OVER HET MARGINALISEREN VAN VERANDERINGSPROCESSEN
IN DE INTERNE ORGANISATIE VAN ONDERNEMINGEN
door Drs. J. G. L. M. Willems

1 Inleiding

Jn toenemende mate freft men in d orgamsa?eth ope de |gedachte aan, dat
e 36 an|sat|evan ondefnemm en ge “SFI{t lexibiliteit. Het organiseren is

&vattmg niet fan (%? | ot Uit r\ ericht o hetgreer van
samenwe ngsvi Eanden le efficl nte afhande H% van IoFene roduktie-

rocsenmge| moet maken, doch moet ericht zijn op het tot

fan nisaties die over een zekere nfate van aanpassinqsver-

mo en k e.Instrumentele organisatietheorie richt zi rom
nwoor |n ¢ eldngrijke mate o evaaq ognwe kewngde exl

Felt
g de]r meer door Anso gn
e vraag welke g fie 15 tussen hepaal
et fungtmne et Iy1S nel et adaptieve
bepaalde vormen van flexiniliteit oP]er tiona
responsiveness, en  structural  responsiveness

nlsa%
randenbur e0a

or amggﬂes Uctu %&o%”e de
emhet |nnovat|eve§ enerZIA S e
resgonsl eness, - Strateg

I 5en Efrkrép

oﬁjm glt opstel wor %s|oten dachte dat in deze {i dvonr
tal va rn min en |te|te |te|t as ect van bete enis dl
ewren aneg spunt voor et voorl %e]n oste de ed chte, dat de
exi f]'te't Va rganlsatl nheta enenst| en a@getast
oor het besa N van men ewer anden fegen er nn en st%'rl
Immers. de ge neweerstan den unnen dlee oe e| en, dat verande-
rin en |n anisatie v ernemlnﬁ veg echts met moeite un-
ne oorPevo[] zo at minstens wat Malotaux ~heeft
Henoem react esnelheid” word(s aangetast. Weerstande unnen b(%ven-

neen F \ﬁruaannemen atvg enomen veran enng?n de facto
e elee en te kunnen worde e|m Iement rd.”In extreme
ge\ﬁa le znze!]swn dstaklnﬂen er het gevo g e ees

egen de achtergrond van et streven naa lexibe ora ﬁ t|es Zeaelrsnt% nlg

dit opstel word enq ?aano het verse eJnse van emﬁ
te nvranden 6(1 bi| staat centraal een poging tot rmu eren.van
P eve Ingen welke e weerstan tegenveran ern zouqen m|n|ma-
ISeren. In ans umn u e2|enswn e van Ar nsg welke |n at een
ongersch e| mnef( ng aiakt tussen fen che en eno |s?(ever-
? enn (\{vn omen hiero ater nog terug - zou men unnen
ormule at In de Instrumentele organisatl et eorie getrac tza worden,
o B £ L 5 )
@ o¢l ep |cat|e wordt he ibiliteitsbegrip verder uitgewerkt dan men in"de Titeratuur

veelal a
| e
5 V|Argyr|s( ]6 lz. 11 ev.
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basrs vand on erkenn ng an hepa
ven aanah eve In en e ver

vee o%el alrseren Wij ne

eur even, omd t°die korter 1s,.en We Icht'min er &ela en
le waarin oken wortvan et mr imalise en van weerstan

en verangeringe ren menen Wij at |n e door ﬁ oze

rrn SPro sen In 0g or anr atle z0-
S e | e

|de causale relatigs, dre komen tot het
iena aate uze ormg-

mule Ing pete ot urt komt, dat - zoals later nog z
ergéen |nn 8d van. everand“errn %r n]s a? ee(necotnlsrr%gheﬁ rf(eféetr \\;\é%r en

cht doch Juist mee gevar er kan wor
argg aliseren van ﬁran erin sprocessen

It opstel zal allereerst worden na welke wijze het verschijnsel
van de menselijke weerstand tegen vera rrn an worde verklaard, Daarna
zal meer In het bijzonaer or en nage%aa elke koren de e“eluke mat
van wee stand_hepalen, zoals die van an verschillen Vervo-

va| tot ge

rmrv en wrr3 achten gen amenvagen overgz %t te geven van enige van
e be nrr kste tactoren die door de erdrnﬁ van de onderne mg te heimvloe-

Hn nen haar streven nagr marginafisering van veran en srocessen
errc deze zi|n ri de flexi Lserr %van de or%an satle. Dadrna zal wor-

9etracht enige mene aanbevell e%en te fo Heren terzake van het
'% evogrendb enslotte. wort énige .aandac tger%;even aan het ver-

fa &a éelehde aanbevelingen “niet slechts™ normatief kunnen

worden Vndee‘ eveneens het resultaat kunnen zijn van een strrt
Instrumentele analyse.

Aanpas mgsverm Fn en weerstand trgen verandering; l]r niversele verschijpselen

W r.n It OgStﬁbe et verscn |JnSel van e MENSENNKe weera anJ tege VEl-

Sﬂrgeer#” eertre rel trve%r”k% gatsnget%mJoen g(t)u II?QﬁP%le gpuk kunnen

ontst a ataan et erschuns mesro\erevorm vana assrn s\ rmo en
vree d’ aatste s niet het eva nver ell g
erkeﬁet urst me seen re tre Ee mate. van aanpassin SY mo en

e de “mens | r? réﬁgen1 elan rrjemaeaaneee &
omen [k 20als et dier het ge Og a(rs primair voort urA
wer mg an ere %]eqeven chanrsmen ch omen veeleer tot stand uit
een ZJ et soms pri |evevorrn3 an -0 ? usse ens en éirer IS Wat
dit betreft, r ewoorden van Bergson/), niet'een ,difference de degre”,
maar een .difference de niure
Indien nu het mensel) an kan.het ook

P t het ense? }( agaEdragsﬁrver\\/Ae? e(p densr?vaerf%/eelﬁl%faa@ Hnregw en
(? %eré waoraen aanére eer de en verfeerd en herleerd, zodra de om-
\S/g%]n 0% en daartﬁeaar dpen eze W JZE WOfd'[r"\ aanpass Nngsverm

N
nLens ver | et s ecrr e(k mense H e van ol rpense?ﬁﬁ
natuur.8) Even universeel als het menselijk aanpass| gsvermogenb ||kt even-

éza| VanPeurg7 %% 2 128ev
ergson
rom 71 vgl. eveneens Oldendorffen Daniels (1965).
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eI het verschr eI van enseIr Ire weerst nd tege eranderrng e{ J
at veneens ol etsec Jke van emen r]enatu erkl
Dezel e Instine armher =20 luidt erede errn% rew ler
G 760r n het kort unnen eergevn %e(mens ] maakt van
con rtronerrn een genre ontstaan aan natuyr
|strnct|eve 76Ker er beh ort fot rlet wezeH ie mens, at
aarze en e nfront er wort IP% arakter van'zi zgn
stm |n ntre a]t ur ereb urtste kenmer-
te ervoor het an |er dezer stinct- arme mens
nre aan Nu wo enomen eeren van e oon lene
ra Ifles, de men trac zr%hzelf eenz ere sbstrt ut-vanzelfspreken
e Versc l§ éie eV rBre eetver ore och. Waaraan
noc tans ehoe tb heeft ens bootst ot mstrnc matrg
eten en het mstrnctmat an een der leren na, do ng ra
conformereg aan njeuwe ge oo en fagsrwaa]tronen|
natuyr %n 0gadrcteerd maar oor a zelf zi| ) ngelggd HH
verschatt zich daarmee moerzaaHr en ze van ekerfiel
onder ravrn wagvnh d ZIch Etﬁ rnenz verzetten ohnsor}] ast
en Rozenz errgl orm IeBen an ook treffend: ,We ten(ito resist gnes
sonal and jon relations because qur sense ot security an

rn our Inter
way we haveJ %een accustnmed to do things are t?rreatened

Enige factore e feitelijke rﬁate v n weerstand tegen verandering bepalen

De_ opuatiing dat de mers, i i Ca}gemeen een éeF(ere weerstand te e Ve

i i B S

ﬁe 4L 6L 90 et e énagrenmerr Jte e E b ‘fe.a-
O|éemate anweerséand |neenb r \X%e a% dBefSOOHﬁW oet In

eerste plaats_worcen gewezeg strug-
tuur, Vo gens Barnesl3g IS In, dit ver anF vVOCean te on escher%en In

a(?lrc Jrational reSisters” . rationa a tes™ en traditionalists

sen ratrona advocates vertonen. volgens Barnes eefl neiging tot e]
erwe omnv Veran errngen zrﬁ het |nvr?r: illende mate en“op"verschil-
ende qro ational resisters e trgdr lonalists. verzetten zich vanult hun
Eers?oA erdsstructuur tegen veran erlrn% Ja zrrJ et w egm met ver-
ch1r ende Infensitelt, e odp Fve sc Illende .gronden. It 1aahste be-
treft arne op, dat e rat %rstersd m nz In, die zich fegen
Veran er|n en f(ulenv rzetten, Indien hen niet duide ewordﬁn da ge
ver% fn Inderdaag een verbetering van esrtu tre gete enen.

ZI| hierbij o er Situatie™ zullen verstaar hun eigen Situatie, de Situatie van

9QV PRl f5 fiba
1 g n\égﬂ r? te ozen wtelré g 96775e |723173 114,

13) Barnes 19 z 61-62.
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H]n afdelin H YV ?e situatie van de onder emr als eheel zal da rbr
a ngnv felt ten oﬁzrcrtevn eon rne ngasgehee
van mate waarrn zrc Erovr clalist|sc stellen. 4
(ie glfono le va é ratronalrsrsters die mensen dre steeds
(f tr nsrekev renst van een.veran J rcrtrachten ‘Ke analyseren,
e veran errn an |zenrn len 4 ever stenreﬁ In t errn%e
%nne ra |t|orﬁr ist meren zich over erntrr
sree inhou mrn ler terk Zr& stellen zrch vo ge Pes tegen verande-

ns. Bar
o M e e b
ander ng asme s ectieve, a Wel 0 Jecrvek rakter daarvan,
gterrgme mate be aad sstrHctuur van
weerstand” reeds een imensje toe evo d. Voor J el van dit 0 st?
oet Intussen wel worden cht persoonlijknheldsstyuctuur varn e
Kk gvan e onderne
en 00k moreel gesprok en aseeno bernv actor
Eeschouwd Hoogsten ou e } |n n er van eEﬁrson essaectre
S

door de persoo
Ben Herm dds ehaI[ve aan heP verscpruhsef r] gnrverse
etro nmensen door de eld n% praktisc %es 0 en
unnen trachte zovee rp trona |sts aan te tre aarhuiten
evenwel moet de er 00 structuurworde beschouwd al een actor
die wejrswaar e Telte ér atevnw erstan en veranderrn wel van
|nvIo och dreaszo n|

Idin nret |s emanr uleren,
Qj et kader van |to teIz o an ere Ae mani renvarrabelg .
mtoon moetenw g Zond ro It mo nbtnogl 8 e{
scher te maken nﬁar emat arrnzl ep worden bel e
ter |nwaaro unnen worden beinvioed, willen wij als zodanig noemen
egren mP van de veran errng
gvsoon e omstanqighe envg ebetrokhenen
et Azevan voQr (e]rerdrn (en Introduktie van de verandering;

rtrouWen In ge vera da
uur van de aan de verandering voorafgaande veranderingsloze periode;

Mﬁe a .

|l e D
L o el o
actor noogzake'ﬂierwus eknoptg H

drenen te zijn.
Rladaf'in’ het Voorgaande Werd gewezen. op de omsfan
M( mate van we lEtan tegen eranrzrl i 'rf mede a%nan gﬁk |svaé|1e Ien ,gg

Ptoon aarheid ang erbetering,

Perd dat de feite-

3 an de hetro en, mottaswordg %ew EP
Ie te dezen uitgaat van eer e aard van de veranderi J sluiten hrermee

vol. voor dit begrip o.m. 00kH d ken Landuvt (1966
15; 8I Barnes (1988f T wick en Landuyt (1966).
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a bn Inzichten dig in ge orgams t|eth r|e nder mee doorIA%yts en
Coltof naar voren zijn gebracht. Vo ens I IS, vran ering als z amg
een te a emeen begrri g en moet vo [Yse vaa Pon ersch [-
en gemaakt naar en aar vanveran erl Hen Coltot ondersc e| |§
A randering nvan et eerstl veranderi het tweede en verande-
n env nhet erde niveau, we ehtéagvog omsc nhé ]|6

randeringen van het eerste niveau befreffen inholidelijk niet meer dan
reor% Isatle van orﬂamsator ISche processen:
eranderingen van net tweege. niveau nn die welke aan ass(ng HOqu ma-
en terza an de consteflatie van 8 g nsen In %anstte
l<e% Atomen rollen, en die als zodanig oor etrokkenen worden onder-

verandenngen van het derde n JV al zn(n die veranderin ﬁ Je vragen om

angassmg van heé edr qvan e betrokken mensen; vanhoudingen; eigen-
gen en waarde (?

bov oemde In ehnn rf]soorten veranderingen, well%e en indeling is

naar verschillen in - wat Coftof noemt - , penetratiefiepte’ oeI te onder-

stre en, dat - cef}ens gan Us - g N grotere w gerstan e nverangenn en ma
en Verwacht, naarmate netratie |ente van) e veranderin %rote

& Op soortgelij ew%e 201 men in aans ng rjr etermt(n

[ lS die door "hem weer 1S ontleen aan et'te em ek |sc
hiatrig, d eran enngenk nen meen in r&a[ﬁma enot¥gtsceen
oéyplsche In e génoemae Mordﬁ 1S Po er epeneh tie epé

an e vergn (ngr stee \?rroter en later nagaan In hoeverre

btn?hvan onderne E% heid he h

F 0 et o e e e
H rt H P%riog ttc t]n 5dep 8n§ach F% o rey bes re#qngl
e In paragraa 0g emde fagtaren e feit n

N 2 A Iivioe Zin op
mate van Weerstand tegen verandering.

rs inl omstandlgheden van de betrokkenen

& Te e mate van weerstan te%en verandeJm , persoonlijkheidsstruc-
% B Fnen en de elgen Innoud van Oe Veran e[)mg nstant ge-
li en % van ersoon Jke 0 standlqhe en van betrokkenen
nvoed te'zIIn. Z0 IS vastgesteld,” dat ebweerian tegen verande mg n et
a emeﬁ mger zal zijn, naarmate de betrok enen aatsc athp [1 neco-
|sc Otere m te van zekerhel gemeten Tevens Is ek oekomst-
3 e ware e ,zekerheldsverwachting”, van, de betrokkenen een
actor e op de feitelijke mate an weerstand van hnvoe bli ant te %”P
Onder meer dﬂor Tour |ne19 1S |erop %ewezen ,cnange |s re rea
accepted by those who area(ty t y onomic.. Securi ﬁo e
realistic expectations of achieving further aspirations . . those Wlt Ittle

1) . Colof (1965 iz 263
ik

Tourame 19
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money .and humble ex ectzitlons are neither secure enough to seek change,
nor a%bmous enough to welcome 1t,”
olgens Touraing Is va sZId dat te dezen ook factoren als (ﬁ |d|n

veay, vermogensbezit, fg sexe en gezinsomvang een rol

OCIOT 8ISCh %gescn uwd Is V(Jor?I Interessant, dat 9nate van eer tanc?
te envraH [)lng ne| ng heeft tog te nemen - weeom ceteris. an a
H n] efr knemers in een snuatle ver eren Wwaari

|delijk een schel |n bestaag tussen en op het werk™ en’, et even
unen et werk”, T? raine Tormu eer \{)Qgt Temosts gnific
act to_come out of many studies o ubject is t ore t

ker's, working. life s merged_with el acommunn temore
d|?{|cult it 15 10 gain acceptancg of technica i nange 21) y

Voprbereldmg en introdukt

Oo In de wijze wa devrandenn rocessen in de organisatie worden

?orberelg Hn (? Betroﬁ %Hn eintroduceerd, gt In het
meen eeB fac or ezlen die efene ne ate van weerstan te eg Ver-

eln n elanﬂ[ ate mege bepaall. In het algerneen worden

een verschrilende enaﬂenngen onderscheiden??), te weten:

% Intro tle zon er Waarschuwirig;

. Introquktie na Informatie; en

C. Intro tie na parficipatié in de besluitvorming.

ezen

Introd ktlez nderw rschu |n
nder meer Ilener2 o ewezen dat.int oduktle zonder
waarschu Ing, szone ebetr e ern ent erel Wl
vo rbere| If naar un e| en We| [-
nderingen’ tot e rstan eJ e zen
Ierap Bvel eens uk aar h|er oe eme hoe tro
utle In ge pra tu vee I kan oraen aa etro wat men
t- rac tige™, of  strenge” lelders, 15.net e wijzen, at
Veet ARSI d'e ! oreen Vel Jz%na”o'r””%aﬁa“ﬁnzv {0t ooelCenel
\[/}vee?gtgngejt %%ect Jgaarvan evenwel nlg y i / ﬁ

?

?d b, Ltrodukne na informatie
ntro “ﬁ van v ran enn en Pa de btrokkengn da ro trent infor-
meerd te hebben, ag%emeen et voordeel e betrokkenen
mee kunnen groelen |n de verandering. -, The method of mtroducmg change

gg} i

t minder te zijn dan van"openlijke

i
Witensr 116 ff {EJ) i ook Willener (1965).
ég ngch en zre% 9@'5%4%1

lz. 62. Zie voor een beschnjx 8% v)an verschillende vormen van verborgen

Wllleper
Tannenbaum, Weschler en Massarik

Wweerstand vooral 00
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Bhould allow the ndrvrdual 10 é) |W]sse%urrty . This process is facilitated
y 1prelrmrnary rn ormation” aéu ner

e onzent™Is qnaer meer r Ver ur%v weze n/ de - wat wij hier
noemen - eran errrf] %nna Iserende” ‘Werking gie van het |nFor eren
ultgaat. gaar hm etrekkrngt ewrjze van Informeren
ge aanta e efie aannevel 7).

e
- er moet voldoende mzc]cht orE%n ver?chcaft omtrent de motieven die tot
evo? 9enomen veran errnﬁ %ﬁ
- ern matie moet niet IT vage of Vaktechnische termen worden uitge-

- ernformant moet dzrch verglaatsen in de situ trevand betr kenen e
- en(rjotreven \{<oor e veranderin moetenf anrg n( efor ue
3tn ¢ eent%eér]ok enen er niet In de eerste plaats een kritiek Op zic ze |n

¢ Introduktie.na cr atle

eer no an || Introdukt na informatie het evaI |s |s ens. de an-
are o n en d artrcrpatre In de besluitvo tr -
ment voor en van weerstanden te (p]v errn?en

| ring. daarvan Ie Su ortwa te” 20 eet

@ |£H 35 ?gde verondgrste weFe) warop nr}gdoeg methoge
8 un eerd De leider, de veranderaar, of e externe adviseur , dwingen |n
e enader ng niet zozeer daar overtul nveeIeer en esP e(ﬁ( ever-
schillende oposirnrg?nrqo? kheden van pro emen met de betrokkenen, om
Eez(a F B grn van de gewenste maatregelen te omen. De hier
edoelde enadgnng le wezen ans urt | Dry erscon?e tie van net
anagement bjectives 2 % Sors aanpevel] ge Inzake
ana ementb |nt ratron an se ntro en bij Likert’s, frcrg
ement vrn eno |kvan et Néderlandse

a\rres er teru boom wijst |ero war aan eeft, dat e gH

%trea VISeur zr steeds min er aat bep ren tot et Bven'van a er
zen maar zich In foenemende mat oo ric torh rtnelsvan st-

Yvor |n in eor anisatie. Rubrnsterg 3rr £st op de \erb oelde ontw
g raan even. dat de oude adviseur. voora 8Bereere anuit et

Infoude Jke terwifl. In de nreuvye ben{a eringswijze de adviseur vee nreer
lest, en epaLtrcrtpgtre In de beslut-

proces van veran s Inv shoe ¢

fin
vorming aargrj a?leng ?s noodzakelijke factor onder

%ég merkt z dat_McGregors
1
1
k

WrIIener g

Verb UI’

Beckhauc H
Mc re or e]nadenn Weer in belan?{glﬁ)mate

Dr%rcerer i ptr va anageme t by Objectiv ng lervoor verder Willems

ste
Bosboo
Ru Instel El
4) z21e bv. oo uy
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| idfet ver ro wen in de veranderaar

e onde 3 espre mg van, factoren die van invloed zqno de mﬁte
van weerstan d;ﬁe tegen ver A cntgr g?m

e
emeen (e veranderaa Ver het vertrouwen vande bij (?e
[J %betro&ene hes Mt heeft aarmee (ge gescmklng over een
Be(t $ Verangerings-m rgonahsteren Instrument. \/oor~zover ons
end Ishetv oraI Judson ; eze factor system |sch| zn) eschou-
over het vgr 00p Van veran srocesse etret Z0oals onder meer

oo Newman, Summer en Warrn i onderstreept, g (%het
slechts om het vertronwen In rme eiding. De Dbergjdheld verande-

ler niet

ringen t%accepteren Za n]edfa an en va het Vertrouwen dat Se betroﬂﬁ -

nen hebben 1y de forme 10ers, abs agonéaan in de werkverbanaen
len laatstbeqoel

Naar vVare lk € € VEranaeringen acce
e R

i Ay
8 Verige betrokkenen - gegeven vertrouwen In ge
rmgat nall rﬁe\r/]erang §en fe acce 9

|na| \/9/; King van ev rtrouyens-
t [j 3P eze aats In ONs

etoog Volstaan met het onderstreg et die |

ve{tro WE sreatle kenmerkt. [s een der

% uekeatrJI‘atle een aglr Qerglkltedega
zal de leidin g aal met b| zon ere aaPS a at

?Lt steeas moeten oesteren, 0
él}a niet weer ver ore 00 atIES hEt gev

%%ed;a Ste

en vertrouwensre at|e s op ont etaq en nle
aas 33355 wor eroorzaat ge omstan e| zoa?
en urg sc it meestwelw lllende noen nqnu eenmaa
staat, In ee radme van wantrouwen van rknemer en opzichte
van de wer geve

nderingen za onts%a]an ma e
verHouan In ge veranderaar niet o es roken blijven, De
In he
verané

De duur, van ge aan de ve[angenng voorafgaande veranderlng loze (Ter jode
e lan

H%L i5 een bekend vers hijnsel, dat In orgams les, waarin geduren gere
everhog Ingen z0zeer kunnen vastroesten en verstar-
ik wordt. ewoontev rmin

nigts IS vera
[]n dat veran enng anvan n der oeég 8 ﬂ
egen zo an onge reidelde kansen I%ekre at ee
e Lewiniaanse rm| ologie zou

eeft In die omstan

moelzaam proces van, - wat me

oemen39{? oP 00iing” nod gzal é] rnve anderin egen te Linnen

oorvoeren, Onder engln vai] invloed'van'de hier bedoeld acéoraseen

actor van In oed op 08 | rJemate van weerstan % en.verandering k
|n de liferatuur worden aangetrof an

%)eﬁﬁ u|tHru T{atd als reskti(taa van empirsc ng el'éOEk gat I %et agle-

MEen veranaeringen gemakxelljker geac pteerd worden door mensen

%a ue%%%nlgg telrz er316\/\13a8rre 972
|erv0 rve eb V. Dgan Bennls (1966), Lippitt c.s. (1958), en Davey (1971).
enbur
4 Touralne 1?965 b), blz. 84,
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aan verangenn en %ewend Z rl< dan door meEsen die zeﬁr weinig frequent
met veranaeringen i hun werksituatie n aanraking zijn gekomen.

De, aantoonbaarheid van de verbeterrnf

Voora} ae categorie van de ,rationa egrst f " zullen zich minder sterk teg
Ve da errngn ezeéten nlaarmate ZH uidelijker kunnen jnzien, dat g
errng 00 rl(er aad als een ver ferrng an esrtuaH an worden b
schouwd. Betrokkenen die weini on et ﬂevoeen n}et e ond ernemrn as
geneel, e zrcr} aarmee maar nmoel é unnen identificeren, zullen zrc
Yraag s‘; en of de verandering een ver

g 1| een no ster ere mate van organ
en naar ur(r) (Per oon

eterrnrl:r btetreI nt voar de eigen af
esrtuatre zle ooraér0 rienp
ﬂroe nllerzrngie tget erﬁe A Hroqrncl( Istische trz}

Jovrncralrs e-26 ?s-
orgﬁnrs tie Wordt
rokkenen duidelijk te maken, dat een?r)ea? ezr(arr]rder
f KIS, omr?at zuoPetota értuatre dus:"die van de r?n erneming als aT

|
eflee za? erbeteren.
g vfechter andeJe factoren I(erden ertoe, dat het veelal bijzonder mo(erlré
IS, aan fe tonen e verandering waar g B at Qﬁ werkeli
Ve beterrnr% egekent It hangt samen met etr eld rote m evan
ecArvr }é by het organiseren een rol nder meer og
Ac er 1% osro42 en, voora ook or DaIe43 |s erop Pewezen dat
Instrumentele org stretheorre EH nnoH echts nulterst
gerrne ate kan stoe%ro}aeeno Aectre |nzr tIn feite ke causale re atres
INNen de or anrsat o rspellende waarde van em ru enteeor |-
fEetheorre daar oor on Lrper volgens a vee etre
ering. Het va ell |nt Zlen, ata evo et ve
oer eers de sub ec |e emen in et or am nre anr ren,
treve ewrhs ar el xant aﬁ van M ema
en en vera errn en, eeIaI etre ke en za ardoor, |s
lonele w erst qb rg()e(rl<veran erl n\rou %te overwl nen
i stenleen In |en e etrokkenen best erer zrjn zrc niet-provincialistisc op

10 Marginalisering van veranderingsprocessen; de beinvloedbaarheid der besproken
factoren

Nadat eermn dit o stel is in egaan de verkIarrag van thet Yﬁﬁ%'é An\s/glqvge

de menselilke weer tand n vera d ﬂ n amna

ersoo erdsstruc rt lﬁon vrr elicht ZH evoor aag e
a(a enr evan 3 ar)reqru ste tore bes roken, die Ieder afZonder-
é gn zeker |h n-op de erte ate van we rsta tegen
Veranderingen. Thans zal moeten worden na egaan welke van eze actoren

% ﬁ%%f({%gg
Dale vooraI hlz. 240-242.
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door de Ierdrn%nvan de_oncerneming te bernvloeden zrgn brnn%n het streven
a]L e argrria ISering  van eraE errn%frocess gerrc ratebqrf

aatste en ﬂaats V| ?t In het et sIre en naar flexi 3

or anisatles. i er alve moeten ezr .en In hoeverre de eerder
pro en fa ren einvioegbaar le en rnm t name 00 m?]eten

0qan eterm nd acoren oor %e er nnnwor en ein-
vioe nurt eze vr ste ing ezren wij thans de er er besproken facto
ren we romazon er

g eo,get? rnngﬂ%va/rgrgedvefgnt%errrne en rnhoud kanervan orden urteaan
00rgaans, 0ok hij het oplossen v anr torrs VI
fe weﬂen In die nfr Rome lel en ro Ieem n In he
eme en aanta aternatrev ze en op elost:. et dat dan
oplossingen van e|kaar versc Ie oor at zi| verschil even
efrecten” hednen, en daardoor In, erte trikt.genomen niet etzef
be m in dezelfge mate op 0ssen”. Bij het kigzen Uit de alfernatreven dr
ndanks verschillen n nevenetfecten. “het kerngrob eem naar tevredenher
unne eli rneren kan eiding zich nu mede Taten Teiden oor'de overw:
at alternatief te rezen at e geringste penetratiediepte heeft, e
V\%a mee als z0 anrg brrndra % égtgrlr rﬁn Ise Bg an het vera errnﬂ froces

A oeten aonsta ere l( elze va e eigel Jnhoud

everan ( H? In het an?emeen op Korte termin wel eni e e ruimte
heeft Onfli e speelruinite niet groot zin, of Zullen de eaer-
natreveE aar urtenoo ntv We rate raad niet veel on nre
hem an minstens met rer edoe eov rn rekenrng o en ge-

ouden Caar waar Uit aIternatreven an worden ge g

ers onIr ke omsta digheden va betrokkenen
acto ersoonr omstanr eden” zal door de lejdi van de onder-
nemrn op korte termi el fiet kunnen worden beinv
Brnv Hngvan e stand van rer e%
sex e staat, en economrsche zeker
ee wel tot d mo elijkhe enwrde erekend. Een cericht rsoneels
immers, zal, an ere termijn oorwaarden kKunnen
zrch Unnen er ragen tot mar rna serrn va de erander en rn
eIonﬁ?mSeanler\r/J%]o%e%oer r\nv%nr eg[ira en tot Oorcrrgere vaerlrnz%e gcrlee
er oonQiere %msta eden der r?ejr(rl vangde or nrsatre at va uit Hg
V str Ings ggrglgaerlreldte e?r vteera edzeernngnekr?rQ/Ir\)Ae%rrde aar zr vra
u?tergarag b oalsn k binnen het persone [] elei het eval zal moete
deenmeta een de gevolgen voor de flexibi rtert van de orfjanisatie een ro

termyif evenwel moet
varraHeI n als: Iee?t

\oorbere|ding en infroduktie
Met betre‘& r?g totrs actor ,voorbereiding en introduktie™ kunnen wij kort
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orden voor e|d nwrden e|ntro ceerd ster a\e door de el
ren |tm nall%erend instrment |s wel bij unséek oo
eIe| e( nvoe en, a oeI |erb|£wor en Oé)nqem rkt.dat emog(e
otet rmiin Veranderingen aan Ee bren% In ewd(zjewaarop e
evran |n en voor te Fre|e en te Introduceren, niet
moet or en oversc at. men hierop later nog terug.
\ertrouwe

Het be oe?t we|n|9 toglichting, afle vertrouwenarelatle tussen leiding en
|tvoer|n In een oj gatle or de lerding niet anders dan%p termi nJ
an wor en tWI Vertrouwen 1S | a oelt oVen !( -

(i etgeen} eBmtrent eerder reets werd opgemerkt Waa-
J B en |s an et lele kara ter van Qe vertrouwensrelatie, valt
vendien te e(n dat de samenste e leden vag de or anlsatﬁ1

00rgaans vera '] is, en ook dit versch gse?noo fot gedurige dandac
voor et ontw&ke nen koesteren dervertrJ W g

Duur van de ve anden sloze rlode
durv aan vera enn[% voorafgaande verandenngslo Rnodde
ernerting op fal van wijzen einv
let a een eIsesvan

e
oor \{a

C[gaanso etrk &rte termin. rotation
n Yﬁ tnPunt mo eI| heden m noo

%l)n Het valt emakkellkln te zien, dplat de wl zewaro de verande In en

ouwensrelaties.

f%v en_aan snsteme van
10 -eN e[(n% die Im onhzn:h 0ok al meer |5§elln% enveran erH
In het rengen Meer In"het alge[neen ka eIe| B treve naar
aankwe nvanendnam|sche Ann( telt 0 eer dvor g Imaat te é
?reeren Wwaarin yeranderin gele| ell sva ze spre gnd worqt besc ouw
N concr to valt hier ond&r meer te denken aan toeéaissmg e
systeem er |nte ne romot|e Qetc &renvnt deI| ﬁan en als
oect roepen, en egri e. Ook het U to dﬁte Bvan

ces en etho en zeI vanw Imten en nventaris kan een A g
?ren tot 9ew nnmg aan verandering, en daarmee tot marginalisering van
volgende veranderingen

eW| IS0 arhe|d van de verbeterin
n a ns |t|n rnet een mln ’ eth(ans te bespreken factor eerder werd
meJ an wor e erkt, dat IB net aIgEmeen ﬂs tweeerlg
efactor beW|saa ?dever etering”kan wordef beinyloe
eerste |aafs ko reeswore steld,” dat maatregeelen die het
anlsatonsc Brovmuallsme te en ra en LolI £en perc gl(e an ver-
enngasver eterin Fonder at aarb no éa |kerW|é 0K de eigen
Sifuatie; verhetert. Vo ral door_de verte nwo rdigers van E ftm van
rganization Development” zijn te de HC nigkep ontwikk waroP
binrien het beste van It opste nmoe an wor en mgegaan en waal-
naar wg hoey ero Jelm% gter ag komen ezeLmoet
VErw e volstdan met eop

de effecten de ,a(%trsgaﬂlggtlon ee%pment zoaﬁs 00K ter In]gg z%l
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worden ult ewerkt, doorgaans, og kort term ijn ve Waarloos aar er
Niet allgen. door  het organisatorisc nclalj %r nisatie te
ver Inderen is de bewijsbear erd ve%n e wense er van efal e Vel-
f1 ent ver roten; 00 Lngerin van ernstrumen eorgabnl
satret ¢ rre rtoe mi J)]I ctiv rr van ge voors ell h

drirgg Daartoe zu en evenwe mo en ren n te wor ? ntwi
zal “0e kennis van g caus ereIatre% I%rnnen Ingewikkelde, dynamisc ee

open systemen als organisaties zijn ngrrk moeten worg X it eie?
eorl r,nmrdde gcvor edrs %/ lever:

Wannegr men ziet hoever rie systee
Doe wein ngilver Z g §mrdde egYevorqwerd 15, valt te verwachten dat te dez noP

||zondere resultaten mo nwor e VEI‘W§C t4 VEr

orte ter rNg%

ens staan n e tweede lnanreJ ogn Vjasb%arher van Verbete-
te ver |etIa rstr a eIerdrng e onderneming hier

etrekke on er esc J || 22 se

Wanneerw nu het oor aane f"{ﬁ” e eschov Hrg in geze re)aragLaaf

?amenvatte an warden Vastqest t In peginsel a e I bes

actoren [r)zrc van Invjoe n%n zrrn og de Teitelijke mate van

eer tand, tege verandering, door de leidi g e nderne mg te bejn-

Yr e é” Zl t somimige daarvan niet anders dan op fangere termijn

einvloed kun en wor en.

11 Het combj n_ere van marg alj nde aatregelen

VooraT een drietal omstandi %erTen eften ervoor, in het algemeen in onder-
er ol e ¢ mbinate vah veranderin smargrna(rj]rserelr : ma%tre elen N
en. In de eerste plaats mag wor r\ve ersteld. dat het tecombi-
rde e ect an e D2KKeL Van Thzlregelen doortagns 7ekere §

Isch
8? tetn téetlaa?vgveégnaf"(])nderf ke eﬁectn eHECt vaf G2 Co rnategrgter >

eee ts 00 een co Inatie. van maatregelen deo st%
'[Ij e“\rvi n]ar inaliserend % J cP

8 ever ou |n en e meest Wer amez n. De onzekerhe Ae leryl

0 rtv 0elt, en w aro on er meer n{ Qura ne ewezen wordt maat

In het alﬂwine I erL mbrn tle aantre keI g

aarschi n. wor seer Hm'”%%td@ama‘een g
ﬁctor nderdaa% In het %elgrrr é%ket vertegen oordrr? eﬁ erde
é |e voor combinatie plerf, ha g e(s e% Ve cr]r dat ge
on erIrneve Noudin ere ectrvrte gra nvan e afzonderlike ver e
rrns |na|se ende factoren n (f v\} zrns constant” behoett
én ! eatre orm eerd ker e wensell erd van etoelngssrn van

liet an mggtre elen derhalve zo worde o schreven: z0 erclm
nati€ verliest men de voordelen der synergie, terwijl tevens het risico belang-

45) De r Iatrefn st eds betrekkel ate van ontevredenheid over het werk van externe
ora atr eursg?S lervoor Wre Slig valt we?lnc?rt minstens ten de\e teverk\/arenurtﬁe

e Vi e qr anlsatlet eorl kenmerkt
e
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r|k kan toe emn dat e meest be alende factor meA in hel] akktverte
nwoordlg |s |en anvoor blnatlemoetwor en eg [h ler-
eQ/ f nooqzaak van een ange termijn orientatie, Zoals thans-afzon-
erllj zal worden bezien.

12 . De betekenis 3{ nood akelljkaeld van e n, lange termijn beleid

In het voo gaan e deel vap it opstel IS e erz%ds naaé voren gekomen dat
een aantal e marginaliserende variabelen fiet anders 05) Ianete-
mlm unnden wohrden einvloed, terw ander ngs kon Wor en aanneme J
aaﬁ, at In het al emeene 8 inatie nmagreeen moet word
anbevo en. Wanneer dé B elementen combineten, vo tdaarmt
al een strateg| iegerlcht op 0e gm |I|ser|n%van de or anM or mjddel
van de marginalis nn van veran ermq\lproc ?sen nooizake een lange
ermJ |3| ﬁ dienen te berusten. “Niet alleen eker\ ﬁtor s het vertrol-
wen aieen O? OPge termijn, worden ?nt Ik etzde de geldttav
- Wat men wel nogm Ergan Isatie-culturele fac oren dle (i ga -
als.voorivaarden

zation evelopers 70 sterk op de voorgrond worden ggsteld
Voor N Hoed unctioneren van een Or(éﬁ ?t aanpassingsvermogen
ervan. Bennis bijvooroeeld wy Fltdru

t Jlﬂyeoper(}le an e[t)erqu orlent(?
die verelshjs voor et ontW|l]<e eorgiamsatle %Lz 00r mi (H

en Vél
at noemt een ,.com ucationdl strate

Lawrence
ors wufen er eveneens 0 Hat et ontwﬂakel nva[%r a

IS&HIG cuqt rei

varlag n"In hoge m *e '[I!) rovend acto continu e an acnt
vergt (? \Voor nze r{)Y]El'['[lng Ii Worden VErWeZen naar % € e
terw re ell als een van de elementen van Organi-

%gnmene ge (fggn nt |n hun omschruvmg aarvan opnemen: it |saqong
ader va betoog - waarin op de werkwij ze der ation

n ni
geVﬁotpers onmoe ?(inwo en |n%&aaﬁ mogt vo{ra Wor er%bé
Uist cg, za lon Dévelopers bedoelde organlsatle cultu-
ree fac orenz zoas o mate van Vert ouwnen espect, en be-
el held tot re & samenyer uIIen bepalen o en in Moeverre, de
e| In vand ondernemin e| za nde ooLons enoem vereln e-
rms Wwamerene ctaren, |n Posm ﬁzm fe et valt nu
Pe e£ In t zhen at het beleld geric tog arglna |s§r|n van verange-
8Proce sen, I Eer van exi |L rin g |saJ|e [
on e J' imng sIechts een ansv nsagnza |n len ?le el |n e
beleidselemente (P ?ndersteunt reld 1S oln deze Tichfing zow
termen van tijd als in termen van ge 0 nodige investeringén te oen

deve%plelneetntlsso Va'W hogrgg(l)arn Esi lﬂ%ls.d.le deze factor inneemt in McGregor’s ,,team-

4 B

Lg\r/]vnrleane en ?.orsch ]7 9).

% e A B 5

LO?S% M \slng glt Aenk eeé onder meer ook onderstreept bij Bennis (1969) en Lawrence en
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Zonger Iaage teJmnn onﬁﬂtatre Is het hier bedoelde streven naar onze over-
tulging geddema te mislu

Positieve, theorie en |nstruma‘rte e aanbevelingen

Indien nu In het voor%aan on worde af?gelilrgrlrt&tt drreroleetldt;nsgcg n(enl]e

on erHemrn Wier org |satrg PV r O nonP g
er (n het algemeena% an zal doen een [an enngsmargrnﬁlrseren e stra-

feqie te voeren, w tal van maatregelen In de seCtor van het personeels-
beEier een ro? Va %ete e |ss elen, |s?r%t gewenst het mstrumentePe Karakter
van eze |ts ra te n(n erstrepen.
dr elijk In te zren dat de maatr(egelen Waa toe het edoelde
belel verne oasdre In hetvoorgaan ZIjn gesc etst In f g
een VoOr e Detro en werknemers een verbeéer ngvan Ret werkklim t
bete enn Benadrukt moet evenwel worden, tat In het kader van
ravr anayse aan de edoe de aanne elrggen Qret zo%eer _auton me
ﬁ rgrar en’ ten %rondsdag Iggen, zoals d&ze bijvooreeld” door
them nrden geh r]eer

e aanneve r&g oede beloning, afwisselend werk, artrcrnatref
lei er3f g %elr e zrgl In het voorgaande niet 8edaano at dit q
ZIchze srtreesc e'wa rden zouden Kunnen wor nq(e maar zin
edaan, omdat bepaa eposr(gre theoretisc (everban% en or en aa
enomen tussen: eneré g estan vﬁn eze varl n en ate
eerstand egen veranderingen and erz s. And esb Yan Zu them. et
eval IS, wig besc Wingen over ersonee eerd |te normatreve
Itspra enP It 35 en”anders ook a men rvoorbe HnBennrsw
an aa tre en dr en door ons. ormulee de aa evelmaen - In

rnoogée van ‘Machlu egn zui er instrumenteel karakter. Hetver-

met“de normatieve ?enn vanuit eorl) erkenning van egaa de
ocrale aarde Ir\gtn vooral hiefin, delrt de aanbeve |nt[]en 20als door ons
nen t(r rtostel formuee ezben et Instrumentele ka-
ra terv ei( sec g basis van een waarle-
vn* ot be oe ec ts o standrrg eden worcen
a n We ethans na er zu en worden 0e ormu eerd

enige relative-
ren esotopmer Ingen.

14  Afsluifende opmerkinge
Z0al (f ter ooPs n de merdr(n P r(gi opstel re ds werd ongemerkt moet
worcen beklemtoond, dat oe” fle rtet van e organisati€’ van onderne-
Eé ré?l Van %l em }r%%ers taat een maa schap&aucntrsch oordeel over de wense IBherld
be&a d% %atrege\)en( vooroﬁ voor nl éa WEIKI ﬂvan deze edachten bvn}]r
le\len ABIOCALIE bewegr g en Personeelsbeleid”, waarin juist de urtg gspunten v em
36?? He 0 worrp nner de passage in.Bennis, waarin wordt 8eschreY]en d%t LOrganization eveloP
%nt r wezen gencht Is op ‘net ontwikkelen'van meer demacratische onderhentingen. Vgl. Benn
67%)vg Machlup (1969), blz. 100-106.
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mingen niet alléén door de mate van menselijke weerstand te nver nde-
ng ortSt etztaalg g[mer oor nso#en Bran(?erﬁ)urigw IS Dena-

at te dezen ook mY oeden unP an vaB eor%antsattest ctuur, enn
erI zonger van het model van organieke verbijzond rtng

e structuyr van (? or %nlsatle 0p het nivéau der afdelingen

kunnen oyen elt esoor(s er genanteerde (ﬂ]rocedures van grot emvoed
ZIin op 0e flex Jteht van eorg nisatje als 28 IE bijvoor eeId
ey. terzake van de budget- groc the 15 Op mgr ve eens H B
eX|b|I|te|tva de organisatj as% eel worden rtgedr en ﬁtoor de tlexibili-
telt van de gaarin danwezige elementaire besta ﬂ de alS; machines en
ebouwen.g0 %zeosom %IS no eenszdns volle g Wel komt daaruit
aar voren, at |ﬁ<

arginaliseren van Veran ?f rocessen moet worden
IeescItSougvgeag }Nn der e middelen ter flexiilisering van de organisa-
(%o k™In een tweede OP dcht IS enl%\e relativ nng van de eerdere aanheve-
Itn(e] ewenst, Dﬁ veJ JI an van ee{stan en ver ndenn Immers,
or ons behandeld als middel tot IeX|b| ISering van etgter e ofanl-
safle. II 6alrom Fwenét i onderstre%en dat. niet voor ie
de flex|

ming ltel anig ee) even Iangenjk spect v 06 W r%%?t

van de organis tle’l) IQ orden g c%t evens \0Or eené 8

En ernem ﬁ ereatteve eteken van et lexmt e Itscriteriu etIA

an verschiflen. Ondernemin In een hetrek (,J stabiele omﬁewg

functioneren, zuIIen veelal pi U|ste éreven nar% van de Intern
ex| I|te|t minder gewicht

lenc
or anﬁ tie, en aan de ghoe itoe te kenn%
aaf %e kan_het geva ZIjn voor ondernemingen

|ehsec tS voor een he-
8 e duur zu0 ?g ericht,"en. 2|c daarom niet’zuflen hoeven aanpassen aan

erandenngen g%re termiin
ntuss tﬂle Ionr e, o emerk dat de Iaﬁtstbedoelde re(!attve-
adervan een |ns menteeanals retsch noodzake

pt]? wel etn et

a |§ raktisch gesproken van wel eW|cht ’ st pats
rhoudingen waaron er on e dt en r}]ct oneren et Ul q
t| dsbes |n e al%e verw |sc enoemn Z0Wel H
economisch, Ht tec no |sc ellkopzv:t Praktisc
esproken I derha ve wat g eX| |te e |nterne organisa-
e \oOr. een zeer ﬁnemm en |n et algemeen dls een
eIan%[uk as ctva wa te|t eschouw

e moet wo en vast esteld, dat.in het al eme%n slechts
| e ractie van et aanta on ernemtngen bij Voorhaat v or

een zeer H?SC
een tZ)e er (S uur wordt 0 ge CN Het] continuitertss FEVGR Stéh'[bl% on
NEMIngen aoorgaans vVoorop. let alleen de economische theorie wer t

val. Ansoffen Brandenhurg (1969
Eg NﬁI ﬁ%ee)n Iﬂieesrg\ggg%v?rﬁ eév?e%hgcqur%e:mlge?\?ertgl%%%nhetd an deze middelen bijvoorheeld
Le vtt 9¥8? Boven I(j)W€| |eder Eoe over 8e systeemtgenadenng van ﬁet rganisatie-

623 Bedo Jg rd grgaanconttnunelt en niet de functiecontinuiteit. Vgl. voor dit onderscheid
Van h|||ps(é
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alom met deze L’orem|sse?3 ), 00k onder emers(zelfonderstre en.de beteken(!
van de continuitert vee |ex liciet,64) Zo orden a es loten met
Pép er mg at een aanta Ere{ge]eno het ebied van fnersonees e-
oms worden aanbe ba IS varT een normatief qordee om-
trent t%een s0Claa wenée| zou Ijn - en die overigens 00 o?r orb
e basl beve enswaarH orden ea(iht eveneens een aan evem asis
unnen vm en In.een Strikt instrumentele analyse, waarin van d ? f)f
van het continuiteitsstreven wor tun%%a?n £n‘waarin aarmge e Tlexibi J
telt van de organisatie als een actueel Iteitscriterium wordt beschouw
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