BUDGETTERING ALS COMMUNICATIEMIDDEL
door Dr. G. H. Hofstede

MF 65\ Once amonth, my wife calls me handsome™
. A.. O” pay day, she says hand some over™

De organisatie als systeem
It artikel is geschreven met als ujtgangspunt, dat een organisatie - zoals een
ﬁedrut e a%steem 1S: een elnee 8 %n}cﬁ méveﬁe de[gn dle e?kaar onder-

eihvioeden en die.henoren to ver cate Orieen; mensen, mda-
chines, mar<ten m enalen en %e de delen |ts teem dekt WeI e
ormele” afs n ormee orP nisatie -1 des ste mconceptle |s etver-
Schil tussen formegl en informeef niet vaﬂ belang: net gaat er sIecht hoe
de ortiftmsat nctlongert Fkgy?teem %eftz i structuur - eta

i nen maar eép elen van het sySteem 2|nstere met

dere delen. Men kan d estruct ur van ets teem

ge trér}ﬁgDeSC nJven aan de hand van su -systemen; zo™ su systee 15 de

Budgettering als sub systeem van de organisatie
Bu %ettenn IS een opzettelijk in de or amsatte mgevoerd sub-systeem, be-
doeld als hylpmiddel voor dg onderneming qhel mg conomische pres-
tatles vafn or amsa (Je te sturerf] Het tracht dit Ye doen ooheen oordina-
fle van Tinancie elen met nanmefbehoeftn dlt;fs et administra-
tief- te hnische as ect en doo et stellen van taken, In financiele termen
vertaad aan hes rsc illende ni eaus |s he mo vatle as ect
en Serleus ean eerde gettennagae een wn vertate e(
|‘t|s een Zeer vitdal sub-systeen. Onverml dell rt

eaerborgoao Sng\e/ene cten, die soms gewenst, Soms ongew ns Z
e e

e
Blt%atl S \/00r, waarpl e Voordelen Van het n]\}oeren val, dg
ettenngg eelt t doen. Een integrale pestud enng

H 9 eneel te ni re (e P
van et sub-systeem, Inclusie ?Ie nevene Te Ie\(t dan Age eel ander
%8{] mﬁ e(rt]a wanneer men alleen de,officiele” kant van de”budgettering

(éommunlcatl en Budgettering

stemen unctloneren dankzn commumcatleprocessen anen een SUb-

steem 203ls de Rudgette Ing, (fn tussen gen.sub-S steeme V\eretvara

steerE P en.zich voortduren fommumcatle rocgssen af. Wa

hnn etrett, 1S er in de eers ﬁ en cci unicatie-newer n0| om
ub- sgsteem administ at|e chnisch te_laten lopen - |t IS het In erne

communicatieproces van et sup- g eem. Tenminst even elan n s it

Interne proces is, wat er zich afspeelt tussen het ud stee e rest

van Het orgamsatle systeem. Budqpettenng IS Z0 Iets VI n een organlsatle
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at het enerzijds sterk afhankel s van wat er elders in de organisatie ge
gur% [? \f(?s cfa(ar wger en terge Invioed og neeft. Bu gett%nng 1S dgs
a. Afh 1a ||k van de elders bestaande communicatie [g(o%esa

:) een oron van communicatie, die 00k buiten de budgettering effect

De én‘hankeh 5he gj van elders, hestaande communicatie grocessen houd

(E) een e%o%e INEerne cdnmunlcatle eerder met SliCCeS Zd
<unn gett ren Waay 0 communicatie |n het algemeen

stroe vert t. Het fect van u tenn 3n\9 van net totale com-
mun|cat|e aat gﬁor ansatle elnvoe anﬁ%ttenn e com-
municati C)ders 3 an de mate, gnaann ecft ”56 or de

N00gste e| mga/ SErieus worgt genomen. Il aa 56
|te tUU"aZIé oor ee n ec reve aar ene(js nemen ﬁO Ver gaat flat

ergea{) atSte chefs zic oor et edrelg aan voelen: de” onder-
\(7] menw rkln wortver at me es%huld tr Oflcht A
ﬂ (nvnver eze hetc nta et de erec wort rst (?

odzaak zC tﬁ vere| A 1S, uman Problems Wlt Budgets,
arvar Business e sa

ovensta ea nea an aIs eng%vat worden, dat het hij het

etteren o IS, een a m| |strat| -technisch communjcatie- netwe é)
te uwen: t gen essen |eevoorwaar e 1S voor etsaen van de
Petten% maar niet voldoende. Voor Pet SUCCES Van eenE ets¥steems (f
an al] rebcgmmunlcatle rocessen, afkom t| van.en rejkend tot buiten de
eigenlijke budgettering, een tenminste even angnj e rol.

Onderf ekresyltate

Ter | u&trane V0 h|eronder e ap beschn ving.van d commumcfafneproces
nro om de b tbe 0als |e do 9jﬁwer en gn etroften |
ﬁrgndse rodu |e r| ven In aren 4en 19 ti)eu
ader van een tQ ommissie Producgvnen d|eF
onderzoe i} H ede aas en Bu e som, 1
Game 0 8 ontrol. dan Gorcum; 1967). Drie soorten communlcatle-
Rrocese werden bestudegr
|tel|§ke communjcatie, bghorende t?t dehmteﬁne tru tunr van het

gets teem; z%wg ¥oora ministrati ﬁ Isch gebruik als voor e
van de bedr| sleldln vers |Ienen|ve US.

2 ers?pn Ae communica e sn sa en |nm ]{!< (S, Waarb|

st at voor econ |ers-afd ln en even uee (Ple me

ar e|éisstu le en enormste InY 15 belast, en , n voo g
van eunvoe en engen In het” onderzogk warndlt Uits unen
Broduc e-afdelingen.

3 eraoo Iicom unicatie bnnen de ,n tusse de chefs van de uitvoe-
rende afdelingen en un ches hun co gasen un ondergeschikten.

f-lcgmeaﬁ’ a%oi“ urnr'na‘fke schrifteli ej# wordt verstrekt hetekent nogtnlet dat de
Informatie ook Overkomt. Lezen IS een overdrachtsproces mét een onbe-

mab blz. 465



trouwb d t K liet zien, d ffectiyit
S A B
mon ge communicatle. é

voorbeeld hun resuftatenove
i ste Meer, naarmate zij emgge\u ner hadden om er met Jesta%
de over te graten

Een Van de befanarijkste redenen voo nret overkomen van sch iftelijke in-
formatre IS over |n r atre het verstrekken van meer evens anennor
aal mens l%eag nwor en te verwer n In éen va e onderzochte be-
eren nden 74 versc |ILende perio |ek(e aPporten van mana eme}ni-
ormatre In een argi rversc een egn maandell sJI Sra gort met 19 Vers

ende grar reken en A en aaLvan Wjonavraa echts door meerﬁ 5/0
van de”geinterviewde chers bleek te en)gi ezen. In deze sgtuatre unne
belan ¢ informaties In de massa van onbelangrijke over-informatie verlo-

ren
eheel andere manrer waaro schrrfte |Jke mmun icatie k%n ntspo
ren |s oor ewuste mrsr ate vee eva enwr en de pasis-
vens waarog ?ette etresu aten enésten oor %e urtvoer
g ingen zelf ve stre mee F S van eurtvoere
Ingen zIc rfersoonlu aan chrrge e%r taben emeten voelen -
menm et niet allee rets Mmaar oo lema hane rd
geen manier waarpi men ee 1)ig 0p. eaadec ferm es taten %r
dan Is het vaak nret moer ebaR/| evens ote e
resu taten beter. aan en anz znm eta emen an ?
an a mrnrstratr Ve systemen, Z Voorbe ade Ingsbaas die gemeten
werd aan het productieren gmentvnz gn m hmes na artrek van %t”trrns

ﬁr |es oorr aratle - en o|aarona ewend was zijn mensen het
chinereparatie maar kalm aan te laten doen

Persognlijke com |ca ussen lijn en staf

Het rtvoororn hand uge? ftering Jeidt tot inensieve ersoonna Fcom

munrc tre SSeNn e sta me%en (In |t geval e?ont grsa %g

v(e fuee ergsstudreade ngg de Qn™ de chefs van oe.ultyoere

afgelin en en dat omaekeerd éen o% ersoonluke communicatie tusseE
lin™aan h succesvn e bud

J etterjng i draagé et onderzoe
lret echter lélde| Ik z (en dat de comm Hrcatre binnen e |énorﬂan\satre
waarover in nde alin a m esc reven, za wor en ssentieler |s
\oor bF etss em dan mmunrcate Even ?trouwens I
de sc rrfte ommunl atre

er oon esta ﬁm uni-
catie, gnzeker kwa Itatl enk antrta lef m rp um no
maar aarhoven ee verdere ve drerrn v(a e communic trf ernrg
meer. aan het succes van e sPrsteem e res moet van norga
atre zef met name van ? gste omen. rf]eemt niet eg at
Wa Itatieve mrn

bl e

g gea 8 eeL e e rolleh in de organisatie. Dit rolverschil lei
rtoe, dat de Detrokken ade Ingen stereotypen‘van elkaar gaan hanteren:
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steu‘ IS ureauc aﬂsc‘] en.on rac% s de efficie cg -afdelin [gnlet én groot
g kenhuis? J” Js kortzl gen mgenwn] e nemen niet de moeite
m onze cn}festeb [%njepen 678 steredtype unnen op hun beurt WE?
e communicatie he kén. Men 20U rw(?chten dat. waar de ,staf”

uncties.door ex-, “H mensen vervuld worden, de communicatie be er 1S, In
fle edri gvendeaan et onderzoek meededen, bleek it m%t het rqeva 3 Hoq
r{?t aanrs(f

e e aats zijn de communicatie-moeili dkhedn onden aan
elrsoon LNt Waren mensen va aar als ze op €
efficiency- af mﬁz “draal ”f meen& rg et eede plaats blijkt de
J t§eer gevoelig voor werkell H undignel e staf. De staf wordt
g He ?leacce teerd, ngr ate hij een specialis evertegenwoor igt dat
e|£n zelf erkent

D nmedewer er em e s dﬁ)alf komt, mist nu vaaﬁdlt si)euallsme

H H kneus' gemnworden( t IS OVerl en eldool tegen een
Iagerﬁane van“to omstlg ade an%§ |n en stafunc:
arak e%eervgn] Zeer nuttig zijn,“maar den ruk |gt an op net ,geplande”
BH et onderzoek bleek ook dat de communlcatle IU$S§ Iun en fst;?
afha ?t van de mate waarin ,tact m deo rgang Met + orde sta
essentieel wor df r?emn De eryng %erove ero(lje d[a] KaHeerevan e
drr{ (l]ot bedri a aarbj| de sta wer uideljik han eéi
8 e pri fnlenen le daor fiun el en err en este met
este sta ?om unlcatle ke ere at de Vbaarll se sal r| be
Eﬁ 0 van een edewerker mede het adyies we nvan
S met 3 et meeste contact ha It lel eetoe at de sta me
Wwerkers ster do rdrongen waren van het befang van tactvol optreden.

Persoonlijke cq

m icatie binnen de lijn .
et meet\ntaine deel van ? ?mjmumcaém rond ebu(? eeIt zich
nnen an|sat|e zefa n]ssfe ech die budgetho erH]
é)eneur sse oe? efs en tussen chefs non er sleh
t a een.re evant ondercieel van a

%ﬁér{og”lé’f ne1teu ende priorteit ten opzichte van an%aeret en.
UIS et degcn P Vﬁ ébeche?(P e d taakjweetpn%ntelten e ste en_lai {
Hlt ten aanzien va Aud{get naI al, worr[hetn It et reegants et gad
ler om een bemvoe ing die van boven af moet omen en die ner%ens an-
ders beginnen kan dan aan eton var(] de organisatie, D tog elding Commu-
niceert, bwusb [onbeyméﬁt of budgettering 1ets 15 da eneu% gilenomen
magt wor en. De Jagere [e nge IS zeer gsevoe vVoor ngnaen 0

serieus te nemen Is°en waﬁ t. Er bestaan tussen cdllega-chefs informe

nor en ten aanzajn Wat we mag met eer(] Udggﬁt en wat NIEL, on eveer 0 §

de manier zoals een niveau e organisatie, de 0 tan
? e&%} gtot tht ne restat|e

er in
arbglders Informele normen antggren met he

en van de manieren waarap de to e|dm9 de %etterhg 0en ont

sporen, 15 dus oo et on eW|dco Iceren vaq k aan yrgentie.

Hiervan ware tond rzoelﬁW voorbe en anvy]em eze SIfu-

SC en van erlandse
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bedrrlfsleven Een andere vorm van ontsBorrnt_i %mt echter ?ok vo(or een
teveel aan_Urgentie, waardoor ce druk op bepaalde budget-resultaten oor de
ﬂere Ie(drn aIs 70 sterk gevoeld wor t da zrhdeze resultaten aan verbete-
ten (t]van an ere factoren; fsg atnret emeten wordt, ten

oste van de kwalitelf, de creatrvrterto e mesmenwer ing,
0en aoroo ae moerte om gen paar qnbelang ue 0sten op reken
een ande e mag over hrevnte rr en It gea communi eert
e o%r]e \e;ranrn oratan Ieegurﬁtrae re Itat ncufers elangrijker zijn dan
%) er oe ecraa mee bezrrT; ehouden, OB gr

We ke omstand eden een me éot eurste 0 attgvan de
%et oud edp -MaW. eenotr a bIJ rage dan h%t eJI oevera
It Woet US een uatre zrhn met noc We |g no te Ve urgentleron-
i systeth | optimlim kan niet berelkt“worden ?or he \olgen van
ce ten;”net neeft eerder te ma Herngg ngnﬁ epaalde stijl van leidinggeven,

le gen sb)grtreve steer onder het
S een s;ortreve urtda%rng Het

et moef gezle kunnen worden 8
éader moet” de regels nwet spe van de bu ettelrrn gnvaaroLen vv%a
Z6 ar(Prtrarr er}]aanvec t aarz 5 f r}] alti) %t aer zal ait
een als net w t<at he spee rufmte™ neeft - als het rrsrcoskan
open Zonder onmrddel Ijke sancties.
Organiseren als bouwe van
et ovensta nde laat Hur euk Zien, waaruit het wezen van ,or anrseren
estaat. AlS qe organisatie een éeem S, | organr eren he%bou éver-
anderen an het systeem D tnret aI een‘in, at men voor ee een
nreu tee zo%" %ett rn mtroduceert He oudt tevens
tmen emensen nen (s ub-§ teem r]noeten wer en, 200-
nr vormt en zodanig blrft ernvloe en, at ZI[ hun rol. als ele entenI In net
vsteem kunnen“spefen. .In de eerste 3 %e dt dit. voor etoperdrng

L kmeen ec ter, ater |nh eval van ge b etterr een nieuw
taak 1s weggelegd voor econtro els- en ar erdsanza Se-a en een faa
Ie uitg aa nwat meest%I tof het terrein van zea %ereken
wort tzr ehalve met het dmr IStratie tec econo
|sceas ct van u -Systeem, meer zou en unnen ezr ouden met
ormi ngvan de mens enodrg 1S orn en met de Bu eéerrnq/te Igten
refne leven - zowe An s sta asdan IS d b1jdrage Van deze
stat-afdelingen aan het ', organiseren” een volledige
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