CONTOUREN VAN MODERN ORGANISATIEWERK 1
door Dr. J. Kastelein

In een tweetal artikelen geeft de schrijver, die zich in zijn dagelijks werk beweegt op
het qrensgebwd tussen théorie en praktlik van de organisatie-ontwikkeling, zijn visie op
enkele trends in het moderne organisatiewerk, Eerst staat hij stil bij en eIe uitgangs-
punten en rolvoorkeuren van de organlsanespeuallst

In een volgend artikel geeft hij een schets van de aanpak van het probleem van
taakstelling en deelneming”in complexe organisaties, waarin deze uitgangspunten en
functioneringswijzen tot uitdrukking komen.

g KDEEll_?EN Iggé'lgl\ ?g N E E% ? VOORKEUREN VAN DE

Terreinaanduiding

Het 1S geen ni uw& alles verander‘ en in poo tempo. Dit geldt ook voor het
8%;”'&#‘% Elt g5 i O e, et e Hep Tfear OEeVSnOS%a clueen
ich aan het onwk en is. ?5WI| mt{ruﬁﬂ F;E e ennen at daaru gn?uq
ﬂwmkm een rol. s eet want de ontwikkeling s niet autonoom: we Deinvioe-

In de ric tmg van onze Wensen.

Heé IS wel gewenst at we eerst afspreke Wat we ongeveer willen verstaan
onder orpan Satiewerk en 8 gea Lsane pecialist

Meto aw( flewerk.nedo

het ontWikkelen en mvoere van voorzieni ggn In de ruimste zin, gﬂerdcht
?J) het verwez n|£ gan van doelmatige verhotidingen tussen mensen,

omstan
e?ke(q] eFen or en beoogd laten wi voorlop|g huiten beschouwing. \We
oene oo go ons fe realiseren.daf orgams tiewerk zich niet heperkt
B en, aza sterkgwg ZIjn te sChrijven vanuit mijn voorname-
uk mat|ge ervaringswere

gt or amsahespema!]sten 20U |h hier eenvoudig willen aandyi
eﬁe en vogr wie et ontwikkelen en mvci n van rl(devoomemn-
% methoden, procedures, structuren, culturen) een hootdbezigheld vor-

D|t le \tgaterdmhte definities. Daarom enkele voorbeelden van wat
ik er wel'e rm(? ligeeen
Aorganlé |ewerk enk 1k vooral aan het werk v% (F xterne en interne
|sateaV|se rs enan at van medewerkers va(p % As ureaus mar
20Z6er van nfunc lonarissen die. beldst z d(q g
eI| S regu eren zeI et het erken Innen eB het Instan ho en van.de
evno msatorlts nevenmm aan atva‘] SP |sen d|e zuip
| hou etazonder eeemer[]tep| daariut z0als, te ”ﬁ |

, controlling, personee szakene et zal echter duidelijk zijn at et
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in het oo? houden van zwaartePunten vruchtbaarder is dan het zoeken naar
scherpe grenzen, want die zijn niet goed aan te geven.

Ver nderingen in het org nisatiekpyndig uitrustingspakket

Eej 0et organisatieyerk wordt. eput uit een rgpakket aan kennen en ku nen.

roani atlekun Be an r| everanderln In het or anlsatlewer An
HJ e Voeren 0 de roe eomvan akket, op de veranderen
|n ouden ervne o F 1[khel ervan
lemand meg vodlel noverlen en

[
t gehele gebi 0or
Ele rst er ontW|kE Y?n Ich binnen het eboll rveeﬁel specialisten
ecfle ennis en vaardlgjz

2 |r3net hrugn?ls tpeliﬁ emzmtnen Wi ze?] Jr}] na een betrekke-
f nc en econorrgsche

SC IVIngen In tOG an

e en vr tare enoeee
%naturte e gn ster mvoe eomnv 3
swetensc a%p aats qvoora!]ooli var Inter |sg|p Ines die
0Qr (e erkgsm%ke va |n e P%le een 8gen Z0als (e systeem-

Fde en In het blizon 3 t onderdeel daarva %bernetma
3 Tal van organisatiekun vqe Inzichten en vaar %hede 71N Veel mm?er
dan \[0BQel” een excusie Fverworvenhe|d van een klemi roe (i|a IS-
q n|sat|gkun |%e elementen vormen een belangrijk “onderdeel van
eo |elding, de trai Hg en de vPrmm%van |$n en. staf, maar ook In
toenemende’ mate van ﬂewone eden Van de Organisatie. Het zwaarte-
untI In de activitelten van de meer mtgesgro en orgamsanespe lalisten
aatst zich hierdoor en stelt hen voor Steeds andgre en in'zekere zin

V0 rsteeds 0gere eisen.

er deringen in het probleemveld

An gre 00rzaken, an veranE%rm en, en natuulr ék zvn er samenhzangen fus-

%n e on ersw 00I7a ggen Inprobleemverschuivingen di€ zich in

tﬂﬁ’e atieveld zelf voordoen,

e eerste plaats geven de.condities van scha%l en %ynamlek aaronder
ook de meer 3S|eeor anlsaneproblemen zIch aan een 20als |e an
tec nische en administra |evF 00 rﬁ)rong en aan2|en everﬁ]rotqu ac-
?r te zien. Nieuwe tec no glee ena mlnlstratlev systemen
kr] 009 temgoo shsen marktverruimingen brengen ongexen

aalvergrotin r] mee

2 \erder worgt een éaan ] aandeel van hetwerl&(g}v%m tﬁ)rautoma
t|ser|n%spr8£ecten e een ﬂgen arsenaal aan denkmiddelen l%en mee-

t 2|ci1 00K In Hlet specBﬁe e au omaﬂserm?s enied [aat
elden (b.v..de al eerder aange mdec em |sc concepties en verger

en meer riqi es stemghe VAN p éOje a ﬁ

n toenem ate doet zich de noodzaa ? " tot het ontW|kkeIen

van gmgwe sarHenwerkm sverhanden op verschillende niveaus, hetzij o

dat de bestaande organis t|esH1 %? ude vorm niet naeer kunnen vogoen

aan de nieuwe externe eisen (flexibilitert), hetzij omdat nieuwe combina-
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ties worden gevormd (fusies e, d% heru omdat de leden in de organisatie
nieuwe eisen Stellen (participatietren

nderingen in de,werkrejaties
M(f orgams?tle Ipeuahsten zelf die Jxan het or amszimewer hun specialis-
0[sche ] ﬂ eren, veranderen Ole 1(et all 3 evolg van de veran-
ermgen In ennis- en vaardighedenpakket, of n rob MEN waarmee
28 W Fen%cog ronteerd. Oo jZI nger VI Aan F %}emeen S0CI0-
culturele n oe en en nemen als arvan’ In veel zakeén een eeeJ
andere oudln aan dan u v%)r ngeJ 0 1S 0p.dit moment de Indeytl
tere hte const term%van % at de or at| adwseuroa
mer ort oor et onderhougen van ee dm |stant|e tot
Jsc stellingname, zel ?r voor en meJ meer. |g
olB (f |t|sc e organisatiespeciallst heeft 2|n| éredéa 0e aan n|e e
edrijven, maar 00K In 0e extﬁrne bureaus tversF (1 epert
zich niet tot jonge acagemm 00 b|[|voor eeld arbeldsana atﬁn 21
niet. meer 'é] eﬁe zonder nauwgezette afweging van de sociale implicaties
van hun opdracht

De {endan van deztJ houd|?gesv§rﬁ1dermﬁ ligt in de tegens eIers in het veld

Wer ZIC gp 5 vl & Fgawlsever 00 h(?lt i %FS{‘H

|eta e formele g
ZIin eisen an es eC|aI|st bmoet werkr? fles Oé) ouwen, dlg tegemoetko-
eaan toeq ﬁ ou heid van alle partl §| e organisatie.
At element ser at| Weest maar et hee atste faren een
steﬁ groter rege |erhbj elen op orte term|
deels ¢ rBunct ree coren on. marte Maar we F
niet voordijgaan aara et veel Pgaan er en onom eer are socio-cult ﬁ
Vﬂ? eringsproces tm de. gene ema%;gchappu Waarneembaar 1S en dat |
a|_? aangeduid als Partl Ipatietren
et 20 mteressant ZIin na te l%aan In hoeveJre striks 0ok de IJur|d|sche
ermgen gwtname hgt en((]J terecht van de werknemers ter zake van
B estuur en beheer van erneming waarin ze werken, consequ
el b%Pa vool'< ositie en rol vaH e organisatiespecialisten, Immers net

egms
tpersoneel irect df indirect, ooit opdrachtgever wordf, In
erme organisatie-adviseurs.

opdracht-

Ieder geva(f van ex

_ adviseur veld
fist 1
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Wat is Qrganiseren en vanuit welke ijzmhtshoek kijken we ernaar?

Organiseren wordt, noewel dit misschien ?l6t opvalt | IH de vele mcgewikkelde
en e?pge Zelte nO%Ps Welnig overeenkomstige derinities van de theoreticl, meer en
ﬁe scheppen van doelmatige verhoudingen tussen mensen, middelen en

(5]eze middelen is dant denken aan zowe| technische als administratie-
Ve, e% aan materlefe zokwel %sa en mldV(H 9( hetheuh eft fal
van aspecten: de” marktver Hngen net, oo W|II Im at w|catles
\éﬁg technische, wetenschappelijke” en souae en culturee ontwikkelingen

E ej het element doelmau%had | n definitje deﬂk Ik niet zozeer aan eeH

aIde do cate orie voor aan tec nische kwalitelt, economisc
emento socl ecoqtl urtelt, maar aan;

eeq optlmae verwerkelijking van technische, economische eh sociale dogl-

Hetq? mt hlero[% neer dat afhankellék van dﬁ externe ﬁ” Interne mo%ell H<
P in eg anent a e%migép £s 70 e technische, econgmische
souaeware worden vastg eln leder geva (ieten L?] %erea

seerd, Praktisch ondervindt efn der ebeng ring wel moelijknede

dat de Earameters en de rE e modellen die frv or ewenstz

nog vaa ontbreken voQra meé trekking tot esoc1a Ime Ple Meesta
et rpp Wel wo ect|eve In |cat|es en | fen rimitief en implici ﬁmoe

9 orde ﬁ £ Js 0an meteen al een min of meer braakliggen
gn|sat|e undig wer van hoge prioritelt aangegeven.

De organisatie zelf s vatten als:
T]]“ éiehee van doequtP L%(cn verhoudingen tussen mensen, middelen en
De or ﬁ?lsatle vormt dus .een comple s? eem, waarin we tal van pgrLeIe
unnen onderscheiden, bijvoorpe

systeme et hier a| gehanteerde
g rietal: technisch, economlsche so 1aal (2). g

Cz Ook genéel andere doorsne
en zun ov r| ens denkbaar en S0 svee rakhcer

r|e sgsteme , techniscn, economisc rLsouaaI zuq In een qrgani-
sat|e tofl meer émm er mtggratle gekomen QOok staan ze elk weer 17" een
meero mmder terk ¥erban met externe sgstemen milieu). DE an|3ﬁt|e
als complex %ﬁtﬁ neer}7 niet In een vacyu Qok it s, hoe
vanze sBreke e 00 ét In et organisatiewerk een"nog tamelijk nieuw

gezichtspunt met verstrekkende gevolgen. :

Nu moet e‘ewf]el met klem op wdprden ? Wezen, datﬁ bovengenoemde deel-

3ystemens ts anal tlsch ersche ngn zg It W| %%?n deit er "i
anisatl geent hnische egonomls en.sociale d syst en als rede
vane aar t& zonderen eenheden 5 aar zur 3 eze atseconstate
ring moet de volgende c?nse e t|e bé’ e ontgree “H
e %(e tuk nog maar al te Vaak, wor tze |vauswe met de mon
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or ?nl atlevergchl nselen moeten in principe multidisciplinair worden on-
(?e ra tl’%rﬁ dPaLent dit dat, ook d|em een or |sat|evraa stuk zich

aanasb 00 een z |ve DErsonee ero eem o seeﬂ IV radm|n|
Rtra eve tec sche op ract er tenminste even vanuit rle e2|ct
oeken naﬁr en wor tend de uitkomsten van ezF eschou |Bg
eﬁameﬂ orden rvYorg arna IS het be sf gre A dat een ?
3 stu [nono Isciplinair wor tverzet al zull ne de meeste ongler-
é en Lm w f0Cessen momenten voo omen dat ook andere
|3C|p||nes Indescha oeten worden.

Wie organlsej{t er eigenlijk?

Vevn et sc eg en van do%lmange verhqudin e tussen mensen, middelen en
Ilieu, Jn de zin zoals hierboven™is omschreven, steI worden:
roaniseren 1s gr alr een, taak van ew ne A nct|onanss @n naar
m er eavanceerde 0 vatér]gen elfs va aI Pa] |c|£Janten In de organisa-
e |spr|nf|p|eel et delégeerbaar aan specla |st|g he or aneﬂ
aaraano an e orga |s tlespeci |stz esta nsrecht? Hnont-
%eent It aan net Teit dat lijn €n leden ﬁ
macelne In veel gevallen nlet zonder specialistische™bijstand meer k

WA e o e b
daﬁ %rote eels vastgelerﬂde oelm A|ge vernoudingen tussen mensen,
m|d ene mi meer e els naa,rvornvan et scheppen

V) slhe(esrweer eorﬁ nleﬁwe VEl OU ngen rﬂgmseren Krijgt daarmee veeq

I nlsatle un or%%n]lesre \e\na%er

duide dan een et kfll'a ter van verafdere van rnletéwen va
Innoveren. Hierac lﬁ et algem en \s even at Stee

meer.en steeds sneller ﬁnEnF u2|c WIjzIgen,
terwi gl 00K - en niet onafhan h|ervan oeIste ngen van de orpanisa-

tie véranderen.
Het daarmge steeds pi ﬁnhljsker d(!emma vaor e Iunfunchonansie(

arfici-
anten In nisatje at zi] zich niet en onttre g h
terke ?en Ete 0p evaak ZWare Vera twoordeimmd met befrekﬁm tot
et |nstan |ntenance van geenmaa egelgeven doe matlne ve-
ou |n en, o mat emeten aan emo(rn%nt rge even operationele
en o o[p het draal 0 e an de zaak en et
Eiee( omen me e Se taken - en. dat ze daardoor aan et
e sch eppen |nnova van geheel nieuwe ver ou Ingen onvo oene
oe omen.
In deze situatie z n specialistische serwc organen, d|e uitdrukkelijk zijn
b Foronibeetiik op alle d e

gerlc { op ver |eu Ing, % on eer| VEaUs IP eorganlsatl en
omm|g gleva en ook erbuiten gﬁXt rne a VISGUfS De unctie’van de organi-
satlespecialisten daarin |ent te zin:
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R e e b AL B T
Hderen emensgn veran ergﬁa mgde?en en gen verandere J' mLi|eu.

De roj,van de org nFatlesr cialist als adyiseur

Er Z Hn natuurl) i ezw ren In te brengen te vc€len deze 0 vattln% van de
9 ISatiespeclalist a defaeen maar tot VErnieuwin nstl ujerende en bé
vernieuwingen steunen n(\;uur In de zg. linctlon eorg r&lsatle enw
hem vaak als. de Tiguur T et \ee vruclgt doe mat%erverh H mgen epaalt
en voorschnifte In veel . n]n staf organisaties komt het ekacoo
ﬁ eveer hetzelfde neer. Zou'er %g amat van Cﬁ;amsau terecht ko a
Ier de or%amsane eC|aI|st afstanardeed van de dirigerende en controlerende
asp ec en 1N zijn we

nderd ad de bedr [fshureaus op de versc Ilﬁnde niveaus, zoals d% 2|ch

6 en m Wer met oaen, ormerm ettermg lanni
tlej) Wer VOOYbEI‘EI Ing, V0 tggn ontro ktE\)/lt It%?\l\{ qg
at €r aeze eari)r volstre

pro%

met meer, zouden"zon ,reep” ‘op he

ZInl0os zun

Toch zien we in vrijwel a egotere en grofe bedrijven een be egz| waanhbl
het me(er mg(upen e en noere tefm ln vern uwm swe ICN van
meer ?S|ee Qr amsatlewer aat w tsen, 0 waa bu et ZIch gehee
ernaast, als een nie We activitert, ntW|

AT D R R £ e
tionalisedrd, 1s als het ware Iangeze%mer an hee n (ieap rtrgra eB J

NG aanvaarg en oplgen me?
|e We, Verderstrek en e of meer
at van rqrote automatiseringsprojecten of van diepgaande vernie Wliwge n
esame erkh ?sve rbanden vr aPt In tweeerlel opzicht een geheel “ander
Imaat om JC e kunnen

- een thy r dek Imaat wa%rm e entaje ruime aanwemg Is voor radicale multi-

€
% mal enance q E?et
Unca enteeorﬁlmsatlewer ecrer

en mEe Inaire brainstormende creativit el
-een itenklimaat” waarin de vertrouwensrelaties kpnen worden eﬁg
bouwd die voor. geayanceerd onderzoek, aV|esontW| eling en Implemén

taf)e . onont eer[ Zn.
Dit l:? liceert eJen aantal eisen van onafhankelijkheid, die o.m. leiden tot

de ste(]lm
L enteel verme( Wwingsgericht organisatiewerk is onverenighaar met be-
eers- en controleta

ok de interne or amsatles ecl st q(e zich met %ﬂ soort werk be2|rghou
en, ?aan meer eff meer utdru uk lezen voor de rol van adviseur, van

C0
'Eeu?e de interne zowel als de externe adviseurs, hebben daarbij behoefte
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aal) een rotere rolduidelij kheld ten aanzien van q drachtgeve ve\ Bcolle
a’s. In Bde vernieu en grote. veran en etrok
eneE met onze er eden; met ﬂngsten gf om eze
Penze? e en en angsten te redUceren béstaat n het ars en van spel-

De rde v?n Orﬂanlsathe Adwseur% hanteert reeo\s Iang een %edr% %
Mmaar ze VO doet wtg{eee meer. Ze 15 no% ?ora gerichi o et% [-
env de belangen v.an oparachtgevers en Tollega’s'en minder op die van

rote bedr jjven |et men ogingen om tot der ijke, expliciete

e(?a e% ome vaa pg[ig(ﬁ 31 gazen erFLpro-
n dat In zlnalge een e| ste an worde

et mo ereor an atl aweswg erelst uidelijke en aanv rdepro(hes

eeco es d eavlse IS, hun opdrachtgevers en hun relaties in het

ve een z0 groot mogelijke beschermirlg geven:

De projectm van het qrgapisatie

Vel Van e bedoslde oA oparachten kenmerken zich, wat hun it
voerngsconseqenie befef, Goor

R ZOWel Wi van[g € VEreIste. maninz
co?n% vg)elt G goor?oopn J(T Eetre?

) zﬁwel met berekking tot de techmsche aanpak,

o als tot 08 vee eld van de gevolgen;

- acce tat|e%evoe g
o Z0wel ten aanZien van de samenwerkma (Yan specialisten,
; as ten anzolen van opdrachtgever en v

SH an 0gk van organisatie- %roaecten nt) Oom deze< rohect nte
beheerse omen meto en var project-management tot ontwikkeling. Hier-
aan zitten o.m. twee kanten.

In de eerste gaats leiden de. g|sen van enerzuds een interdisciplinaire aanpak
oor speciali gn anderzijds die van acceptatie en participatie door op-
racht ever en veI ertoe:

dat modern. orﬁan|sat|ewerk !(n toenemende mate qroepswerk is.

De spema IStef vormen wer %roe en. Maar 00 P eten w rquoe en woy-
aﬁevorm van enerzijds specfalisten en anderzijds fijn, staf en‘leden van de

Isatie samen.
o uu eemsoort vergt hierbij weer een eigen overleg- en beslissings-

De organisatiestaven zélf verliezen. daarbn] vaak de traditionele hiérarchie-
ke vorm en expenmenteren met matrix Tor isat |?s 6.

Wisselend, situa |onee (I;ebonden unctioneel” leiderschap treedt in de
aats van eforgw e aut on elt

Ulteraar % ed rag wete schagtp n]op dit aspect van he%o v?a%sa

t|evye rote |nv oed, niet glleen tegretisch, maar 00K practisch via
sociale vardigheids- en sensitivity-trainingsprogramma’s,
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In d? tweede plaats dwin Ht de onoverzmhtehéhhmd van het werk tot een
tamelijk rigide stemalse g 2. tot Pc[ ures van asering, planning,
vo rt an ewa |n at esteld kan word

dee oden ect r3|n In toeneni( emao\e een centraal be-
gganes gua an Ult en van et urtrustingspakket van ge moderne organi-

D|t F%weede aspect heeft vaoral vanugt heé utomatlsenngswerh g
daarvoor vanuit militaire en ruimtevaartsteer, denk b.v. aan netwerkplan
ning) sterke impulsen verkregen.

Orga6|sat|ewe k als vehicel tot vernieu van samenwerkingsverbanden

estaanae or an| atles, vooral ¢ ﬂ(rotere vertonen norgavaak de trekken
van een verquderd b eersmgsmodel noem dit het centralistisch specifice-
renge or%aﬁlsa lemode
rkend voor dit model is, eaa]l nyg ﬁch ezien, dat wordt robe%rd
emtern en externe vana elen ISche co omische, 5001
ersen [ 20 centraa é en 20 ﬁespec |cee(rd mog h %rte
sc njven welke reacties onder” welke condities op welke impulsen geboden

Dlt model is ond elmatig als(?g rrqanlsatl vangrijk is en als.de dyn Wv
|nd variabelen (e menser, middefer en m| leu g root'Js, en dat is meesta
eva ¢ ondoelmatigheid wortn onderstr eﬁ 8or toenemende. weer-
ggrdeer an mensen “(en groepen) tgen gedetaifleer

Het . hier. aan eduide Peaaltwscl]e model wordt |n de reahten Tnatugrh
HOO{t ZUlver anero (P V\}kt er ook op of men er al afsta
ge an, me aat eteuge twere 2|thet een en r] oor
ger aar er is vaak geen weze kan er %reqnmsatwmo Voor In
E ge omen, er zijn. eenw nieuwe béheersinstrumenten econ-
tersu"e]eergrgnleer 15 elgertijk’ vaak a een maar sprake van een zeker verval, van

Ee Iossm moet ezocht word nin He richti |n van en streefmodel, waar-
d an sat|e |en wordta een eX|bee amen ang van In.hoge mate
fre n rende sus emen J)Vaat van through-put eheerﬂnt_‘bvan e
edn SProcessen va eIez aar bemande centra, word%n e |tvv|sse-
9 essentssen 5 vtlemen beheerst door meer INput-out-
enta

ﬁﬁm en. Deze visie ngr| ﬁende Implic t|esvoor be eﬁmstru

aar 0ok voor de menselijke samenwerkingsver anden elgt In
aar consequenties tot een herzienifg van evag verceling In eorgam
satle en tot ver roﬂﬂg van het tofale invioedspakket (van een”autocrati
naar een polyarchiscné organisatie) (5).

¢ gedragsspecificaties

che
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mate
van
Invioed

fig- 2

In de aanpak van iédere organisatie-opdracht, ongeacht pf deze opdraght
onts aan |§ In een technisch, %en ecqno |scﬁ r? Pdee?s séegm ft

Claa
e tendens, en moet deze naar mijn vertm In ooﬁl e orgartl-
tiE E) R gget IaatéJ %et alternatieve

satlae verder te reﬂgen In de Ti¢ []In

mode meen dan ook*te mogen stelle

mode Eam atle(werk leidt,. 0 %ea?ht ehe(ko stvan de og)dracht bV,
uit de (l] Ische, de economisc de sociale sfeer) In toenemende mate
tot fundamentele' veranderingen”in de samenwerkingsverbanden.

In een volgend arH<eI wil Jk raa proberen deze stelling aan de hand van
practische Voorbeelden te a str ere

Adviseren als dialectis

Uit het voorgaan eTJ dat jk. de modeme organisatiespecialist, als tot
(TR et b

vernlevwmq é e en e1vern| UWIngen “steunen awﬁeur een
neutra%ro toeep In tegendeel: van ordt m.J. een ertI% !(
verwact%pwat eo({ﬁa]ms e IS, waltzezou moeten zijn en welke mogelijk-
heden er best H ste te realiseren. Met andere woorden:

- er wordt van de or anlsatle -a wseurgevra n\vanun een specifiek eigen
zmﬁts?untmet organisatie een Kritiscrie di
racht evere

aan te gda)

glt un at eJmeerdere We ene (?é)eqen aangHen dat hH
(i opb|z f] te aanpast aan de pre erent|es van.o

ok ruimte om binnen dit kader te a/arlernvan eer

|rec |eves van raa gevm fot een vor van non-directieve counse Hg

at |se stie van slﬁ gie en taktle een onderdeel van het vak dat

el ee

seEds be r| er wordt
sent|ee(fJ wel dat nze eresannmggverhoudmgq ontstaat, anders

kan de confr ontat|e niet iets wezenlijk nleuws opleveren. (
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Jatu,& A. van Doorn, Quer rofessmnallserln Inleiding gehouden voor
de Orde v nOr%anlsaRe (?VI eurs 6% /9
%}ggg I|:| Tohr{eB%/rta?a ) Ieengpasz mgr?]eor 1951,
Zle 0.a. J. Kastelein, Q Wéamsaﬂeve wuwmgsproYecten inJ. A A van

Doom, Proj ector anisatie; 1971,
%ﬂ? % 84%1 mers, Medezeggenschap en overleg in het bedrijf, 1965,

%lee 9a7OF d%r Naschgld (Ned. vert. Spectrum) Organisatie en democra-
lilgﬁlg %Ilozl ust 0.a. weer naar W. Bennis, Changing Organizations,

Zie 0. H. A Hutte, Sociatrie anoL e arbeid, 1966

Een zeer mformatleve berogggh teristie J < werd l\/(I;eE b|ceerd In Inter
ed|a|r no. 4 1, van ? an Bos: | H
j?egcvan orgadnsFtle adwseur ont een aan de Encyc pedle der Be

<c-:-3

i ove(rmorénelﬁn# rghe v?(n de edragswe}gnsc a]o erswhe org HIS tig-
RS Gl A e o
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