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Lezers reageren

De regels van

J. G. Schuurman en mw. J. de Jong

Er worden veel teksten geschreven in de we-
tenschap. Sommige teksten introduceren een
verzamelmg samenhangende ideeén die niet
eerder te Poek zijn gesteld; andere houwen
op een publiek concept voort, Recentelijk ver-
scheen In dit tijdschrift een bijdrage van A. G.
L. Romme (Romme. 1993) waarin deze een
aantal ideeén uiteenzet die worden samenge-
vat onder de term ‘zelforganisatie benadering'.
Dit soort samenvattende uiteenzettingen ver-
vult een belangrijke functie: ze maken de kern
van een verzameling concepten toegankelgk.
Helaas, lijkt het alsof aangenomen wordt dat
aan minder hoge eisen van zorgvuldigheid
hoeft te worden Voldaan dan bij (mee(? Weten-
schappelijke bijdragen. Wij zijn het daar niet
mee eens. Daarom Tijkt het ons goed uiteen te
zetten op welke min of meer cruciale punten
wij de bovenbedoelde uiteenzetting onduide-

ik vinden.
df lets onduidelijk is, hangt tot op zekere hoo?-
te af van het gezichtspunt dat men kiest. Als
lezer willen we’ geinformeerd worden. Als we-
tenschapper zien we graag dat een interes-
sant begrip nauwgezet en samenhangend
wordt uitgewerkt. Tenslotte willen we als prak-
tische toépasser heldere werkschema's uiteen-
Eezet Zien, zodam% dat we bij benadering
unnen beoordelen hoe bruikbaar ze voor ons
ziin. Vooral als wetenschapper en praktische
toepasser stuiten we op ondmdellljkheden.

Indien we alleen geinformeerd willen worden,
is de uiteenzetting toeg{ankeluk. Een menselij-
ke orqamsane, 20 stelt Romme, bestaat uit
‘complexe krachtenvelden' die continu in be-
weging zijn, De bewegingen worden door ac-
torén Qeinitieerd. De interacties tussen actoren
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worden gestuurd door regels. Managers. be-
schikken™over een repertoire van_ verschillen-
de regels, die niet allemaal tegelijk hoeven te
ziin_ geactiveerd. Dit repertoire Depaalt de kwa-
lifeit"van een organisatie. Het kan er toe lei-
den dat het repertoire voldoende mogelijkhe-
den biedt om zich aandienende problémen o

te lossen. Gebeurt dit niet dan dienen de re-
Eels te worden gewijzigd. Aanvullende regels
unnen van binnen uit"worden aanq(edra en,
maar ‘schieten vooral worte| door de komst'van
nieuwe managers', of worden ‘opgelegd door
externe actoren die het management vervan-
gen'. Ze komen ‘moeizaam tot stand’ wanneer
de samenstelh_nf% van het management team
ongewijzigd  blifft. ,

Als wetenschapper komen we snel in moe|l|[|k-
heden. We lezen passages die zich moeilijk
laten verenigen met het begrip zelforganisa-
tie. Hier volgen er drie: T

1 ‘Een repertoire (kanz gedeeltelik uit inactie-
ve regels bestaan. Dit zijn regels die geruime
tijid niet meer zijn toegepast maar wel nog in
het repertoire zijn opgeslagen. Denk _hierhij
bijvoarbeeld aanregels die van toepassm? Zijn
op crisissituaties.’ Deze terminologie kom raar
over. er is toch pas sprake vancrisis als je
niet meer weet wat je moet doen, en er dus
geen regels zijn om op teru% te vallen?

'(Er zijn) twee soorten krachtenvelden: krach-
tenvelden waarin de diepere regels (de regels
uit het repertoire) niet veranderen en krach-
tenvelden waarbij deze regels wel verande-
ringen ondergaan,” Met andere woorden: som-
mige krachtenvelden leiden tot veranderingen
in et repertoire van het management team.

Beide auteurs werken mee aan het Centrum voor
Innovatie en Codperatieve Technologie van de Univer-
siteit van Amsterdam.
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De vraag is wat tot de categorie krachtenvel-
den gerekend kan worden. Behoren regels zelf
0ok fot deze cateq?ne? Dan voI%t verderop:
3 ‘Normaal gesproken activeren
blemen bepaalde acties. Een repertoire fun-
geert daarbij als een soort filter tussen (mo-
gelijke) problemen en acties. Het filtert de totale
verzameling van mogelijke problemen tot die
problemen ‘welke binnen’ het repertoire aange-
Bakt kunnen worden, dat wil zeggen waarop de
eschikbare regiels van toe assm,q< zijn.” Dat
maakt succesvolle regels afhankelijk van con-
dities (de betreffende” problemen), iets wat in
strgd IS met wat gebruikelijk verstaan wordt
onder het functioneren van "diepe structuren’.
Deze vormen uiteindelijk zelf onderdeel van het
‘complexe krachtenveld' waarin we organisa-
ties situeren: ze worden niet door delen van dat
krachtenveld geconditioneerd.
Bovengenoemde passages zijn slechts,fra%(
menten. Algemener gesteld is ons onduidelj
waar nu precies in de samenvatting van Rom
me het idee van zelforgfanlsatle naar voren
komt en waar de verschillen met klassieke in-
terventiemodellen zitten. In beide benaderin-
gen gaat men ervan Uit dat managers impli-
Ciete Tegels kunnen volgen, en dat regels alleen
onder bepaalde omstandigheden effectief zin,
zodat bij wijziging daarvan op andere regels
moet worden overgestapt. Voor zover er ver-
schil tussen de modellen bestaat, betreft dat
feitelijk alleen de wijze waarop nieuwe regels
worden ingevoerd (beter: de structuur kenmer-
ken van de invoering van wijzigingen). Dat ge-
beurt in het klassieke, interventiemodel door
bestudering en ver%?hjkmg van regels onder
een zo groot mogelijk aantal omstandigheden.
In het model van Romme bestaat de bron van
nieuwe regels gewoonlijk uit ‘nieuwe managers’,
‘externe actoren’, ‘wumgmg van de samenstel-
ling van het management team’. Romme he-
gerkt zich tot een - eveneens top-down - in-
reng op het niveau van het management team.
Het onderscheid dat Romme tussen de twee
modellen maakt lijkt minimaal, terwijl het klas-
sieke interventiemodel juist als_controlemodel
en niet als een model voor zelforganisatie te
boek staat. Hooguit kan men opmérken dat in
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epaalde pro-

de zogenoemde 'zelforganisatie benadering
minder aandacht likt te"worden besteed aan
de kwaliteit van de nieuw in te voeren regels
dan in het klassieke model. Maar het is ons
onduidelijk hoe men over kwahteﬂsregels kan
beschikken als nieuwe regels vooral afkom-
stig zijn van ‘vijandige overnames’, van ‘over-
heidsinterventies in Staatsbedrijven’, of voort-
vloeien uit het ingrijpen van een ‘nieuwe top-
man’. Het wetensc apPeIuke kwaliteitsprobleem
blijft aanwezig, ook als men niet meer wil dan
zorgvuldige selectie van managers met ‘hig
ears for weak signals’. De samenhang tussen
Fernbegnppen en uitwerking blijft al met a duis-
e,

Welke praktische richtlijnen treffen we nu ei-
%enluk aan? Romme noemt twee gevolgtrek-
ingen van zijn betoog. Een manager moet
‘grote oren’ hebben. De manager moet snel
problemen ‘horen’ en duiden. Dat lijkt inder-
daad een goede aanzet voor een ‘zelforgani-
serende’ benadering: de managers kunnen
zodanig (leren te) werken dat uit hun eigen
functioneren nieuwe regels voortvloeien met
als kwaliteit dat die bijdragen tot het oplossen
of voorkomen van, onvoorziene of onbedoelde
Problemen. Als richtlijn kunnen we hier wel-
icht uit afleiden dat ‘organisaties managers
moeten aanstellen met dé kwalitejt ‘grote oren’.
Dan is er sprake van een selectie aanpak, en
dienen overeenkomstig middelen die de se-
lectie van ‘managers met grote oren’ mogelijk
maken te worden ontwikkeld. Of managers
kunnen onderwijs knj?en In 'grote oren’.
Romme heeft het niet over selectie en even-
min over onderwijs. Maar, zulks is niet door-
slaggevend voor onze kritiek.

Hef Valt echter wel zeer te betreuren dat de
auteur ziin belangrijkste opmerking voor het
|laatst bewaart en niét uitwerkt: de overlevings-
kansen van een organisatie worden zijns ‘In-
ziens verﬁ,root (zelfs gemaximaliseerd) door
een geschikt evenwicht tussen het induceren
van actie en het ruimte geven aan autonome
acties. Over de aard van dat evenwicht zegt
hij echter niets. En daarin ligt nu juist de kefn
van zaken die men kan aanduiden als ‘zelfor-
ganisatie’. De ‘zelforganisatie benadering’ van
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Romme duidt vooral op iets met een toevallig
karakter, en niet op iets dat op een dieper ni-
veau aangrijpt.
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Naschrift bij het artikel ‘Deregels van
Romme’van J. G. Schuurman en mw. J. de
Jong

Dr. A.G.L. Romme

Zelforganisatie vormt een idee dat nogal wat
stof voor discussie doet opwaaien. Dit blijkt
ook uit de reactie van Schuurman en De Jong
naar aanleiding van_een recente bijdrage van
mijn_hand aan’ dit tijdschrift. Helaas slaan de
kanttekenm?en van Schuurman en De Jong
de plank volledig mis. Ten dele heb ik zelf deze
verwarring veroorzaakt omdat het betreffende
artikel een zeer beknopte samenvatting geeft
van de resultaten van mijn dissertatie-onder-
zoek. Het is dan ook erg jammer dat Schuur-
man en De Jong niet de moeite hebben geno-
men om een aanvullende, meer primaire”bron
te raadplegen (zoals Romme, 1992). Daarnaast

INTERVENTIE

Systeemconcept Open systeem (aanpassing aan
omgevingsinvioeden)
Systeemgedrag Equifinaliteit: ontwikkeling naar

evenwichtstoestand

Feedback-relaties

Organisatieprincipe
en ingreep
Voorspelbaarheid
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Negatief: demping van fluctuaties

Beheersing: interventieproces via
meting, vergelijking met norm,

Redelijk tot hoge voorspelbaarheid

valt op dat hun reactie geplaatst wordt in de
context van wat zij zelf het ‘klassieke interven-
tiemodel’ noemen. Qok is het opmerkelijk dat
?esProken wordt over ‘passages die zich 'moej-
ik laten verenigen met het Degrip zelforgani-
satie’ zonder een eigen invulling” van dit bégrip
te geven. | _
Alvorens ik nader in ga op een aantal meer
specifieke opmerkingen van Schuurman en De
Jong, is een nadere toelichting noodzakelijk
op de verschillen tussen zelforganisatie én
interventie (of algemener: beheersgng?. Onder-
staande figuur geeft de belangrijkste veron-
derstellingen weer die voorafgaan aan het
gebrwk van deze begrippen (Drazin en San-
elands, 1992; Stacey, 1993, Wijnberg en
Janszen 1993)." De tabel spreekt voor zichzelf
(zie verder: Romme en Van Olffen, 1994). Deze
tabel laat zien dat zelforganisatie gezien moet
worden in relatie tot een qeheel ander paradig-
ma dan het conventionele interventiedenken.
Interventies in de traditionele zin van het woord
ziin zelfs onverenighaar met de veronderstel-
lingen die samenhangen met het begrip zelfor-
ganlsane. lk wil overigens benadrukken dat m.i.
eide Earad|gma’s van belang zijn in het on-
derzoek naar managementprocessen.

Deze toelichting maakt wellicht duidelik waar-
om mijn onderzoek zich vooral heeft gericht
op hef ontwikkelen van een beschrijvend mo-

ZELF-ORGANISATIE

Open én gesloten systeem
(aanpassing aan en’afscherming
van omgevingsinvioeden)

Gevoeligheid voor kleine
veranderingen In aanvangs-
condities

Negatief én positief. demping en
verSterking van fluctuaties
Zelforganisatie;, ordeningsProces
OP basis van diepere regel-
structuren

Zeer beperkte voorspelbaarheid
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del en niet zozeer op voorschriften voor de prak-
tik. Implicaties zoals de verwijzing naar ‘grote
oren voor zwakke signalen’vormen niets nieuws
onder de zon, vooral voor managers en advi-
seurs. De zelf-organ|sat|ebenader|ng levert in
dit opzicht slechts een theoretische onderbou-
wing van dergelijke al veel langer bekende prak-
tijkrecepten. Voor een nadere uitwerking van de
praktijkimplicaties van het zelf-organisatiemo-
del verwijs ik naar Goldstein (1988), Stacey
&88% , Romme (1994) en Romme & Van Olffen

ot slot een reactie op een aantal meer speci-
fieke opmerkingen van Schyurman en De
Jong. Ten eerste, een helangrijke eigenschap
van de diepere regels die door managers wor-
den gehanteerd is hun veelal verborgen en
diepgewortelde karakter. Ook in crisissituaties
worden derhalve dergelijke regels toegepast.
De onzekerheid die zo typerend is voor een
crisis komt voort uit de toenemende onvrede
met het bestaande repertoire van regels, en
de cognitieve verwarring die ontstaat als ge-
volg van de opkomst van nieuwe regels.
Veranderingen in managementrepertoires ver-
lopen in hét aIPemeen Zeer moeizaam omdat
het krachtenveld rondom de oude regels niet
20 maar wijkt voor het ém eerste instanfie zwak-
ke? krachtenveld rond potentiéle nieuwe re-
gels. De vraag of regels zelf ook tot de cate-
orie krachtenvelden (rqerekend kunnen worden
ikt me verder triviaal” (het antwoord is overi-
%ens bevestigend).

ot slot de opmerking over problemen als con-
dities voor regels. Ook hier wreekt zich het
gegeven dat Schuurman en De Jong hun huis-
Wwerk niet goed hebben gedaan. De geciteer-
de passage die begint met “Normaal gespro-
ken activeren bepaalde problemen (...)" verwijst
0p. geen enkele wize naar problemen als con-
dities voor regels. Regels zijn derhalve niet ‘af-
hankelijk van condities’. Uit het citaat blijkt ove-
nPens wel dat het rePertmre van regels fungeert
als een soort conditie voor problémen, name-
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lijk door sommige problemen weg_te filteren en
andere juist om'te zetten jn actie.” Termen zoals
‘conditie” en ‘conditionering’ heb ik overigens
bewust vermeden omdat deze gewoonlijk ge-
associeerd worden met relatief eenvoudige cau-
sale relaties. Het functioneren van management-
teams wordt juist gekenmerkt door een
uitermate complexe causale dynamiek waarin
bovendien ook veel vertragingen in de tijd een
rol spelen.

Het Is sRuu dat Schuurman en De Jongi geen
poging hebben ondernomen om dieper te gra-
ven in deze (paradigmatische) vraagstukken.
Het kritiseren van een werkstuk uit eer bepaald
onderzoek,sparad|%ma vanuit een geheel an-
der paradigma - hoe ‘klassiek dan ook - is
makkell&k maar leidt per definitie tot zeer op-
perviakkige, soms zelfs triviale conclusies.
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