TENDENTIEUZE VOORSTELLINGEN IN DE LEER
VAN DE SOCIALE ORGANISATIE

Kritische opmerkingen over enkele opgangmakende visies
door W. F. van Eekelen, psych. drs.

2 ARGYRIS'TEGENSTELLING: FORMELE ORGANISATIE
EN GEZOND INDIVIDU

2.1 Achtergrond

Terwi aJ|| LeW|n Wlenﬁopvatlfn en Eeen vorig artikel werden behandeld’g') %
socia orgamsatonsceprob atiek van een experimenteel |psycho g|sc € ac
ter([;ron Uit henadert, be2|et Arg yns deze problematiek vooral van eén bedrijfs-

wetenschappe ezichtshoek

In dit J)J?SCHH wetensc ag?(el er achtergr nd i tvermoedeligk het funda-
menteelste ondersche|d tussen d tles vai deze twee onderzoekers, die overl-
ens 20als ult d evo ebes hon(W| en zal b I|&ken wat hun opvattmgen over
e| erscha en or trete eer nab n] é) en)

Er zijn |tera an ere versc |Ien tusse ez el eonderzoekers AIIer
eerst is er een versm |n (i;enerime Lewin werd In 1 % oren, A %}(ns In1
Voorts IS €r een v(irschll N kulturele achtergrond Lewl s een (i mm|greere
Amerikaan, terwij Argg/ns van jongsafaan in de Verenigae Statenis opgegroeid.

De hetekenis van de |aatstgenoe deversch|IIen moetecht%rmetwore ovr
schat. Lewin was we|waﬁrv N een oudere generaﬂe maar ij had een fypische
p|0n|ersmentaI|te|t en g eeft met een  remarkanle onglnallt)( (Zg tof Net eind
van zjjn leven nieuwe wegen |ntge5 ag(en Wat het verschilin kultyrelé achter V\?rond
betreft moet worden opgémerkt dat ge taal enonderzoeksmetoenvan ewin als
Internationaal kunnen worden beschouwd Voorts doen 00k Lewin’s o(ﬁ)vattlngen
zeer , Amerikaans” aan. Wanneer men onder Amerikaans verstaat Xnamm
expansief, voorunstrevend zn(n Lewin’s opvattingen zelfs , Amerikaanser” dan
dié van meni e?eboren merikaan.

Het verschil Tn wetenscha &ell ke achter%rond tussen beide onderzoekers mogt,
20als Ig%ze%d als belang n ke den beschouwd. Lewin, die opgroeide fussen een
aanta % g DS c oo %n van. zin tn heeft steeds zin opvattmlgen een
hechte psychdlogisch-wetenschappelijke’ basis kunnen geven. Met de bed AS Q-
bIemat|ek MOES hp zich echte Pas og later Ieeft|ad vertrouwd maken. Argyris
daarentegen. I?? 0eg_In aanrak ng r%; komen met de v rhouquen In hetA en
kaanse Dedrijtsleven. eze verhoudingen konfronteerde h|[]< wat gewaar
werd van de‘opvattingen der p; r%/ehoo en over het mense g handelen. Naarmate
hij IJ hier mtenser mee in aanraking kwam, veranderden, zoals bij vergelijking van
gn meuwere wer en met zijn oudere blijkt, zijn inzichten over de dynamiek van

het mensel n] gfe gnemogsms

%/“S egft z ral afg ;zet tegéen de o vatﬁlnqen v% n vele Amenkanen
over at smdé Ydo In Nederland beken staata ,,ﬁ(ez erin etwerk g
decennia ?ee en namen vele In het bedrijfsleven werkzame Amen anen te enovr
dit plezier in het werk een scegnscehoudmg aan. Hun redenering zou Mmen als
volgt kunnen omschrijven: ,Plezier in het wérk is veelal niet goed mogelijk. Er
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moet in de bedrgven nu eenmaal veeI onplezierig werk worden verncht Daar S
niets qan te veranceren. Het enige dat een mense Ih voelinde ond erngmer kan
doen, IS hier een ruime betahn%te enover stellen. Van dit inkomen kan de werker
dan In zijn vrije ti gd Z gn behogften en verlangens bevredigen. PIe2|er in het werk
gaat niet’ dan madr J éler buiten, het werk, v%beéah ,?VO(” het wert
Hierteg enoverve % r%;yns de mogelijkhe een rechtstree se bevredi-
9'”195 van mensel %e hehoeften”in hel]werk Hi J acht een er%e unke evref\ig g
n ee;an g%sennel voorwaarde voor net vermijden van spanningen en konflikte
| IV
an fe kunnen even hoe deze bevredlglg]g mogeh,k Z0U kunnen zijn, moest

hij een Inzicht hebberl in de ps le van de menselijke behoeften en van de
gavoT en van frustratie van dgzg%e%oegften Aldus kwam ;wu van de bedrlejfsweten
chap™hij de psychologie terecht,

Eris no een tweede evoI? van_het verschil in wetenschagpahl eJke achtergrond
tussen heide ayteurs. rwq Lewm 2|ch yvoornamel q( in voor het overgrote d
korte pub Ikatles nchtte to fn leine kring van va egenoten heeft Argyris zich
gewen ot een veel roteré%% lek. Allen dle n bedrg ftmensenen enseluke
vernoudingen te ma en - en dat zijn er velén - wil hij overtuigen van“de
) mstheurjlg/ asr(]: Zr{n trgﬁt |se ?n s? rérke mate hetogend. Zijn methode is die van , frappe

tou] o%y Niet JaI leen verva\t h n d|versegboekenjmeer dan eens in herhal nng
maar 0ok heeft hi Aeen 9 ?ot a nta werken geschreven, die voor een beIangruk
dee variaties z?] ﬁ)een fde thema.

E) IS een vr aar auteur. Behalve vele artikelen schreff hij g reeds meer dan
tien ?(e en w arm hij z| n%n vattingen over or anlsat|e ISC ?P uit roe?
De bekendsge niervap 2| xecut|eleader5| ?53% 4), Personality and or-
?anlzatlon 1957) ( vu? derstand mgnor anizatlonal beh 0) en In-

rken zijn in %et Nederlan sver aaId r ond r de titels ,De hed A
Een_analyse naar een prakii gor eeld” (8) en ,Mens en org anl?]at|e| e-

e, eteditie 15 verschenen, heeft reeseen
groot publiek getrokken.

In zekere Zin 1 dit jammer. Het laatste werk van Argyris is pam Lk als egn
Nederlands zer krijgt derhalve geen Inzage in de meest recente opvattingen van
de auteur.

Nederland het bekendst S, *)rlmaw het bdek Personality and Organization als
uitgangspunt worden gekoze

rating the. Individlal and the organization (1964) ( D\Q reéileggegst emde
g 9 e) g f?e|der
ari gf 91, Vooral het tweede, dat in pocke

l
vergeter e le“i ave van het In het Nederlands, vertaalde goek e bescﬁ quwen. De
In de hier volgende kritische beschouwmgen zal, om aan te suiten bg wat in

2.2 Konstruktie van de tegenstelling
221 De mens

Arggrls %a(at ujt van twee grondko gonenten van de somale o;qamsaﬂe ener-
g Ividugle organisatie van de mens en anderzijds de formele organisatie
als wij die in het bedrijfsleven en ook verder in de maatschappij tegenkomen.
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In het boek Personalit rr%/ and Orgamzatlon aat hij allereerst uitvoerig in op de
organlgatle van %e - humian Persona Iity’ 6102 Later, In het werk Inte gratln the
Individual and tne orgamza lon, IS deze Des houwmg OVer ge organisatie van de
Irg%sr aanangpgrke ijk bekort, overigens zonder dat de strekking van het betoog veel
In heide versi smerkt Argyris op dat de mens een ,self” heeft. Onderdlt ,,self”
- dat In %et Negerland ssor%g worgt vertaald fﬁs net',IK” l]§ verstaat u the
un| ue integration of t err])arts of the personality for any divén individual (lg
elen van pg)ersoonluk eid die in het ,Ik” tot integratie komen, zijn 0.a. b

oe en en ﬂ Ciferten

Wanneer net ,,1k” bedreigd wordt gaat dit vol([;ens Argyris in de verded|g|ng

Allerler verded mgsmechamsmen unnn aw) reden. \?ayﬁ er%fheu

In. zijn eersdev ISIE zestien: agressie, schul tlnuerlng gt onflikt éiIS
kriminerence beslissing, ontke nm van de feitelijke togstand, ver rm In

t|0n onver5|e IH |c ame J

|e vooral me at-

itell
Emiﬁk' g van E J nlijke ervarm?en emmln C %
waen over mpensatie, ra |onal|sa|e ntl %%P
T roze ktie, wetfelin vaulla(Jlon amblvalentlee tenslotte versprekingen
f the tongue) (13). De bedreigingen waardoor deze afweermechanismen
wor en o(g)rggroe en fznﬂnv lgens ArgyTis Vooral angsten, konflikten, frustraties en
diverse v N falen
Als iedere organ|sat|e streeft de mens er naar hepaalde doelen te berelk%n 0a.
wil i r{ enerzijdseen mnerlukevenwmht h%ndhaven ?n anderzijds, door zich aan fe
passe een enW|c ht met zgn omgeving bewerkstelligen. Dit’, multidimensionale
proces” nogmt A rﬂgrls mnvoqm van anderen,,%vlf -actyalization’ f( g
Deze zelfaktua tie (ook wel a n(%(e?md als zelfverwer elllkmg? Ifont-
Roonng\rgkomt In gen aantal ontwikkelingsrichtingen tot uiting. “Als zoaanig

oemt Argyris 0.a. die;

- van passivitelt naar aktiviteit
&b —
- Van OV%) l?t?]el ; %R OVEHSCf]e

- van wemﬂ%feeqnemer(\j anaé}]a[)g% Jsmgen naar zeggenlgc ag

2.2.2 De formele organisatie

g)ver de formele orgamsatle |sAr? ris korter {16) Hij merkt hierover al|ereerst op,
t de pioniers van. de formele qrganisatie uilgaan van de veronderstellmP dat de
gw nsen |n aanzienlijke mate (within respectable tolerances) rationeel zulfen han-
elen.

Als grondbeginselen van de formeIF organisatie noemt Argyri ds de taa t?] kverdeling
&werksrﬁemahs |e§ de higrarchische ((Jcham of command}, de eenheid van lef-
Ing en de spanwijdte van het gezag (s 5an of controﬁ

2.2.3  Het konflikt tussen mens en organisatie

De %ron edachte van Argyris betoog IS, dat deformele organisatie strijdig is met
de indivi eIe organisatie Van de mens. Dat er konflikten fussen e|g é) anisatle-
vormen voorkomen, 1S iuet Iets Incicenteels dat alleen IB bepaa J edrijven aan-
wezig s, maar het gevolg van een principiéle onverenigbaarheid van twee
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satievormen. Er is voIRan Argyris een . fund menéeel verschil tyssen de pehoeften
\s/gtr}eee(n sychisch vofiwassen Persoonlijkheid en de eisen van de formele organi-

t ‘eerste principe van de formele or an|sat|e de taakverdeling, is bijvoor-
beelg In strl#d Fr)“net hgt Prmm evan(? ,,seI? actuaization” van éje mens. H [Jtaak
verdelingsprincipe gaat e namelijk vo %ensAr lesvanun atdemensefflmenter
23| werken als hi %espeuahseerd?re taken kng %18 De ezon evowssen mens
wil echter meer da hetverwerke%en van eén hepérkt aantal opgerva e Ver-
mo ens, Self actuahzatlon Is een . endless chaIIenq? $l9g egn,, voortdurende uit-

r;% or dt aan deze behoeffe aan zelfvetw rkeh%kmﬁ niet tegemoet

onfien, dan on taan, frustraties, konfhkten en vormen van Talen (21),

Voor het tweede principe van de formele organisatie, dat van de h|erarch|e
geldt lets analo%l e hiérarchie, zeg(s Argyris, maikl e mens afhankell an dp éSIe
n ond ergesc | rincipe van verwer | daarente en houdt n
at e gs&/c Isch gezon e mens behoefte heeﬁ aan ona han elijkheid, akt|V|te|t en
gelijkheid resp. bovenschikking.

2 24 Verkeerde oplossingen voor het gesignaleerde konflikt

at hjer van e n fundamentee| konflikt sprake is, wordt volgens Argyris in de
Ltl 1k meesta niet onderkend Wel wordgn In de praktlﬂkdéq moellg%eden die

%evo van ?ﬂ konflikt ontstaan, 0% gemerkt, D unktionarissen konsta-
tere b|{ oorbeeld dat de werkers | |n een aaId bedruf assief zijn, Om deze ﬁas
smteh egen te gaan nemen zw 00k maatregelen. Als zo anlg noe tArega/nsa er-
ﬁerst et Dieden Van een ate I€le beloning aan de ar |er als kompeénsatie van
un onaangename afhanke eJke Situatie. Een tweede oplossing Js het zoe en naar
technisch bekwame, objektiéve, rationgel handelende |oyale' leiders. Een derde
oPIossm% I de werkers te aktiveren door g etitie eest an te wilkkeren
bijvoorh eId dooy de beste van en fom t|e m tvoo uitzicht te stellen (22?]
Deze maafre eenz nvo ens Argyris ege aseerd op een rationele konce é|e Va
de mer]se In trijd njet de und mentel behogften van het 9r0e|ende| |vm\u
N|etat| werkt, zoa sempmsc IS aangetoond, een kompetitiesysteem stimule-

Invee evallen v?ele de werkers zich daor de Eenomen ma regelen bedrel d
Nutreden ?erallerela eermechanismen In werkin Dzea rmechani
unnen zowe In |V|duee z? e zestien In 2.2.1 genoem e? als In gro% ra]
optke en. Tot( ea tesota eermechanismen‘rekent Afgyris bijvooroeeld net
entenhetktlmre N formele oraanisate rekken hierit voloens A
e topfunktionarissen |n e formele organisatie trekken hieruit volgens Argyris
devoIgeFr)aéJ Konklustes: . FB A

1 De werkers zijn lui.
De werkers z/jn or] elnLeresseerd en apathisch.

3 De werkers zifn geltizie ?mone crazyg

4 De werkers veroorzaken foutert en verspillingen (25).

ﬁt gfunktmnarlssen vm?en dat dit ve[anderd moet JNorden en wel %oor en
rachtiger optreden van de leiders. Aan dit stronger ynamic |ea er3|ep
steedt Argyris veel aandacht. Deze vorm van Teiderschap noemt hij o.a. pressure-
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oriented, organizationally- centered productron -centered, supervision-centered,
lecision-centereq en task centered (7 g Ook spreekt hrjnvan autocratic of diective
leadership, waarbr, hij d eexperrm nten van ? pitt én White memoreert& )b
Deze wrljze van erdrng?even zal echter voI en Arqyrrs lgeen ander effekt hebben
an e %Ie or?anrs e zelf. Ook een d aJ ejde schaP maakt de mensen
passief en afhankelijk. Bovendien kan een va fhankelijkneld geturgende om-
g%ttlsttlga\na&g)e werkers om de gunst van de leider optreden’en een gevoel van falen

225 Betere oplossingen

g ris zoekt naar een hetere ornlossrnq Er van uitqaande dat de tegenstellrng
tus norpanrsatre en individu fundamen e 1S, meent Adat er slechts harmoni
an ontstaan wanneer é nvan belde worqt eszrg Aangezien de gezonde mens
volgens hem nigt verande e( n kan, moet ae Isatie veranderen (29). Deze ver-
a erin zoazrc moeten erken doortaverrurmrn In plaats van specia-

ISatle en door een vorm van er erschap waar
lerding. Deze vorm van leiclersch aP noemt Argyfis participative, employee-cen-
tered, ~client- enAere ou? -Cente ed subordi a] entered of person-centered.
Als beste aanduiding ver % rrRe enamrng ra]rty centered.

Over drt |aatste schrijf d ) eaIrt centere eadershrg 1S, notaEPredetermrned
set of < est ways to |nfluence people eonv rsia dsrtron that Is prescrined
Is that the leader o ht 0] frrs dra nose what Is Teality and then to Use the appro-
priate leadersc rpp tern”

2.3 Algemene kritische beschouwing

Ar%vrrs betoog heeft een aantal verdiensten. Het r% allereerst in het algemeen
dui g ?efor Wleerd en goed gedokumenteerd De formuleringen vo doen voor
het ov (%ote deel aan de 0.a. d? dendorff gestelde eis van etenic ap g)%
voorzich gherd Een enkele maal (31 rseendrt raak voor mererlel urte v thaar,
maar, rnhtalgem en Is éte redeneer rané er en worden Ingevoerde Vaktermen
die niet 3Igem en beken Hn verklaard. Voorts Is het betoog voorzichtig In die
zrn at 0e" auteur, ook al fieeft hij A zeer Eertrnenﬁe opvattingen, zich hotdt aan
oh etreve eevené en 8een emotro eeurt gra en lanceert.

edokumenteer ever andeling door zeer vele bronvermeldingen. Ook al
eroePtA rgyrrs zich vooral OlEodle nderzoekrn en die_steun verlenien aan zijn

vattin noemt hij uitkomst ndre hrermeern strijd zijn, niet, wat hij zegt
i rdt brina steeas nauwgezet gest af§ vvt J J 769

8or kteratuurver ZIngen.
Een nog grotere verdienste™Is de dul

elijke koncep tre an et betoo Argyris
heeft zich nretb erkt tot heLsrgnaIeren van een, aanta 8nvo komenheden in‘incl-
dentele. s?craal %%anrsatd ISC

g fUafles maarh heett deze teru dﬂbr cht tot een

principiele grondtegenstelling die in orsecontou en IS zicht aarg? aakt.

g)rggagrlfs deze verdiensten is er tegen Argyris’ betoog een aantal bezwaren in te
Aﬁereer tis het de vraag of zijn uitgangspunten wetenschagdl lijk voIdoende

gefundeerd zijn. éjzrén koriceptie van g individuele organisatie van de mens valt
zeker van psychologische zijde krrtrek Uit te oefenen, terwrjl 00k zijn beschouwing
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over de formele organisatie, ondanks het grote aantal literatuurverwijzingen, sim-
pllst|schaandoae§ro hij mens en organisatie met elkaar konfronteert,

Z ISafi ar konfronteert, is evenmin
zonder ggenkm an oms kri tmg ge mdruk?%t ,Naar een ko ?<Iu3|e 1S toe%
redeneerd”, Een enkele keer (1}t ook evraeﬁ J de voorstanders van de f
meIe organisatie, tegen wie hij zich afzet, voltioendé rec tdoet wedervaren,

% yiis ziet de formele organisatie, zo blijkt uit zijn gehele betoog, primair als
lets n %atlefs Hierin staat hij misschien piet IIen Nu veIerIel ebled de for-

mele 0 amsatle sterk Js doorgevoerd 2|na er e| nadelen van deeor anisatie
\Z/Iecrr(])tnbe?c%t o n?éden Hlerdoorgdrelgt hethevaar dat (?e nositieve kantengworden

Wuf kunnen ons heden nauwe V\)ks meer ?rote aktléntenen voorstellen die nigt
door ormeeorganlsatles op touw zijn gezef, Deze a t|V|te|ten waorden ongetwij-
feld vaak begeléid door konflikten, menselijk falen en andere euvels. Dit“neemt
echter niet wi 9 dat deze or anlsat|e? fot dusverre effektiever hel% en gewerkt dan
ongeorﬁamse de vormen van mense }ke aktivitelt en dat Sorel’s beweri % dat een
?n gal er emrglerggaeroeld een ongeorganiseerde meerderheid zal overwinnen (32)

Du&eussvoorsof geg% rArgyns even oplossin deemg juiste is voor het
door hem gesignaleerge pro eem Ar n wil, om een ntegratevan or an|sat|e
en individg te bewerkst Illgen de or msat(f aan de men V\}oaﬁsene niet de
mens an de organisatie.. DE mens, z0 shu eze niet, beschouwt nij als een vast-
staan even d orgams? ie it

E |s echter’of alleen de or anisatie v ranﬁierd kan worden en of niet
00K meste veran en S Ar rsmeen}1 ataepogmgen om de mens te
veran eren, zoals eze voor eellf In vee uman-relations gro rams” geénta-
meerd worden, In e%mse al tot misluk k|ng (edoemd zijn, omdat zij Uitgaan van
he}\ﬁ) rimaat vap [ne orﬂamsatl% g .

n krijgt g e|n ru gr Ier njegszln% doo[draaft Ter\z\mlvele n-
dernemers norgamsanet eoretfci er misschien in hét verleden teeenzn van 2|n
ung Igaan dat de mens zich aan e?g Hnatle mogt aangassen |5Ag s I et
8 e Uiterste vervallen door te stel at alleen eorg nisatle zich de mens
|ent aan te Enassen Men kan zich avrageno gmett VEr IS ?egaan enofin g
|Srgh 1t genoemde ,oude Amerikaanse™ visie niét toch een kern”van waarhel
ull

In onzem atscha|p n moe}en immers allerlei taken worden vervuld die in stn;
zijn met de door Argyris eormuleerebehoeften van de ,qezonde” mens. De
taken ambieert de mj ns mlssch|en niet, maar dank i z gn na uurk{k aan assmg
vermogen kan en wil hij deze we| verrichten. Een tieh eftenstru uurl niet éen
eens enl voora) vastl ende roothe|d Het s mogeljjk hierin verand enn%en aan
te prengen. Een van ? []( heden - er Z1[n 00K Iceéler methoden - o dit te
doen Is edoorAr?yns gew aakie materiéle b Ionm?

Bovendien 1s he %% of frustratie van ehoe ten toé elke prijs moet worden
vermeden. In de t% van het ontstaan van Personaljt rgn [zation was ,no
frustrau?n een sl %an van vgle progressmve Amerik nen Asreaktle te en aller
lel strar g Pv(?e INgsmethoden P Eageerden Amerikaanse Jj Tgo% e op-
vatting, dat indiviauen - zowel kinderen aswgrkers In een bedrijf- Net best ge-
dijen Wanneer hun geen stro reed In e weg wordt gelegd.
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Men moet echter njet vergb;eten dat het menselijk leven een aaneenschakeling is
van frustraties van allerler behoeften. Door deze frustraties treden niet alleen”de
door Ar(n; rs enoemdf onheilzame afvveermechamsmen 0p, maar kan 00k een
aanpassifig aan de regliteit worden bevorderd. Bovendien kan, zoals o.a. door
Idﬁvg{gahs liteengezet (34), door het overwinnen van obstakels een sterker ,self”
Omgexeerd heeft het te emoetkomen aan (?ehoeften niet altud Ogunsng gee
volgen voor de mens en znn om evm gn 1S, dat b verre% an eterq moet
? Ing, aan mensel \}v % efte n|e altn bevredlgm dt, maa éj tin
eaats aarvan nieuwe benoeften ?(ntstaan Eenasch ekkend voorbeel ler-
an vinat men bij het verwende kind, dat a evo van een voortdurend toe-
geven aan ZAJHV rfangens, op den ?uuronaan epast g Hunstﬁanbaar |sgn(vv Lden
W“S oet het ?r eno ten aanzl nvan 001 hem genoemde 8
one en van de ,self actualization” een % Jereakne n|et olp zal fre
g]ste t het voor of deze behoeften van het voI assen Individu faatste gro thg en
le steeds en on er a e omstand |%e en moeten. worden eeerDiediq R
sa e van %rote moeilijkheden voor mens en orgamsane Er 15 eChter geen Tede
aan te neme ﬁt eze bfehoeften naar andere we ten zouden |uisteren dan de ,,e
wone” mensel hJe ehoetten. Ook ten aanzien van de behoeften waaraan Ar
%?}e Waarde hecht, ?el t dat bn het gezonde individu niet alleen frustratie, ch
frustratietolerantie kan voorkomen.

In de volgende Ipara% rafen zullen deze en andere bezwaren te ngen Argyris’ beschoy-
wingswi e( |tgewerk(§ Daarpij zullen primair forniele en zas secundair
Inh uden e ne enkmg N WOrcen geult,
het mm % unt van de kritische beschouwingen.in deze serie is,aan te
tonen dat verschillende bekende auteurs op, sociaal-organisatorisch terrein niet
onbevooroordeed 2|n doch oR een tendenUeuzg Wijze redeneren zal aIIereerst
gns manier van betogen onder de loep worden Eienomen neassant Zullen
% |£ bezwaren tegen 0 inhoud van Argyris” opvattingen naar voren woraen

24 Uitwerking der bezwaren

24.1  De primeur opeisen

Veel auteurs die een steIImg oneren, doen het voorkomen aIsofzn)de eerste zi #n die
de betreffende gedachteh ben ontwikkeld en uitgesproken. Vooral in Amerika
treft men dit ve schunsel herhaal ellék aan.

0o kAgvns gdt enlgszms aan ( ze ; rimeurbehoefte”. [n het voorwoord fot
het hlerb\Brokn hoe ersonaht Orgamzatlon stelt hij: I became n-
Creasing y are that my co ea Les Were unsure of the scope, depth, and potential
contn ono the behavioral Sciences.”

Vermoedeljjk z%n de bedloelde eelle aeg g lieoefenaren van deze gedra?sweten
schap V\Pen zelf maar technici en ekon me Ie les %aven aan de onderwn nstellin-
g aaraan ookAr{gyns doceerde. Doch ook zI g akgenoten In engere In Krijgen
en Veeq uh e%m%%are tnat lthough ma my ractitioners were
accepting the importance of the behavioral Sciences, dnd sonte were even creating
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their own, research degartments few seemed to have a clear view of the uniqueness
of these disciplines and their potential contribution.”
V1S %at verder: .1 be ?an to wonder If It would not Pe helg(ful for someone
0 at em t'the necessa flrs step of assembling,as much of the |st|n g empirica
research as 0ssible, geera le on spme sort of framework, In order that more
meaningful hatterns could emerge” (35). Vervolgens merkt hi hH op, dat zijn hoek
een eersest IS0 % ﬁar een inte %ratte van de tot dusverre verrichte onder-
20ekin enovrhet ens é handelen | or%a]msattes
In & hier emteereg dac ten ang komt een_aantal onduiclelijkheden voor.
Niet dujdeli] k 15, zoals ?ezed of Arggrts met zijn colle/gfae vak enoten bedoet
Nletd Jidelifk is ook wa Ardyris be It met een | cear ewo fhe Hnl Tenes of
tese sc nes and tetrp entta contrtbutlon at esc houwt A A
zonderheid van deze disciplines? Wat IS hun éaotentlee I raﬁe’? Waartoe wordt
deze hi tf Jdrage verondersteld te dienen? Uit het etoo? g en de In ruk dat
bedoe IS éen bijdrage tof datgene wat nutttg en Interessant is voor de stud enten
In eekonomte en techniek. Zeker Is dit echter niet, voiiral niet omdat etb%e een
eee nieuwe opzet, die ook voor een groter rt)(a eang \}k 15, il bieden,
it dul etgk is voorts wat Argyris verstaat o er een ,,cea ew Vervathtg
hier in de ubrtektteve beschouwmgsque van vele auteurs d |e hun eigen Vis|
clear noemen en die van anderen niet? Niet duidelijk Is ten slotte wa Ar rts
Dedoelt met ,more meamngf ul patterns”. Aan wat voor ,patterns” {
hier? Wil hij [j Voorts su qerer n dat andere (f(nderzoekers niet 0 nauweluks |n staa
zungewees meanm% natterns” te ontdekk
Deze detaﬂkgttek er 2|#de latende ki warden o(ﬁ?emergt dat het V\;; ehele bet(i 8
pretentteus aan oe(s Ar\%/ 1S ogen are r|t|ek o0pe % ocenten wordt gevolg
door kritiek op leiders van researcn-afdelingen om uit te moncen in de op erkmg
at hij FF’ gterlgneen eteers\t/e sot R zal doen om het researchwerk te hundelen en ,meer zi
derg ?uke aanqo ‘%wekt hoge verwachtingen. De lezer veronderf(telt dat
ggrlt laétrtreur I8°20 hegint met een zeer originele opZet en opzienbarende uitkomsten
Aan deze hoogaespannen verwachtingen wordt in Personality and Organizatio
nteest segegirvo?gggn et boe |sveeq ﬁttperortgmeerdan m‘a@tvoorwogord worat
U
J 0 %meel IS het in zoverre, dat er vermoedeli n]k geen ander boek Is wEarm de
tegenstelling tussen de mensel d e behoeften e orgoamsatte 20 sfer ge
accentueerd. Ook 1 er vermoedelijk geen boek waarin de ,human-re attonlp -
8rams 20 stem%tlsch van de hand worden gewezen als een regel middel voor het
ereiken vai een.harmonie thsenm ns en organisatie. Het merendeel der opmer-
Kingen ?teArg ris In Personality and OrganiZation maakt is echter ook In andere,
ou ere Iterat]l rterulg te vingen.

e bede doo AF%IS aanbevolen goede o Iossmgen zu eenszins g%r
sronkeIHk Over h% t door hem voorqes ane r?g entere ead IS ﬁbeston
het verschijnen van net boek al een ui q rejde literatuur. Voor de taa verrtumm
Was in d|e “Ld eveneen3 reeds een aantal pleidooien gehouden, 0.a. in ons fand |

1951 door Kuylaers (36
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2.4.2  Waardebeladen termen kiezen

In teq/enstelltn% tot Lewm kiest Ar [%IS niet waardebeladen termen als ungan
gunt an zijn Verhand g In z% eschouwmgen over leiders hap vermi \
elfs de door Lewin gekozén termen demokratisch en autokratts Wwaar mogeli
L|ever s;t)refkt hij J van gﬁou -centered en sy ? Eervmon -centered.
aloemeen 1S tj etenscha t! voor2|cht|g In z%n woord%ebrmk en
|cht g 20 sreeds werd opgemerk va termen toe. Soms echter, vaak op essen-
tiéle g afsen in eontW|kk I|n vanz betoog, toont hij eenvoorkeurvoorvage
term N C? voor termen die niet geheel waardevrij zipn.
eze termen (e r%;leen exakie bet enis heoben en we%trﬁan doar ver%chll
Leen teernenseenzoeneét uiteentlopende inhoud wordt toegekend, behoort bijvooroeeld
|
Hetg 9 health?/ |seenw%ardebe r{)dat in Ar gyns betoogeen beIantI;ruke
plagts |nnee q sRaatst et ﬂ onde” Individg te enove d% ormele ?
anlsatle Z|I|n eer? konklusie aan et slot van 2|nbe U|t |voor
There Is a fack ot congruenc etweentenee?(so in |V|duals (ft the
(Zileentt%tr%sy ﬁﬁ the formai organization™ (37). Als kenmer en an de gezonge mens

1 het willen vermln?er nvan zi gevoelens van afhankelijkheid en onderworpen-
petdte enover de lel mg zit i (Hantsa le,

3 b ttﬁt‘“eé‘vtﬁ”a%%@ %ktk e G .
E)tr%agnr drﬁsgr%dlrecttve Ie% ershP %eheerstec%m&en egn (pseudo)human- re?atlon

4

et 'scheppen van een eigen informele wereld ter bescherming van de innerlijke
stablllteF a0 e i ’ J

f ebruikt hler het bezq Hp ezond.in een geheel andere zin dan indep 3\6
ot? ogle %ebrmke Hk 5. ZIjn 0 schn;]vm vg grezond 1S In oge mate su

Wa ne reenﬁ er aan de eisen van de fo meIe or antsatete emoet-
omt ige geven taakver etn# accepteert en met een beperkt gebruik van zijn
Itchameln B en psychische vermogens genoegen neemt, is dit volgens Argyris niet

* I-?et 1S iian 00k geen w? %er da Arqgnsde te%enstelltn% tuss%n gezond individ él
en formele organisatie a gzon er Sterk met} |S men Berst et be r||p 0ezon
met terzudesc nlvm vand % rUl e éker etek?nlssen van deze Term, nauw
éJetaan L2eltont Ioonng VEnvo nsdezezefontploonn ziet als een nood-
zak Akheld die In alle ak V|te|ten |n ?< kg nis tonsc ver and tof umntTt mogt
komen, vermag het %een verbazing te wekken, dat eormeeorgantsatteasstrn
di l}; met de be oe fte van het gezonde individu wordt beschouwd. Men zou zelf
Kunnen zeggen dat in Argtrns gedachtengang de formele organisatie per ef|n|t|e
In stri Ad 1S et ?e Individuele gezondheid.
soortg K bezwaar 51 te brengen tegen (e be ng en ontmkkehng
”pJoonng rogl, ll? ms eveneen met oorllefd Ikt. Evenals ,,
heid” zgn ontW| ?Iln ', 0Nt oonnq en ,,Proet gn pen waarmee en
vee kanten op kan. In alle drje begr rEgenm besloten dat er |es eeurt. |n welke
richting zich dit gebeuren voltrekt, moet echter nog nader word n epaald. leder
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kan hieraan gen elglen inhoud geven, Zelfs is het mogel Jk dat wat de één ontwikke-
lin groet of ontp ooiing noémt, door de ander wor taangedmd als dekadentie,
acheungang of Ine nic rompeltnP Er bestaat hier, zoals évoorbeeld de Ijteya-
tuur over de ontwikkeling van vele Kunstenaars aantoont, geen algemene, oojek-*
tztgte/eepr;ara]ggatstbaerre] wetenschappelijke geldigheid. Slechts de visie'van de ondler*
| v
Het D ean%r # ste%ezwaartndttverband geldt de term , reality-centered Jeader*
g Deze term kiest Argy zoals ezed voor het Ieiderschap dat hij, voor-
stat Daarmee U ereert at eto e persoon gerichte, participerende leider-
sch aé) de realitért Is enc terwijl et sterke”, dynamische”, op de produktie
formele organisatie gerjchte Ielderscha dit niet'is
ok het woord reallteit is te vergelijken met een Iege doos die allerlej uiteem
Iopende vulllngen kan knj en. Wat Ar qyns onder werkelijknheid verstaat, Is slechts,
een as(EJe kt var de werkelijkheid, name ljk de werkelijkheid van de behoeften Vﬁ
het individu, D|tW|I Niet e}; e état de behoeften van ge organlsatte onwerkel g
rt Men zou 00k unnen edigen dat de organisatie waarpinnen ge mens eft
waaraan ch volgens emnalgersm aanpas?en ,0e” werkelijkheid i
t verband |sog te merken, dat Freud gterm rea |te| |n zekerezm n (56\9
overgestelde, betekent qebrmkt Freud meent dat het, sgc ISC ?ezone Individ
|nz n ontwik emF Lust rinzip’ gngsgee voor het , Realltatsprinzip 83%?
n rvers% { dat et zjch ontwikkelende king afstanit doet va
9 evreﬁigtn van z1jn behoetten (de Litst) terwlle van de eisen
dezun om evm% stelt (d Realtatg Een ont) |kT<e mg naar de realiteit toe IS
volgenf(Freud ee rekentng“noudenm ten een zich aanpassen aan zi nomgevmg
dus ook aan ge organisatieS waarvan men geel uitmaakt, Om met Argyris esP
ken: er is een ove an? van op-direkte-penoe en gericht naar op- om?evn
8encht Ar %yns dadrentegen v rstaat)onder realit centered Juist het afz gnv
e elsen (ie” de om e\{< Stetttﬂt goeve van, de henoeftert van et in W
Men zou dan ook kumnen stellen, dat Argyris het woord ,reality” gebruikt
,20als hem dit het beste uitkomt”.

243 Schijnsystematiek aanbrengen
nlArg ris"boek Personality and gpﬁatlgn valé niet alleen het]zeer %]ote aan-
atuurverw%zmgen - maar 00 ljzonder grote aantal 0 mtngen

AIIer e| versch gns len”zi nvgn een nummer VOOrzien e on er elkaar e laatst
Het oek evat meer onderd ,,rwes van e Ogeensc apﬁen van e mens,
etgenaca %gd nvan de o anlsatte bezWaren tegen e opvattingen van anderen,
veronderstelde yot ese,

Het voord eg neen ﬂer&lel gk werkwijze s, ﬂat in een ekompltceerd(e materie
orde kan worden gebracht Wadrdoor %eo erzichtel he| worat bevorderd. .
Een der eIern mmerin werkt ec gr alleen vernelderend wanneer ver e|
bare versc Aselen worde enummer en wanneer niet andere vergelijkb re
verschijnsele worﬁen

Dlt atste is echter n/ |s n|etaIt|Ad hetﬁjeval Ten.aanzien van de in 2.2.4
verme e opsommingen eningen van topflnktionarissen over hun werkers
9Ve dt bijvo rbeed at]nt ta eoR atttn en van managers OVer hun mensen zijn

eergeceven. gg/ns en aantal meningen die n ijn gedachtengang passen,
uitgezocht en onder elkaar geplaatst.

mab blz. 75



Een ernstig bezwaar is in dit verband ook te maken tegen dein221 (k;enoemde
o somming Van afweermechanismen - een opsomming i Argyris 9eluk ?mznn
atste boek niet hehftherhaald De zestlen In Personality and Organization ge-
noemd e afweermec anlsmen Zjn In veIer el opzmht ondell ksoor 0. Argyris”is
hle]r eklektisch t%wer %egaan Van d |vers%g %/chologlsc uteurs, dlﬁv Ver-
schillende gezn: tspunten “zijn un(h; gaan t 1| . verdedigingsmechanismen”
overgenomen, De meeste - zoasko Versie roIJekne |dent|f|ka leen ratlonal|sat|e
- ZIjmontleend aan Freud, ale het egrl a ee mechanlsme ?ﬁ Ul tvoor epaad
verwerkingen binnen het ,self”, Opéén lijn met deze innerl g e verwerk mgen stelt
Argyris echter verhoudln en van dit self iot de buitenweréld, zaIs g rJ orbeeld
?r Ssie. Maar ook een al g mene estn sremmlng een ujterl m galsshps
? the ton ue en een veﬁs n 6anse als schulg - |ngnlukeen Juridisch en geert psycho-
0gIsch begrip - noemt £ n ,afweermechani

et e I is, dat de aangebrachte systematiek slechts een sch nbare is. Og het
eerste ?h maakt een Q sommln% van zestien verschl selen d| vrjjwel alle met
e( !) woord zijn arwe(m e%n wetensch g ée |nd een
ntlsche eschouwmg echter blijkt, . dat ez? wetensg ﬁ the| slechts een
utterlijke s en dat d& opsomming niet verhelderend doch’vertroebelend werkt

244 ghrn\nelhﬁceren van de werkelijkheid door tegenstellingen op de spits te

InveIe beschouwm en waarjn te enstellmgen worden gel nceerd worden deze ten
eoev%van net effek sterker faccentu erd_ dan met de realiteit overeepkomt,
Lewin gvoorbeeld |soe(re 20 fln een vorig artikel is uiteengezet, uit de veel-
vorm|ge oma werkel |A d enkeeextreme aspekten.
Een dergelijke bezwaar kan men tei?en rgyns’ rondtegenstelllng Mens Versus
a(lsanem t maken. Kan men auto ra{nch n gemokratiSch leiderSchap als kon-
t|es beschouwen die |n de werkelijkheid vrnwel noit In ge door Lewm CS.
ge ruikte zin voorkomen, de mens en de organjsatje zi A qeenastra ties, doc
eaI|te|ten Alleen kan men stellen dat het mens eelde het organisatiebeeld dat
nqgns ZIjn lezers voorzet, a strakties zi an Dat hij echter ezg egrippen zelf op
herpe Wijze tegenover (e aar stelt | voIIed|% erechtvaar
Tegen andefe onderscheidin en die Arqyns a% rengt |f<|n tverband echter
wel Bezwaar fe ma en, Inz betoog plaatst q namels g overeenkomstige
éze als LeW|n |verse keren twee e rmen die In de werkelijkheid niet of nat-
welijks als zod anleg v(?%r omen % enover elkaar.
D|t 1S bljnVOOFb el %eval zgn beschouwm en over Ieldericha \Wanneer
ee contraire yormen van leidlerschap, { Ire \ en ,realistisch” noept,
bee dt, w%r thi gmet konstrukties. Ul een skaavanalerle| soorten van Ie|der
sca hesft e] e extreme vormen naar voren genaald. In somaewgre A
heid bestaan chter meerdere foorten van leiderschiap en komen tussen de door Ar-
gyns enoemde |tersd;ena erlel over%an en voor.
Argyris heeft hier etezqenste lingen o de spits edreven. De bezwaren die tegen
Lew|n’s onderscheidin a maakt, kunnen derhalve ook tegen aeze onder-
scheiding van Argyris wor en mgebrac t
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245 Andersdenkengen meer in de schoenen schuiven dan zij gezegd hebben
resp. hebben willen zeggen

Het belangn kste bezwaar dat tegen, Argyrls manier van betogen kan worden
gemat (?t le manier waaro hij anbersdenkenden te(%emo freedt, Hierbij
wor tdet ntieuze achtergron van zun regeneringen het ui ehgkstzwhtbaa

het algemeen gaat, zoals geze?d gyns skrlpuleus-weten chapgeluk e
WeerHemH?e tr) Jzonder grote aantal Titeratuurverwijzingen werd in dit opzicht Teeds
gEen leine aantekening moet hierbij (J echter worden gemaakt Het grote agntal
literatuurverwi| zmqen kan merkwa (TJerw?(ze 00k WE| eens misleidnd werken.
Wanneer name A negn betoo ?he ad 3u Wordtvrwezen naar eqoKumen-
teerde wtlsiorake WOl tbqq e fezer de |n rukgéevestlg dat ook §p plaatsen waar
een dergelijke verwuzmg ontoreekt, wel een geokuntenteerde basis aanwezig zal

ZI

JD|t IS echter hi \?ns niet altijd het r%;eval In het i IJzonder geldt dit ten aan-
2|en van uitspraken nvoorstan ers va eformeeoganlsatle Deze voorstan-
ders V\}envan Argyris beslist niet altijd ,,het volle pond
Terwi]l het belan n{/kste bezwaar eéen dewvzewaarop Aregins dgopvattmgen

assen, 1S het belangrijkste bezwaar tege
: % ghun uitspraken n"de mond legt die zij niet
Niet eo umenteerd. |
at Argyris hier schruf{ wordt door vrijwel ge & Tn voarstander van de fomele
Clénter za tioneren wanneer re rat meé de In |V|dYeeI
in een voe vere a
(?at eJeen%eperkte taa eg g let tevens nu.en dan in het e?
len at ée

van chologen over de ,menselijke organjsatie™ weer at ij Uit een
uﬂge%remg I%ergtuur ij(mst die opvat{mﬁengseleﬁteert dle% t best In zw{ Betoog
é € WIjze Waarop %evoorsta ers va
e formele organisciti uteert dat
hebben gedaart of nieth %nbe oe
% lJ(\!oo bee(!d de |n2%3aan$ehafllde ewerm% dat het
taakveremg grmupe inhoudt dat de mens efficienter zal werken wanneer hij
0e \ﬁemamee re taken krijg
or anlsatle Weerd. De voorstanders veronderstellen niet dat pij taakverdeli ?
meni ienter zal werken, miar menen dat de orgamsaﬂea 9 eel e
fun emr\1;; % V en w
verschil endeverm?gensvan e mens, Als Voorbee e dienen qakverd
en keeper zal hker mlsschlen nlet eter ZIjn oe
an spelen. Maar wel Is het z? ne?é] et estzal ?unktwneren wanneer de
I ka[( Ie e estekeﬂerskwa iteiten heeft net doel ver%e Igt. Arﬂyns 15 20 quJro

Reer met de e(tep van ebmens at hij aan het Verschit'In kapaciterten
tussen mensen vr| egema Ijk voor A%
Op verschillen eﬁsen spreekt, gyrls als hij A het heeft over de opvattm en
et met eens Is, Over ,,unde

van mensen met wie jf mg assum t|ons oms
den deze door_hemzeff gestipuleerd, soms worden g 00r nem uit de |teratuur
overgenomen Dit laatste WI| echter niet ze%;en dat de geciteerde auteurs steeds tot
de agnname van de(ze onderliggende hypothiesen zun ekomen op grond van een
empirisch ond erzoe

IS een derge 2 ke ,,assHmpu?n waarvan de formele or anisatie uﬂgaat noemt

?rls gvo b ? e only relations that matter be een eoR| In or am
zaflons ar those efined by organization charts and manuels d(e4 let dui eI|
maakt hij echter waarom’de Detreffende hulpmiddelen als de ,only relat|on
moeten worden heschouwd.
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Elders zegt hij, zoals in 2.2.2 reeds werd 0 gemerkt dat de formele organlsane
ervan urtgaat dat de mensen in aan2|enI|, te ratlon%el 2ullen h%ndelen f?e
ZIen van et rekare begrip ,,in aanzienlijke mate™ ontoreekt ook hier een dw
gende argqumentatie,

0 een andere plaats merkt Ar ¥r|s op, dat aan het verstrekk%n van een %eldg
|ke belonm VOoOr 0 Elemen qw kdne onungesproken ot esen ten
ﬁ? gen. De eerste | éiat egn menselijk wezenz ersoon |dbzo an|g an
Ptse dat i H bevred| wordt door d wetensch ath eIon|n VoQr
R R

disIn z |
nj gf\?ﬁd volcl){delen De derdep|s tgde werker het best agn wordeﬂ bJeIoon(? (is

Dat He ¢ drie hY othesen noodzakehhk aan het verstrekken van een geldel Ake
beloning voor on? zlerig werk ten. lgro saf% |gogen worat echter niet door
?/ns%qemd Dit kan ok moeﬂ% it dat d |verse ormele or(I;anls ties

oep?1 oningen hebben Ingevoerd om het beoogde doel te bere| en, WI£ eso
e onhoudbaarneld van de Iaatste pothese. Qok de tweede rYéaoth%eza an
niet door ledere voorstandervan or eorgamsanes worden oriderschreven. He
fert dat d emensen graa r%;ge Verdienen, houd niet in d&t Zl ,,pnmalr %e h
resseer znn, ? aanzien va £ gerste hyRP Eese an worden gpc\;/e

at onder-splits ng van de persoon|jjkneid gewoo |ets anders wor erstaan

Ceafwgg n& van satisfaktie en drssatisfa tlewaa a hier sprake 1S. Bovendien
e ujtarukking ,oevreqiging kopen” ogzm zelr al tendentieus aan.

4 bespreking van znn In |ens verkeerde oplossingen zegt Ar Ol%ynsv orts,
20al§ in 2.2.4 1s opyemerkt, dat. e|ders raag de werkers aktiveren door de
petitiegeest aan ewakkeren voore ﬂ oor promotie in het voorumcht t
stellen: De nder endeh ot senz ler vol ensAr% rs, dat de werknemers
er naar zul en str en om orun te komen en dat ondgrlinge we éver de pro-
duktiviteit zal vernogen. Hlerte%enover stelt Arg r1s, dat in verschillende exper-
menten deze veronder tellingen Riet qp bleken te (a

% N |t va schulft [)ge s é n teqenstanders meer in de schoenen dnan Zi|
heb ewee Dat, zi| In bEpaaldé sit at|e§ van de _kompetitiemethode’ 3&%
rU| maken houdt nietn, dat zij deze methode onder alfe omstandigheden geltk-
Za T%ma end achten.

nsottez neruns aken van, n?g/ns over de formele or%amsanewaarblg hij
l;[%gn [e)ﬁ?eﬁel ‘bon erzoekingen die. et een korreltje zout moeten worden ﬁ no-

bijvoorbeeld Voor zmopmerkmq af de eerste van de ma age
ment’s dominan assum t|ons Is dat de werkersTui znn Arayris beroept zich hier
0p een onderzoek over %ﬁnmesvanm nagers over hun areiers. Daarbi| bleek
oa dat Vele managers dac en dat d ear eiders, In overeenstemming met de men-
s d ke natuur, zo min mog lijk werk willen verrichten,
het earste rggzmht I J tArqyris mtsBraak hiermee we bewezen H?} I|gkt of
nte enstaniders hief niet Meer in.hun sch enen schuift dan zi| zelf hebben
g Toch IS enige voorz eht| held b| het fre H en van konklusies deboden. Niet
eg |sde meping van ,vele” e nletv n ,alle” mana ersweergege en, maar ook
moet een verschil worden emaakttussenw t de mensen ze ﬁen nwat zij el enIHk
met hun woorden bedoelen. Als iemand zich aan een vers¢hijnsel ergertn t A
tot krasse, generalizerende, onverantwoorde uitspraken. Als men vart een persoo
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? A breekt ook altnd wat”, kan het zijn dat men bedoelt te ze ?en dat_ge
hetrokke esleghts i) \;V 1% van znn %ktlvnenen iets breekt, Evenzo IS h moqe n]
dat mflnagers le beweren dat e arejders zo min mo%eI|JkW| en wer en Slechts
bedoeen eze gen, dat dea elders n|et 70 Pard willen werk enassze Zouden
unnen en 51 oor eorgamsane Wense |&k 15, Op andere ogenbllkke bese en Z]|
echter ter ege dat hun werkers ([Jraa tief bemg zwn e nandel en zn hier 09K
naar. Het is hie I goed mogelijk dat de ndernemer ie earbelders mhedverw g
een personeelsa verte % ;ﬁtelt waarin gvraat m ,aktjleve medewerkers”
Dit doet hi hé niet om zichzelf het werk te Besparen de sollicitatiebrieven van de
vele luie werkers die anders zouden binnen komen, te Iezen maar omdat hij meent
dat ,,aktieve™ als trekpleister fungeert

246 Meer negatieve dan positieve opmerkingen maken

Zoals vele auteurs die zich afzetten, te?en toestanden In het bedrgfsleven en tei;;
gattmgen van andere menjsen wn/ fmeer woorden aan de onvo
komenheden en ontoereikendheden Van een aa al gangbare koncepties dan aan
een e|gen nieuwe konceptie.

Hoéwel hij In 2| nv orwoord stelt, dat hq( en nleéiwe konceptje wil brengen,
bevat zmboek me oem| kmetandersde enden dan njeuwe elgen |deeen Na
ruim Vi 1g aéi (? inl e| |n en es(f uwm? over ee|geen aard van emgns
volgen 127 bla JJen met knteko eormeeor anisatie, het ,,sterke leidler-
sch Ip de umanr lations ronram ased |ernda 8mensechts 4badznlden
ove beterg methoden eno vattingen. Deze 54 bladzijden bevatten dan noE
het merendeel algemene eschou Ingen, aanhalingen van andere onderzoekingen

en dISk ssie met anders eH e(Jn ﬁ
ain f(t ne[g%tleve WP erhalve meer aandacht besteed dan aa" het Posmeve
Daaroij komt dat, zoals reeds in 24.1 is gezegd, Argyris™ voorstellen niet nieuw

Zjn
Bedenkelijker s, dat ziin eigen koncepties een weini UI ewerkte indruk maken.
Dat, mlniéerjwoorden ad nﬁw elgen nE zichten, dan I“Tj( Rgestaanrg E)
vatt|n en.en toestanden waorden besteed, zoy niet zo eang OJ wanneer deze

en |nz|chten wthtaUef %erk Z0Uden z&jn u|tgewerkt Ver zijn F hdeeen

trun Arg¥ns ZICh voor net overg? eel In erga?emene terme et OR
een onkrete”toepassing van zijn realistische” opvatting van het bednjfsleve
aank mt, b|ftzunbetoo sterk aan de opp ervllkte

E.)|el d?n%f\r/na gh}n;%n kéede r” Eng]a otn%ln\/v?ﬁr:?% d over taakverrmmmg g over de

oor

ehartenswaardlg |t neemt
niet wegdat Argyrjs weinig in

Ikaties van ziJn 1geeén voor de
g van het bedrifsleven. zal he? niet eenvoudiy zijn deze In prgktuk
brengen.

\Van de zes %eno?mde hezwaren moet overi ens het in (?eze ara raaf behandel-
de niet als het be angnakste wor?(en beschou d Enerzijas Is etmssc Ien voor de
lezer na zoveeg blad rJnen Kritie ven&omen te hebben wat nntergnd betrekkelijk
we|n| posmesteve emen, and rznsmoetmTtun et 00g worden verforen dat

? szelfin z nvoorwo?? ezegI echts , een eerste staﬁ te willen
zeften naar ,more meaningful patternis”. In het algemeen trouwens mag van
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|emand die n|euwe Wegen |n WI| slaan niet worden verwacht, dat hij direkt een
vee omvie(nten pro%rargma heeft te bieden,

Daar komt no at Ar?yns in andere hoeken - die overigens aan dezelfde
kwaal lijden - zun |deeen al ietS verder heeft uitgewerkt.

2.5 Samenvatting en slotbeschouwing

Resumerend is over Argyris’ opvattingen het volgende op te merken:

1 Wat dg inhoud betreft i |s de grootste verdienste van deze auteyr, dat h'é het heeft
aan fd de tegenstellingen fussen mens en organisatie meL te zIen als een
Inci enteIe aan[f(;el gen eid die in bepaalde bedrijven kan voorkomen, doch als
eenpnncnnee ontrast.

?rg ste ezwaar dat tegen de mhou%vanz ijn verhandeling te maken s,
15 dat ge [})JS cholo sch wetenischa peI| a3|sw egop het Eetoo 1S genouwd,
aﬁls gzwa lie asis IS ver oede VOOr een gngné deef verantwoor-
elijk voor de kon us(! at de otr]ganl t|e ZIch naar e mens moet ric ten en
nger ,gtr eensm(n e er? meeng,ezrlcdat aette neaagﬁgtsssengtanmdeeero einmtsc’Jat“ée Syerre
1S.20U h Wi wenst 15 d v
In veeI t% naven het evaF 15, de ?ormere org anjsatie rekenmg houdt met ge |n de
werkende mens aanwezige behoeften, zou an steIhng er unnnwor en
onderschreven. Het vele materiaal dat hij aandra eg jeat alle aan e|d|n een
dergelijke bewenn%; te beamen, Wanneer Argyris &chter sur%;gereert eg
zonde mens zich nlet naar de formele or an|sa| kan richte vervalt Ij In éen
ander uiterste en komt h n tot onhoudbare uitspraken.

2Wat de Detoogtrang betreft [igt de %ro fste e(rdwnshe van deze auteyr in het
Ctleelglsengr%enrsete”lﬁ een gedachte en het duidelijk zichtoaar maken van een prin-
Dgze we Aze vgrklaart VOOr een gelangngk deel ook de po Pulantelt van Z'é
boeken Wanrneer men In vereenvo |gi/e vorm en In ver rote afmetingen een
samen ang tussen verschnnseen le Vele mensep un I0en ervann([; nnen,
[s(cm dert, erze|<ert me Ich vaa vanen%ubLe SUKSES. man rekkings-
racht van vee 80 anweten chappelijke boeken over psychologle kan op

eenzelfde wijze wor gnver laard.

Dit neemtne we% at tegen Ar%/ns manier van betogen een aanta| bezwaren

moet worden Ingedracht. Van de 3|nd|t artikel pepan éielde IS e belange V\) Kste,

dat huI ZIjn tegenstanders m er In 0 schoenen sc Ult an zij hebbenb eerd
oora 0et ezwaar wor gemaa t tegen eW| 76 waar

anders enhen en underl ¥|n% SUm t|?ns toeschritt, erva

zm%ll t het of Argyris. Iier Op een Intelligente wijze'a str he kn

gﬁveeranb\eﬁgtacr)gv&n rnluken Zijn toeschrijvingen voor het overgrote deeI toch

Dat een ayteur éen Jonrechte de raneur opeist voor benaalde Ideeén, dat i

meer negaﬂg éposmeve ?F erkingen maakt dfat || waardebeladen ter

men kiedt, dat hi gd tegenstel ngeno de spits drifft, is niet het rfnrootste
zwaar Dﬁ nther su% gererend en ook e erend In sterke mate weten-
schapp * te Werk te gaan, andere mensen opvatnngen toeschrijft die niet ce
hunr zijn, is in hoge mate tendentieus.
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