed zijn op de doelverwezenlijking van de
organisatie. De invloed op de doelverwezenlijking
kan zowel positief (kritieke succesfactor) als
negatief (strategische bedreiging) zijn. Afhanke-
lijk van de waargenomen dynamiek en onzeker-
heid van de omgeving verandert de informatiebe-
hoefte. Wanneer een omgeving als relatief statisch
wordt ingeschat ontstaat een structurele informa-
tiebehoefte betreffende kritieke succesfactoren en
een incidentele informatiebehoefte die wisselend
van karakter is. Wanneer een omgeving als
relatief dynamisch wordt ingeschat ontstaat een
structurele informatiebehoefte die is gericht op
omgevingscomponenten die zowel kritiek als
bedreigend zijn. De incidentele informatiebehoefte
is eveneens gericht op kritieke en bedreigende
omgevingscomponenten. De omgevingscomponen-
ten waar incidenteel over wordt gerapporteerd
kunnen afwijken van de omgevingscomponenten
waar structureel over wordt gerapporteerd.
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NOTEN

1 Dit artikel is een samenvatting van het proefschrift van A.
Geurtsen 'Situatie-afhankelijke informatieverzorging, een
onderzoek naar het verduidelijken van de relatie tussen situatie
en informatieverzorging.' Koninklijk Instituut voor de Marine
1996. ISBN 90 74660 03 7.

2 Aangezien dit onderzoek zich richt op de manager in zijn
dagelijkse omgeving en het vakgebied bestuurlijke informatie-
verzorging aan veel veranderingen onderhevig is, is gekozen
voor een constructivistische methodologie. Hierdoor wordt in
dit artikel niet gesproken over de waarheid maar over een
waarheid gebaseerd op de meest actuele stand van zaken.

3 In totaal zijn 25 interviews uitgevoerd, 14 voor het
proefschrift en 11 in het kader van vervolgonderzoek.
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