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STRATEGISCHE BELEIDSVORMING EN PARTICIPATIE;
EEN CONTRADICTIE? (II)

door Drs. H. J. Kloeze, A Molenkamp en Drs. F.J. W Roglofs

Resume van het voorafaande
In de vografgaande d Ievenn?ﬂ hetreffende ,,Strateglsche Beleldsvormmﬁ en Par-
tici é)atle WErg een v?]orna theoretlsche erhandelin ge%fve
leidool, werdg ouden o [groepen zodamﬂsamen estellen, dat een
8rote |versiteit qua Tnbren zou ontstaan. Strategischie beleidsvorming zou op
eze Wi egeen prerogat|e van het topmanagement meer mogen znn
Een korte beschouwing werd vervolgens gewn)d aan atgene dat door ge
\s/%nHvers werd aangeduid als net proces en het object van strategische beleids-
Uitvoerig werd ingegaan op de wijze waarop.de deelname van groepen orga
E|srart]|grl]e9ve§r d|2nhet pg ges va stratedlsche belg|dsvorm|ng felte% gerggel(? ?ou
u
Hierbij tJ Werden de ?enkbeel en van Ansoffinzake multi-level- strateg in relatie
?ebrach met de rege nngagn acnte, Onder dit faatste werd ?an begrepen die to-
rﬁln gletrvan uncties dlie gezamenlijk doelstellingen van uiteenlopend® niveaus for-
Een s&heb erd ge %even vfand verschllle%de str ctuurvormenvnpart| e-
ren Inzake bes |ss|n betreffende strategische on erwerg? Daarpij wer
Wweze %gssentle verschuwmﬂenz voor wat befreft de richtjn g de
8raa a e participatie. Dus van aandac tvoorstructuren naar aandacht voor
0e stel ngen en van meedenken naar meebeslissen.
n |tnuvo ende (leel van de verhandeling zal otpdefenel gke raktijk van stra-
r belel vor |n orden Ingegaan. Tot slot zal een door de schirijvers ont-
raamwerk”) w ren gepresenteerd.

. Strategische beleidsvorming in de praktijk

Wi W|IIen Ny eerst stllstaan hij de praktlk ituatie met. betrekkm tot strategische
E eld svormlng Dit doen vvn %an de ha van een V|erta empirisc eon e[70e-
en, die min of meer recen 8 ;E(aa,s,evon en. Deze onderzoeken zgn

- %{ ememingsplanning in de praktijk™ (Nederlands Centrum van Directeu

e
D¢ Braktiik van opdememingsplanning in Nederland” K de Jong, D.J.
In KJeun?n Vnee Unfvgrs?tgtA sterdam)l ) 005
,,Bese voor ondernemln%sp anning; Hevm |n|gen U éWesteuropees praktijk
onderzoek”™, Prof. Dr. . . J. Derkinderen, Drs. K ae Jong 1)

qg Dit ontwikkelde r amwerk wordt rpomenteel door de scntfgnten bij een aantal Nederlandse bedrijven getoetst. Mede in
ver an daarmee wor en reacties van lezers zeer op prifs geste
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,ondernemingsraden en medezeg enschap”, B W. M. Hovels en P. Nas (In-
stituut (}/oor Toege\Pa stge ociol ogle Ijme eng'*

— Alsmede op basi eschr jving var e¢n praktijkgeval waarbij van een
verregaande Rﬁ lllugaUe gi)ra e |s
We zullen op e evindingen van deze onderzoeken ingaan en bespreken

daarbij faceften als:
% hgt 1 ilnaet vroo%gkomen van strategische beleidsvorming;
v
G pet gekoz no gect en de %ebrmkte methoden en technieken;
d det ?epaste ganlsaton ?he regelingen;
e de mate waarin de verschillende %roegenngen in dit proces participeren,

a Sn/aar et me aa straeglsch(e beleidsvorming?

It de steekproefd oor NCD In 1974wgrd gehouden, bleek, dat bij naeen
erde van taant% Sqeenqeueteerde bedr] ven&Svan de 18 niet é)ver een gan
orp H [) (}ermn] eschikte. Als reden. hi rvoo werd enoe e volgens b
ok rijven specifieke on ememln ssnuane waa door eo 26t van een
Ban odp re termi nwe|n| enz d of omdat er rolilemen w%re
Inne de| ormatieverzorgl Wer en actoren enoemd als onzekernel
ogggeti?e omstl emarktont ellngen en praktische belemmeringen zoals i
van de o leiding.

; Ut het on erz ekvan De Jong, Eppink en Keuning, kwam naar voren dat het
overgrote deel van de ?nderzoc te ondernemingen”) in het begm van de 70%r
kNren met een geforma Aseerde strategische beleidsvy rmmg wa beﬂonnen Dat
Il niet zegoen, dat er daarvoor niet o'o Iange termi lJn Werd gedacht

De eIan nélfste motleven om er\g/ h ee ex? |C|et ete begm en
kwamen vaoral voort uit dreigingen die 2|c van unena voordeden, zoa -
vende markten, to nemen e onzekerheid en anemen ewmsten Praktijk erva—
nn en Wezen un |at ewenseh zouznavorens met et roces van strate-
|s eb eidsvorming te be |nne binne deon ernemin or za ken te stel-
en D|t etekent, dat eerst e problemen dleo orte termijn spe en en als zo-
danlg onderkend zijn - dienen te worden opge ost

Het pri P (xﬁs van strategjsche beIe|dsvorm|n
etva stellen va e% mene ondeme | ?elen werii In de meeste geval-
en ge aan ? rde to g ze werden sc Ile vastgeleqd en doorge§ev N

? de_onder ? ende niveaus ogdﬁwn; Herz mg ! (H(
Pnaats Deze doe aren vForna nanug ar BH et tot stand ko-
en van concrete oelen bleek in 0 ergrote meerderheld ee mengvorm van
Jop-down”en , bottom- ug "het best te werken: hettggmanagementz fte de dg -
Ienuneen lagere minag mentmveansvoorzagn Z6 van_commentaar en de-
en coHcrete oorste|lerrom e‘ezdedé) en te hereiken. Eenmmderheld Va deon
erzochte on ernemmggn volgde (izem ividuele plannen o P e%? eze te‘
goe eunng \VOOr aan ste e|d|n het_ondernemingsplan bleek noga

g (QWse)
ens een optelsom van de (divisie)plannen’ te zijn.
A ?ugtr%en gd%l(%dr%% tos?edel\rlgger aggnevg%eenr!?m“g%nnd%%k Ikmrokken. Van deze ondernemingen komen er 16 voor

8/ an vona
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" Jled en de gebruikte methoden ?n technigken
Vee tndbeekte zg %estoken In problemen die samenhingen metofvoortvloel
den uit d Xnam| an e omgeving van on e(rnemmgen zoasmflane eney-
g|ecr|ses concurrentie en technologisc eontW| elingen; Daarnaast kwamen de
volgende onderwerpen vaak voor; et verkrijgen van voId?ende Inzicht In de te
verwachten marktontwik ellngen (afzet, In O?P ﬂ(rondsto en, arbeidtechnolo-
gie), de inferne kostenstructuur en de kostenontwikkelingen.

elangri [{ke aandachtsgebwden waren verder financiéle glannmg diversificatje
en Interra onahsime te W|Ihet Werken aan het rocesv nstra\e ische belelds-
vormmgo zich als een bel n%n{konderwer%we 8e2|en zowel fiet verbeteren
van het planningsysteem a ,,ru#) maken” van eor%a Iatie).

Uit he NCD on erzoek kwam naar voren, dat de bestaande lange-termijn-plan-
nen meer dienden |ewor en, emenasﬁoekomsnge begrotmgen lvoo zettln
van net huidi ebe eid terW| tructureever%d ringén of W zen ijke vernied-
win en in de oers van eon erneming los hiervan to& stan wamen

tkwam ook tot éntdrukkmg In de gehanteerde procedures. Op.basis vap kwa-
litatief eformuleer e ond ernemmgs rategjeen alsmede inzicht'in bepaalde af-
ﬁeténar ten werden ? kheden” onderkend. U|tgaande van deze mogelijk-
eden werden gedea eerde omzet- en ostenbeg tmgen gemaakt arb
R 1‘eh%lks a|ternatieve afzetprognoses systematisch werden doorgerekend 0
nanciele consequenties.

Heto Ject van de str tegische beleidsvormin h|n% sterk samen met de w%ze
waaroB fet Rroces Werd 0 %ez?t De ene. methode wa Aerkmtern genchten -
tgnd It ee gxtra olatie Panmn% de 0ok wel wer omschreven als (? H
side-out” bena e(nn Deze vorm va ememmg nqannm%werd vanuit de blig-
8ettenn%ontW| » Men voorspe eoP gasnv n( Istoristh B%F%GVGHS De ap-
ere manier was vooral genchto et vinden van ?nsen en pedr mgen |n e
om?evmg van de or anisatie en het intern ntW|kke en van stra&eg en om hier-
op T kufinen msg elen. Dit werd aan edm als de ,outside-n” benaderin

U|t et onder el%vnDeJo en neren bleek, dat geen al te qrote nadryk
weyd rge e% van et hanteren van de versehi en% anningtech:-
nigker, Financi e econo |sche anal setechnieken (I (Snve tennﬂs oordehg fi-
nanuele ratio’s, break-even anaévsesg N operations research-tecnnieken gzo? on-
der andere gevoeligheldsanalyses re33|% en correlatieberekeningen en lineai
re program enn? werden het messt gebruikt,

raktijk bieken de planningterm eJnen in het algemeen korter te z%n Jan
in e literatuuy worat aan ? even. Uit het NCD-onderzoek hleek datveel nder
nemingen eta| eerde plannen maken voor tep oogsteZsoms % -
Mmige extrapoleerden daarna nog naar 5)aar, doch alleén om gevoeli eden op
Iangere termijn vast te stellen.

organlsatonsche reg Ilngen met betrekk| tot rafegische eIe|dsvorm|n% .
|t de NCD-enquete en ean ere oeme rz e en wam zeer mdel%k
emvlo?d van het topman sster beBaen ctor naar voren yoor
et welslagen van str te?|sce e|dsvorm|n e topleig ﬁzou een a?nta ac-
tiv|feiten mogten verv Ien die ze niet kan dee eren, zoals Net uiteindelijk vast-
stellen van algemene doelen, het kiezen van de Strategie, eAa egen en kiezen
van de onderiiemingsplannen en de beoordeling van de noodzakelijke aanpassin-

gen.
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Bovend|en Z0u de top daadwerkehék leiding moeten geven aan het strateglsche
beleid svormm%sgroces althans de.coordinatie van het Procesd|ende te be usten
blé een lid van tdlrectlete U|t de NCD- en%’etebeekdat eden joed uniuo-
nerend togteam een noogdzake %evoorwaare S 0m een onderemingsplan
nmL(]; van de grond te krijgen en In stand te houden.
It de onderzoeken kwam echter ook naar voren dat het een % ?ot robleem
was ?m het topman emen é;emt resseerd te krijoen voor deze [ange termijn
Prob ematiek en vo| %etu van aarerte er nvoor deze zaken. Vaak wa-
benkdrmgende dagelijkse besfommeringen Niervan‘de oorzaak, maar 0ok een ge-
rek aan interess

Strate ische be?e|dsvorm|ng bleek op twee manieren qeorgamseerd te zijn. In
g (}/orm de stafvorm, beséond er eep nningafdeling, waarin gen aantal
Ieese#na egrtveveersdgﬁgenomen le meestal rechtstre saan éen van de directie-

| ept%eede vorm, de comité-yorm, werd d Iannhn%%roe evormd door
een aanta lljnmana %ers Waaraan een oftwee n|n e Iden waren toe
gevoegd Decomlt orm, |eﬁasna heth egm ne7 ®rjaren erdtoe%epast
Was vaak zeere Vero erstellmg at ni rdOOJ de algqemene m0\{<
voor strate |sche eleidsvorming zou worden vernoogd. Het bleek in de praktij
at eze g&dachte niet Is uit kmen

Het Instellen van een derge 4 comité was nogn let voldoende om het (Iveel
Voor omend gebrekaan motivatie ofgrote weerstand tegen ondernemingsplan-

nmﬁ kunnen w gen%men

aast ebgtrok eld.van (ie topleiding en de amsalhevorm Wwas 0ok de
gersoon van e ondememingsplanner van drqqt b e Bj het opzetten en ujt-
ouwen van een pro es van strategische be eldsvorm| qwas het aanwez ejn
van een man aie deskyndig is en 0ok er(Yarmﬁ eeft Fne net hanteren va n
dergell ssteem en die tevens het noodzakejke enthousiasme kan opbrengen
een Wi %en evoorwaarde Het onderzoek van De Jong en anderen wees Ui
dat de mee tegn ernemmg(fg lanners uit de onderneming voortkwamen, dat wi
ée%gen 76 hadden reeds andere functies vervuld voor ze"eze functie accepteer-

e Partici
Partici atﬁa In het Zproces van strategDsche beleidsvorming hing samen met het
al ofniet expliciet ejnvan dit Proces erkind erene< n andeten constateerden, dat
ondernemi %en Mt een ex |C|et proces zicn rg |ukkig grezen at dit kon plaats-
vinden In ee |et9 epolariseerd eomqewpg organisatie. Enkele opder gmin-
en zouden zelrs te keren naar een g |etproceswanneerer oar|sat|e 20U
aan optreden. Een aan(Ja niveaus eng edm(r;en z0u echter alti \}v In et proces
etrokken moeten worden. Naast directie of aad van bestuur aren dit' de di
wswdweeteurep e ondernemingsraad en de annm%st%

De sti van ei |n%geven van et top)managemen et al of niet overeen
komen Van deze ma r(%ementsu met ehee Sende opvatting hierover binnen
de orgamsaﬂe was eef tweede Delan r| e factor

EarnmPane van het verteqenwo Igen overI gln de strate |sche
beleidSvorm %;|safte leiden Uit de resultaten van heto erzoek van Ho els en
Nas. Hieruit bleek, dat 40% van de onderzochte ondernemingsraden (OR)) en
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86% van, (?(? Centrale gndernemm sraden ( %OR hun vergad(enn en OVerwe-
end W| en aan de dooy oemde eleidscentrale ‘onderwerpen”.
Dit z1 g ond erwerﬁeno e |e en ( veefstra 9|sche kwesties bevatten voor
het beléid van de onderne |n(r1 Voor eelden |e van zn elnterne structyur
en het economlsch beleid, waarin machtsverhoudingen binnen eondernemmg
en t slsen de ond erH lmng en haar omgeving aan de’orde kwamen en ge intern
verdeling van mid
Ten aan2|en van de participatie van het V.0. bleken er zich drie situaties voor

e
%C OR en die wel strate%sche zaken behandelden, doch niet in de fase dat
e n%g epannen waren maar in egnvoenn gstase.
nd|e VOO een rootdeel on erwer en be%praken die | |neen VIoege,
ase van b e|dsvorm|n waren, dat wil zeggen zi| Despraken ook ,,planne

van en eoorden tot dleze Categorye
F ?nde?w n op heleidscen-

eC
Rendle evo rde OR. relevan erpe

traal e%wd besr aken. Ec terzgwa ntten a#we ke ndera/er en doorae di-

e?or gebrek aan act|V|te|t VIoe-

rectie. werden aangetsneden Waarschij ZJ

8en | m% niet af, 0 teE aanmea vag deze heleidscentrale gebieden ook an-

ere problemen pespreking vergienden,
Wocr)dng}]re etZ gedmogeluk eden Voor inspraak door de O.R.-en kan het volgende
Voora?me?be rekkln totde stra glsche onderwer en zoals beleid en bestuur
en interng orgamsatleg gen e ekozen O en| % van de evaIIen ver-
er dan de v orznteﬁwnd In b1 va de evalen\gmg nde ko en leden |n
unesen even ver als e voor |tt Wi dee In ]I596 an enm|n Cfr
([J) eoen leden m%enden ze at ze meer invioed op het resultaatha en bij
e rstrateg|sc kwesties.

Voor e nanije toekomst bieden ?e voorstellen tot wi JJznTnn van de wet OR de
ondernemlngsraden het vV ?eg] kheden om meer jnvioed uit te oefene

f nroces (Y trategische quo{mln%m or anlgapes Het at.in.de eerst
gaasom e advies evoeg hel ﬁ de O.R. over angane |s in en van
frateqische a&ard 20als de Overdracht van de ze? enschag over eon er emmg
of eent onderdeel daaryan, het ovememen of%

oten van d ezegr%ensc ap Ove
Een anaere on enemm net aan agm of verbreken yan dyurza %{a wer

Ing met een an ere on ernemm ee|nd|g|ng van e werkzaamheden of van
een beI ngn[[) onderdeel daarvan;

De adviesbevoegaheid heeft ook betrekking op inkrimpin u|tbre|d|n? of an-
dere wumgm ep van ewerkz%amheden van e ondememing, waaronder begre-
Pen de dadrop betrekking hepbende investeringen en op belangrijke wijzigingen
nde orgamsaﬂe van e ongermnemin

Hetne]we IS dat de on ernemln Sleiding zich niet meer kan beroepen op
Zwaarwicht % qe angen van e( ndememing.

Bovend}1 zal 0e OR. gebrutk kunnen maken van een recht op beroep bij me-
ningsverschillen.

Schnéver? dezes staan nu stil bij A een verregﬁande vorm v?n participatie, die werd
aanr%; troffen In een grote nor-profit-instelling in Nederfand.
deze Instelling Werd een nieuwe organisatiestructuur geintroduceerd, ge-
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richt op het verhqgen van de participatiegraad en het veranderen van de richting

van de participatie.
Eris aarl) épeen duidelijk onderscheid gemaakt tussen een zoIqenaamd beleids-

vormend en ?n uitvoerend stelsel, H? eleldsyormend s}gli wordf gevormd
door een aanta stuur%roe[[)en waarin unct|onf1r|ssen ult araelingen 2|{ ekozen
om zﬂtmg te nemen. Staforganen en ardelingen maken deel ult van het
unvoeren stelsel. ge directie functi neert alﬁ \(ntermedlawtlusse df stuurgroe-
Den en de rest van de organisatie. Sc ematisch kan dit -gestyleerd -als volgt wor-
den weergegeven:

BELEIDSVORMEND STELSEL UITVOEREND STELSEL

De directie is niet in de stuurgroepen verteqenwoorm d, dochbrengtwel edach
ten en VIses In deze groe en | EJ neemt de lﬁshs Ingen }erzak ﬁ edocir

F g?e en geformuleerde béleidsvoorstellen. De s% organen hebpen als
spem leke functie het adviseren over en het toetsen van net organisatieeneer

singsproces.
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De kad rs daarbij zijn de (?oor de directie eacceB «ierde bele|d?voorstellen De
adviezen etreffen vooral met uitvoering van beleidsvoorstellen samenhan-
ende rocedures Aan e directie rap orte en een aan}al management teams

e ev nz%velf afdelingen vere enw or | en. Deze afaelingen”zin gievormd
anas het hoofdcrit nn karakter van het pnmalre ngs mnenekg afFe-
Ing opereren verschillende élnterdlsmpllnav samengeste g%roeP ? rlel-
dmg an een yoorzitter. De directie | nopzmhte an het bestuur hoofdzakelijk
verantwoordeli Hk vOQr de genomen Desluiten

In relatie tof de hiervoor beschreven vormen van orgamsatonsche re%ehn%;
van de strateﬂlsche belejdsvorming is de mate van parti gatle van de verschil-

%oee medewerkers bij de‘onderhavige vorm groter dan in een staf-, co-
mne fheleidsgroep structuur

Evalua fle vaneen vn Haren ervaring met deze structuur roedpt toch vragen
op De animo voor deelname n de stuurgr oeﬁen loopt terug weinigen [aten zich
kandidaat s Eellen VOor ge verklezm\9 0e An do?r de achterb nln op Zn
minst tw|f htlrn few (g n. Dein loe? van de afde nqenwort roter. De ver-
tra?m st dtusse bele sg an en actieplan s sqms en €le jaren, aar 00r maar
welnig personen ?emonv erd zijn om een daadwerk egke mbreng In e? estage
ontwikkeling tw |jven Verlenen. Men komt ook wat t ru% E % é& hten 0
,Alles gezamen % te doen. Het omgaan met de ,verworven vrijngden”heeft ex-
cessen’te zien gegeven.

Sinds kort is"g directie ertoe over(I; gaan om zn{genaamde eindverantwoor-
delléke ers n?n "In de management ms aan te IJzen lets dat |nstr|d|? met
e oorspronke gke gedachte ver partl(mpatw De kernvraag s nu o (?rwe 20N
ehoefte aan P rt|c8at|e IS met betrg king tot de strategisch beIe| %vormmp

Interessant nd|t erband IS te ongerzoéken wat de invloe van et ver e-
genwoor igend overeg rg 5 indien participatie evreddg é} in.de requliere

anisatie’1s gestructureerd, Js de verwachtin ergc tvaar g atmhet roces
van str tegnsc ebeleldsvormlng de rol van d& Ondernemingsraad zich wel eens
drastisch Zou kunnen wijzigen.

.. Een raamwerk voor deo anisatorische re eImg van de strategische beleidsvorming
Uit het Vo rafgaande IS |del|£ gewor en, dat in h taIg emeen Dij de strategi-
sche peleidsvorming mora sall Jec ts een heper |haanta| ersonen of groe-
Ben betrokken zgn Megstal betreft dit (een deel van) het top anagement en -
oora -een aantal specialisten. De mate van Partlmp tie van het ve tegenwoor-
%en overleg n dit pr g?ces hangt onder andere afyan de wijze waarop de (C)OR
bi nen de or anlsat| unctloneert (an niet act|f2
0ok |stot %gekomen at, wil van een vrucntbare strateuglsghe beleidsvor-
ming spra?zun ar onze menm% ﬁ(runcuonanssen op de djverse niveaus
en onderdelen va (f%rqa |sat|% etrokken moetﬁn worden In net gebeuren
Hetmoetvoor en duj ) Zin ? et proces verloo Bven wanneey nogwe[
Ke Wijze een leder een uda e kan leveren. Eersd[ dan ordt bevorderdd t het
groces %eflr en” wordtq oor de or anisatie en a}men Zich ej het nemen van
Bﬁ{gﬂo eslissingen hewust Is an e dan geldende stratégische uitgangs-
P De vraag is nu op welke wijze dit laatste gerealiseerd kan worden of -met an-
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dere woorden -hae de organisatorische regeling van de strategische beleidsvor-
mmg er aan uit ziet o .

ULt he h|ervoor?estelde zal dwdelulk_z%n dat een ,.standaard” organisatorische
regeling hiervoor niet |ste_%ev<fn. Wel s het mo eIeren raamwerk te schetsen
van fe nemen stai)fen. De iftvulling van deze ste1 en verschilt echter per situatie.
Per bear|jt ontstaan op deze vvgze unieke regelingen.

De volgenae sta(%)en ZUllen Ons |n2|_enﬁ achtergenvolgens goorlopen moeten
worden om een adequate organisatorische regeling te Verkrijgen.

Stap A Int_entleverklarlng o _
De"topleiding van een Organisatie zal uitspraken mogten doen over de waarde
die men aan net proces van strate IS(iheb IeldsvorRun hecht en.ogwelke Wijze
men de externe en interne ontwikkelin e Yerac t tekunnen ig aleren en t?
mtegreren In ge strategische Plannen_. uide |#k moet 0.a. worde %emaakto
1 gn ot%Irstg!SéﬁgSe{g \étgageoganlsat|e en de fespectieve onderdelen (regelkrin-
2 groer eté\(l e\;\t/oergelr;\vennwtelt op verschillende niveaus in de organisatie geho-
De attitude van het topmanagement bepaalt_de Invioed van stratéegl_sche be-
Ie|dsvorm|ng OP de J)r anisatie € "i ddaarme e richtinggevend voor ¢ Interesse
en motivatié bij andere organisatieleden.
Stap B |dentificatie van participanten .| :
Pﬁpverschl?lendce groe e% In de organisatie die artdm eren, ZEIIeB_yoor fdmd_e-
Ik moeten word&n omschreven en zichtbaar worden gemaakt, bijvooreeld in
een structuur van re%lkrmgen. ] o
Aangegeven moetworden wi nneerz%vvelkespemﬁekebl drage kunnen leveren,
Als groepen zijn te noemen. het topmanagement, de specilisten, de stafdien-
sten, het overi emanageerrl(ent, het,yertefgenwoormgeend verleg,de rimaire ?f-
I|R%en, enz. Elke grog_an op een of'meer wijzen invloed Uitoefenen, zoals
t nemen van Initiafleven,
Pet Leverf(n van gen In oude||l|]J_ke bijdrage,
et Detrokken z%n 6 f_bes tvorming, o
et nemen van het Deslult en het dragen van de verantwoordelijkheid en
et controleren van de uitvoering. _ _
Vaoor elke fgse In het proces van strategische beIe|_dfvorm_|n% zal per %roe de
wijze(n) van in reng moeten wordep vast estfld. Terillustratie Van het yoorgaan-
de 1s'in figuur 11 dangegeven welke deinvioed zou kunnen zijn van net verte-
enwoordigend overlég in hed} buzonder%e _Ondfrn_emmgsraad, Indien de nieuye
Net oP d?( ndernemi _ﬁsra en pewaarnejd zal zijn geworden, Het Is noodzake-
lijk dat elke groep die in dit proces gaat deelnenten; in een dergelijk overzicht
oet wordert opgenomen!
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Staﬂ C Beeldvormm bu %e garnupante

medewer ers rqams%ie *Waaronder leden van heLvertegenwoor

[%end overl eg wordt %e egenneid geboden kennis en Inzicht te verwerven
0 trent theofle en grat van. stratedische beladsvormmg Hiertoe kunnen
voor |ﬁht|ngs en oplerdindsactiviterten nodi vq zg Binnen d& organisatie m et
niet alleen”een zekere cortsensus bestaan over doel en nut van strategische be-

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Strategische plannen Structurele plannen Acties
Operationele plannen

C) 0+2

0 0+1

€0

TIJDAS

Strategisch management Operationeel management

"nam § = participatief
strategisch spannings-
gebied (p-s.s.)

1= te definiéren regelkring

Figuur 12; Deelnemerskaart Strategische Bele|dsvorm|ng
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leidsvorming, maar ook omtrent de wijze waarop aan dit begrip inhoud wordt
gegeven.

Sta D Parici :ime in het proces van strategische beleidsvormin

an ens het el? kke Rrocs unnen zich s’pannlnr?en voordoen als Peevoln van be-
entegenstel]l ? tussen %roepen mceorH Isatie, dan wel falende Tnforma-

t|e nco mumca leprocessen. De strategnsceen structurele plannen kunnen

ster Pq?n (ﬁ |Jken van de orRer tionele pfannen en ctlgs Het iS echter zaak een

erge Ive %entle te vermijden, Het annm |e tussen conceptueel stra-
%c denken nerzn $,en operationee unvoe éien en anderzijas, noemen
ler het participatief strategisch spannlngsgeble (pss), zie figaur 12,

In deze f|guEr Z An de per fase onderscheiden participerende gr (ﬂ)en -.m.v. een

deel nemers aa schemanschweertegeven waarhij eventu Iérarchische re-
latles - as n|et relevant zijnde - gee |m|neerd kunnen wordep,

W(} eg leiten het er or nisatie dpdpste len van een ergrel 6ljnekaart.

Hoe kan nu worden voorkomen dat het p.ss. voor Isatie te zeer tot
disfunctionele effecten leidt?

Te nemen maatregelen z g
Pet teru bengen va[] taarl(tal irect hetrokkenen
et simplificeren g fer maken”) van de structuur van de or%amsaUe en

C het duidelijker omschrijven van de autonomie van de onderscheiden regel-
tgestaan atvelendne t invioed uitogfenen op het proces van strategische
peler Bt Jh DeLPloce: 8§

svorm|n eeft en r2| S een positier?) erfect op. ae kwalitelt en de acce
tatie van de st ate§|sche es |ssmgenp och leidt ande@uds tot een vermin enn%

van de sIa(IJ arl
Het aantal niveaus In_een Qr anisatie s ook sterk bepalend voor de com-
gl Wan et Rroces Zoals he vo%rlnﬂ uur5ree S Isdangegeven, opereren
8e |earc |sc niveau zowel over g g nen, staf gr%erpene manag s, Het

%enaam e,,ﬁ latte” organisatieschema k n het aantal bronnen tot spanningen
sterk reducere

Het in balans houden van parhmpime en.sla [gvaard|?he| zal voor het manage-
ment in toenemende mate van eang z% %ln a)t kader specifieke unda(h; g
netreft net zodanig mbedden van de sfrat %|§ lfe eldsvormln% In de organisa-
tie datheX|b|I|fltfe[ns agvaad I_?held benouden b gven en dat de bestuyr-en be-
heershaarheid et hierh oveng P senteerde raamwerk voor de
orig(;anlsatonsc e ege |ng van ‘de strategische Beleidsvorming kan hiertoe moge-
lijK een bijdrage leveren
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