VAN LIJN EN STAF NAAR ECOLOGISCHE ORGANISATIE
door Drs. J. B. M. Bos

Inleiding
Onze moderne samenleving wordt er door giekenmerkt d%t talloze structuren
2|c %(nﬁassen N Vernieuwen. Het nkt Zinvo te bezien, in hoeverre dif. ook met
Detre (r;tot eor%anlsatlestructuu net geval Is. U|t%egaan zal daarbij worden
van heto anisatiestelsel, dat als [ijn- ensaforﬁamsatl wordt aangedm . en dat
de. vorm, waarin mensen In bedrijfsverband met elkaar saménwerken, een
grote invioed hegft un[geoefend en nog steeds urtoefent. Na een theoretische be
de orde worden gested In oeverr(?er nlet

chouwing van deze structuur zal aa

or%anlsatl stelsel als gr ?Bndslag kan dienen voor de stru gur van het

b njfsge euren. Daar plijkt, dat de realiteitswaarde van de lijn- en st orgam
satie als aag moet worden gekwalificeerd, zal worden ge % Foogd een beeld van een
meer aan d& werkelijkheid beantwoordend organisatiestelsel te vormen,

Lijn- en staforganisatie theoretisch beschouwd

In een organ|sat|estels | wordt de deelname van de men? aan het bednﬁfs ebeuren
geor (f Bﬂ ensel 'é ngedd wor bu elpn en s# orgamsa e scher on er
e n bl Yericht soor Ge i, oo, e stet e Boor G ivogtng, De
Iding . tu |
stafe r (ﬁﬂmane denagm van d|tstegelggﬁghet mdehékaan binnen (?e Ie|d|n
eena tlonele scheidin Igtussen |Ié uncties en ista uncties. Deze meuwF scheldin
houdt echter niet zozeer een vergeling van de leiding over lijn- en staf uncties in,
an wel een versterking van de li gnfuncﬂes waarin dé volheid yan het leidingg ev(jen
b ft geconcentreerd oor e staffuncties; de staf wordt aan de lijn ,,toegevo
beschouwen V. n een or amsaﬂes\elsel zal steeds twee asgect n moeten
omv tten he |nh [ﬁ)gct at betrek mg heeft qp de aard van de door ge
aan t. stelse ee neme emensen %elev e arbeid, en het reI |e spect dat
betre Ing heefto de onderlin eve ouding tussen deze versch enearbe (fl
E ra en Beziet (Fe gtn en. st or anisatie vanuit, het In ousa pect, dan
orden vast estel de lijn unc 1S agemene niet- spem? |st|sc evaermo
gens tot Ie|d|ngg ven, omvatten, it In tegenstelling tot de” staffuncties, die
versterking van de Ie|d|n? ?enchte sEemaI istische vermogens VEreisen.
Ten agn en van het re ?teas ect kan worglen geconstateera, dat delunfunctles
oor middel van Reza srelaties worden ?eor end ot een hecht verband. De. staf-
unct|e worden i ee advjesrelatie 8e acnt tof de Iun deze adwesrelaﬂg IS een
ljzonder subtiele relatie, die enerzp etse(cla |st|%cevermo%en van esta
nfne -als zodanig” sec, neutraal ter beschi

g% doen_komen, en and ereJ
#n van_iedere “twingende bemvloe , anders dan af omsEP g van andere,
hogee lijnfuncties, wil vrgwaren een| narde™ relatie is ?ezagsre tig,
dig er beséaat tussen de staffunctie en de un’funche waaraan eerstgendemde is

toe evog
et thegrensch beschouwen va de lijn- en staforganisatie is het goed t
edenken, daf geze ujt een structuuram| |e stam, wa rvan nog twee ane
orgamsangstelsels Qeel Lntmaken erwq al deze stelsels U égaan an schf| mg
fussen lejding en uitvoering, Feft b% de Tijnor amsiing de lel e

rnog het v? dlg
kwalitatievevermogen o alle aspecten Vanhet leiding geven te“vervullen. Bij
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de functionele organisatie is het leiderschap verdeeld over verschillende specialis-
tische leiders, een verdeling, die bij e lijn- en staforgamsatle kon worden voor-
komen door het introduceren van het begn adviesrelatie naast dat van de, de
beide andere stelsels beheersende, gezagsrel f

De In de I%n en staforgamsatl totstand qebrachte synthese tussen Ie|derschap
en specialisme gaat ec ter% aard met net optrecen vari een structyrele spanning
le door het be grip.adviesrelatie wordt verhuld Indien deze relatie niet (ioed
unct|oneert zal e lijn- en staforganisatie terugvallen op een van de andere stelsels
¥|t est%uctuurf milie: d?or het Urtstoten of roogleg en van sRemahsnsche staf-
uncties devieert het stelsel naar dat van de lijnorganisatie; door het door specialls-
tische staffuncties assumeren van gezag devieert het stelsel naar dat van de functio-
nele or anhsat|e

De Nierboven genoemde structurele s anmng IS het Iaa%st indien de advies-
relatie fun t|one%rt binnen de gezagsrela le tussén de staffunictie en de Ianuncne
waaraan de staffunctie 1s toegéevoeg Naarmate df adwesrelaﬂe echiter moet
functioneren fen aanzien van ,erden”, te weten de ere ijnfuncties en de uit-
VOErin sfunct|e? wordt de kwets a,il(he|d van, deze relatie qroter Doordat de
staf over specialistische kennis beschikt, die in dlrecte relatie tot de hoo%ste Ie|d|nq
worat ?an ewend wordt het ontstaan van het functionele rg'imlsatl stelsel to
een regle oegk eld, waarte%en e zIC bedreuTJ achtende aere Ie|d|ng en
ultvoerin ullen verzetten door, zich af te sluiten voor de als ongevraaga
en onPew nst aan%evoelde adviezen, hiermede het ontstaan van het lijnorganisatie-
stelsel"hevorderen

De Iup en staforganisatie s dus k etsba% r door de inherente sRanryrgﬁ die de
Edwer atie meebrg gt Daarn?ast lent echter te.worden bezie ‘stelse
Wetshaar 1S ?ewor ?evo gbvan een verandermg In de vooronderste lingen,
die aan dit stefsel ten gronds ag hébben gelegen.

De realiteitswaarde van de traditionele organisatiestelsels

De ljj An en stafor%?msatle de Ilﬂnor anisatie en de émctlonele o&aa Isatie worden
wel e,,tra ition g orqamsat estriicturen genoemd. Deze aan ? (h]aereert
een, gPer In g altgltswaar e van deze ste?el% hetg en niet ve
1S, Indlen wr bedacht, dat gengemde steéeds ntstaan von en |n et
be%mvan £Z6 eeuw. (Hnor anisatie werd door Fayol in 1918 nader omschre-
in 1903 ontwikkelde rhet functi nelefselsl en omstreeks 1910 Intro-
ducee de Emerson de stafge ? hte In het edné even. Het zou hoogst merk-
Waar |% zgn |n?|en deze. %ses na eeq alve e BW wag[)m ZIch grote”verande-
rmgen p socigal, economjsch en technologisch gebied heben voltrokken, zonger
uen rqear!s d%ﬁgr(]islag voor e organisatie van het moderne bedrufsgebeuren zouden
De traditionele or amsaPesteIseIs Z An destqu ontwikkeld 031 qrond van fac-
toren, die n(]mhd els min of meer bela 9 An vgrander on erstaande
zald|t aan de hand van en| evan deze Tactoren nacer worden vasgese
Aan de veranderingen, |e zich ten aanzien_van het mensheeld hehben voltrok-
ken. 1S o?r Mc Gregor rlgeaandacht Fsteed Hi steLt dat aan begmse en van de

trad|t|oneeorgan|sa le|éer een aanta lees ver et mensel u edra ten ron-
||1a% eb en? degen die op qun best ? aarheden zg | de ra( lonele
eorie wordt 0¢ mens vooral gezien als hebbende een aangeboren arkeer van
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werken, als gevolg waarvan hij door middel van dwang tot de nodige i mspannmg
terW|IIevan de doelstellin env%n het bed n{fmoetwor en gebracht n de UIdI%}
samen eving wordt de mens echter in stagt geacht zelfre Img ult te oefenen
|ensttftaarhe|d aan doelséellln%n waar ij 2|ch achter stelt: Groffen qut erop
dat ze ontploa(ngg van de mens door de organisatie van het werk mogelijk moet
worden gemaa

Onden1 mv?oed an democratie, onderwijs en moderne communicatiemiddelen is
de mensel| ke perso n|khe|d geemanu eerd: %e mens gaat uit mnerler drang
steeds mee bewu ee emen an het o 2|ch een a(fs ende gebeuren, dus 0o
aan het bedri s euren. Meedenken en meebeslissen ent a seenvee ZWaar-
der accent an I| de traditionele weone Waar gen en beslissen asbn de
leider econcentre rd worgen gedacht. Dif kon.ook, 0 H aatsch ae)rﬁ
structuur toen veel ruimte boo aan het e|ders initiatief, De Ui % f
1S veel gecomp n:eerdeL het aantal be erkinge nwaarmde e moderhe leld erwor
geconf onteerd, IS ster toegenom ommunicatiemjddele dsche%en steeds meer
aakvlakken: etvoor een zo Indivi allstlsch functioneren ersch aaP |svr
leden tijd geworden. De monoloog Is dialoog geworden In een gemeenschappelijke
|lotsverbondenheid.
Als evglgvan de veragden en IH het mensheeld is ook de %rondslaq Waarg

et 0e ust %EWI etr |t|on et eone| (Reza t centra ?nm|
arem| del voor he e| nge regzesvoor et% ng%%ven wordenagele|d
een " ezns h|e ogloende In beginsel gezien sop bezit

aseeremact In ae huidi nie th é) tgezag meer gezien, a7l |nv 0ed |n een
|tuat|e een |nvoe |e 00k oetwor en aanvaarad. Gezag vmt Jus meezg
gron saﬂ In e% oor (e gezags ra?er leveren van een zinvolle bijdrage In eén
ctuele s uat|e etﬁaat thans et al een om ge relatie, doch ook om de Inbreng.

oe'aemen |né|c tvar] e mens In de aard van verschij Anseen verkre eg 00
specialisatie van e menseli everm%% nsbrengtvern|eUW| gmee Ie een Dedrel-
Ing vormt voor de gevestigde ver umgen Bn] g n sta organlsane kan
en”zekere behoedzadmheld met betrekklg 0f het reed bestaan?( wordeng
constategrd Het vermguwm bren%ende SP clalisme wor tnamehé g (sjchak ld
door middel van een adviesrélatie, die doo ?n 08 (ieza srelaties bérustende stryc-
tuuras,,on evaar %k zal worden aangg ale UrW|c w%zen er 08 at
toen In het begin van deze eeuw haet In"e hedr r{ven ognemen van Nieuwe, e be-
staande fupctionarissen bedre igende specialister} noodzakelijk werd, in het nauw
%e reven directeuren zich te bulten gln?en aan ,, ystensche verze eringen, dat het
let de hedoeling was deze stafspeua |Sten dat%ene te aten oen waarvoor Ze
genschnnlnk waren aangenomen De lijnmanaggrs kregen plechtig te oren dat
48 stafmensen een ,zulver advjserende Tol” hadden en dat memand un advies
hehoerde op te volgen indien hij dat niet wilde - een sterk staaltje van irrationa-
ISme, aangezien serleuze directies en raden van commissarissen éeen dure specia-
isten In dlenst nemen met de bedgeli %1 dat ze dgor hun andere ?olle a’s naar
nelieven kunnen worden eneg(eer ) ans wordt in onzg Samenfeving specia-
ISme niet meeraseen vreémd, doch veeleer als een vertrouw verschunsel ervaren
Men is veel spoedi er ene| deen sg)éeuahst te raadple(TJen en dit raa f gen wordt
eerderash |n oe naIs vies inroepen’ befeefd: de specialist gaat aan
ew uren deelne en

et ovenstaan e veranderingen hangt samen een verandering van het werk-
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beeld. Bij de traditionele organisatie werd het onclerscheid tussen productief en
niet-productief werk gehanteerd waarbrg de specialistische staffuncties door de
I gnfunctres met een zekere %raagie als niet-productief werden bestempeld. Thans
|éeft het besef, dat alle arber dié aan het be rrjfsgebeuren deelneemt aI productref
moet worden heschouwd. Zo wordt bij het Scanion- Ian geen ondersc er emaakt
tussen productieve ep on roductreve roepen% De In e t maatsch arPaJ & Ven
te consfateren arberdsverc urvrn va de prr re Dedrij fstakken ien-
stensector s}aat nrrfto z|chzelt; Dok binnen e erven heeft een versch urvrno
In dg bedrijtsbevolking plaats evonden dig tot een rotere rnschakelrng van ne
,,rndrreote werk heef %elerd eze verschurvrn IS e g het evogvan het door
mech anrserrno en au(l atisering we%;va len van een geel van h (vrtvoeren e
werk, e soort arbel éire bij.0€ tradltionele_organisatievormen stee ?]vee aan-

acht kreeg: met name de abrrcapesector IS Uitgangspunt ge wee%t voor het denken
over or§anrslatrte Thansdverto O urtvoerrn rne gren r(;eer teet rgges van een
groep specialisten ,,rondom” een soms geautomatise ucti

g aerrn éire zrgh olp het gebreg ertec%nrek hegftvoftroﬁken hegft een
grote inv oe % eoganrs tie. \oor ons onderwerp is met name e Ver-
dering op het gbgd van e communjcatietechniek van v)rtéone J Bean
Fisch wijst ero at elrén en stafo rganrsatre voor wat het bedrijfsleven Detre

1S ontwor grond van een elemgntair eommunrcatrenetwerk z0als dit in de
VIQege Ja en van deze eeuw estonéi62 Een gevolg van etoegenomen communI-
catiemogel crkheden IS onger meer gtb i] het e rrgs ehelren betrokken zi g
van de specialisten een vorm aanneemt, die niet meer als adviesrelatie kan word
aan%ﬁmerkt

S aalvergro ng en toenemende d namrek kenmerkend voor_onze moderne
samen evrn hebb

n mede hun Invioed %do n de or anisatie, De staffunctio-
naris, die advrezen moest geven a%n zrr ef IS den tof. een staforgaan,
waarin vele sgecra isten en hun medewerkers een a n%al elan rrAke asPecte van
het bedrréfs euren behartigen. Wa eerst nog onder net be g dvre? elatie kon
worden Hegrepen, rsto# een compliceerd newe[k Ggewor erwi rwerPE
omvangrifke én relatief statis esr uatles met de leider Intensie ove ? g h
IS, wore ] meer namrscesrtuatres van rotere omvang de contacten on-
Pers(?onrker n leidt ket ﬁrrncrpe van eérnsc akelen van de léider onherroepelr&k

rens overbelasting. In de huidi etrg) neemt de noodzaak van het snelle do
toe rtrsveeIaI nrettecombrneren et louter adviseren.

ggron van de hierboven agnge even veran?errn en in het complex begalende
factoren Is net te verwachten, e traditionele or anrsatrevorm n, en dus ook

e lijn- en staforganisatie, In het algemeen o rondslag .bieden voor
ge orjganrsatre Ta%os il oan 00k ge mogi| Hl?he(!en le rrg ngwtreden
rnd]r wordt ggg gd gen bestaandf bedn) ssrtlfatre oo n éH e
stasteliel 0 Fisch stetzefs at het lijn- e bePrnse welliCht de
00rzaaK s van de organisatorische verwarrr r? waar%an vele ondernemranren
lijen. Hrgconstateert at dit organisatieste seI ttg 15 i) eenvoudrrfr 0 uo Je-
lijnen, di€ niet aan snelle veranderingen onderhevig zrn doch ernsg moellijk-
heden veroo kblj de grotere ondernemi en mer1 en voo tdurend wi seend
Rroductenpa Mc Gregor stetvast over et eee ?enomen ever

oudingen tussen [i Hn en staf verre van ideaal An achter de veelal hymoristjsche
plagerijtjes gaat een diep antagonisme schuilg). Hij komt dan ook tot de conclusie,
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dat een zinvolle samenwerkmgi inplaats van bevorderd, geremd wordt door het
traditionele onderscheid tussenlijn en staf9).

Het organisatiestelsel van de lijn- en Staforganisatie is, op. zichzelf genomen
een Wﬁar evol en knaP geconstruerd steIsTI eoretisch is dit_ stelsel net name
van Delang, omdat hjerin naast de geza srelatje een andere relatie wor gemtro-
duceerd als structuurbepalend element. Door de maatschagpelu e onfwikkelingen,
die sinds het ontsta%n van dit stelsel dpaats hfbben gev nden, heeft het I|hn en
stafstelsel echter In net algemeen een dermate lage re |te|tswaarde ekree dat
dit stelﬁe als verouderd moet a/vord n beschouwaden derhalve niet m eras e|den
Tgmse an worden eemg bij ¢le. ordening van het moderne ng euren
Slechts w ar he%u} es;t)ro en aaviesingrengen hetreft onder relate stafische
omstan 3 dI fte sl nog een hogJ reallteltswaﬁ(de Dit laatste 1s ook

%va Indien hets telse eLs Initiatiestructuyr, als tijdell eovergwsstructuur
unc loneert voor de inschakeling van een nielw en nog In ontwikKeling zijnd

specialisme.
pHet wal|f|c? Fn van ae I%n en stafor? rl|sat|e als verouderd, hetekent niet,
dat naar een voia en ander organisatiestelsel moet worden gezocht. Dit zou een
mlskennlnP betekenen me de continuiteit in de structuuron W|kkel|n% Veeleer
moet het gn en stafste ?I worden aangepast op. de ﬁunten waar|n Net tekort
schiet. Dez aanﬂassmg zal echter Pas kunnen (?r laats vinden, nadat de kenmerken

van een meer aan de realitert beantwoordend drganisatiestelsel zijn geformuleerd.

Kenmerken van een meer aan de realiteit beantwoordend organisatiestelsel

Zoals it het voorgaande i gebleken noodzaakt ge Iaﬂe realiteitswaarde van
de trad|t|onele orgamsaﬂestels IS tot aanpassingen,_die z% en moeten vo%rtkomen
uit min of meer earw [J ke accentverschuivingen |n de enadermnq hstruc
fureren ?aat et om fie aan?even van de samenh ang in een co rR %e euren
De trai on%Ie organlsatleste sels denken vanuit enkglvoudige samenha
eenuédlge afnankelijkheden tgweeg ren%en De aan stryctudr innerente eImgen
n dadrom vooral” gebaseerd op causale scheidin en d|e als normatief worcen
?evat Op deze wijze otstaat %e scheid mg fussen lejding en ujtvoering, tussen
ag en advies, tussen algemeenneid en specialisme. Het benadrukken van de-
pen ent|es eschled% om {e geraken tot een stahiele structuur.
oderne bedrijfs %ebcfuren vatechter een toenemende meerzudlge af-
hankel kheld e constat ren, die met de emanci at|e van de menselijke persoon-
] £ het toenen&en van de sPeuaI(Jsa e d enseIJ e Vermogens en het
rect|oneren van ecommumca lemiddelen stee sterker wordt. Een modem
organisatiestelsel moet derhalve uitgaan van een denken In meervoudi 9e samen-
9 n, waardoor meerzi d| e afhan el%kheden worden tewee(IJ gebracht. Door de
nte ependenties centrag 5( tﬁ(le rat een aynamische strlictuur verkregen.
De In deze structuur noo Zake e Ingen zu en met zoz?er Qﬁ %rond van Calsa-
everban en optstaan, d chw effaseerd op verschillen ih de samenhangen.
Deze 0 ewen kunnen echter weerw r en opgefeven en door andere verv%n en;
%p deze é % e structuur Zlih aan ‘dan veranderende ?mstandlg e,
o% oomé t een Dedrl [)als efn te n%; K In actlezI n van zeer vele progessen, die
Ej; aara vea r\]N Aze en op bepaalde momtenten aan elkaar gebonden zijn. D? natuur-

e processen wordt het beste benadera door te denkenin toleranties.
aar de toleranties groot zijn, kan het onderlinge verband in het bedrijfsgebeuren
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logser worden. Een bedrijf kan dus worden genen als een hoeveelheid, door
toIerant|e en tijd aan elkaar gekoppelde procéssenid

Het denken In meervoudlge samenhangen heeft 00 Oqevolgen voor. de Wgze
Waaroep In het orgamsa lestelSel bemvloe gﬁ)(lﬁats vindt. Doordat bij de tradi
tionel orgamsatl stelsesvan en2|é dge athankelljkheden Wordt Utgegaan, I er
een2| ige elnvoe Ing, die gebaseerd’is op ezag en macht. Het gevolg hjervan
|s at % d;te sels een sterke Preoccu atie verton n met betrekking tot Ret begri
evoeq Mc Gregor w H er echter op, dat men in (e moaerne ondememin
Here eld In snu%nes verkeer waarvan men de beslissende factoren niet in ge han
; vele van en kan men wel beinvioeden, doch men beneerst ze niet, zeker niet
In een ere zin, dat men er het gezag over uitoefent1l).

e Interdepedenties leiden ertoe; dat beinvloeding meer een meerzijdige bein-
vloeding wordt, die mel| 15 ebase(erd og het hanteren van bevoegfiheden doch OR
het hebben van verschillende elkaar danvullende verantwoord I)kheden In ee
%emeenschappeluk ?ebeuren men is verantw?ordelgk omdat men eraan F%e
eemt. In het moderne beders%ebeuren IS Invioed dan ook meer 3|tuat|onee
gaald men heeft invioed, indien men aan het actuele(gebeuren zinvol kan H
ragen. Met befrekking tot de grootte van de invloed kan worden geconstateer
dat“men meer invioed heeft, naarmate men in de concrete Situatie een zinvoller
inbreng kan leveren,

Het ?en enin meervoufdlﬁgsgi enhangen ziet de bemvloedmg njet beperkt tot
die, weke Wordt uitgeqeferid door ge eeInemers aan hel Det eff(ende edrw:f
eeuren Er moet re enmgworden ge houden met het geheel van al die omgevenge
ementen ?<|e op m er elwze invloed ui Aoe eneiw Qet milley. De traditionele
or amsat|e ent een2| |e Litgaanae” mvloe \} taan e nocn
tr| me aIW| ehggen 22 oudt een rekenjng met de invioed van hef p A
somaeen economische’ mil UOP vormgeving van (e or amsau% De. be H
bmnenwerel wQrdt echter voor een ?roo eel emvloed oor de Dedrl Afsbm n-
wered een modem or amsitlestelse zal daarom het b % r1jfs e eure Zeer
Ba Tbﬁnaderen als g nderdee 51n een veel Rroter maaésc h goe euren, HeA

J swor en gezien aseen org ISme, dat de omgevi g emvoeden
en door eze emv oed ordeng, een toe ?n van dynamisch evénwicht in deze
omgeving bererktL3). Dit organisme s zelf weer opgebouwd mt samenstellende
or nismen; voor zulk een Samenstellend organisme’ vormen de andere samen-

ende orggmsmen het milieu o? dezef)f e-wijze als dit voor het edrijf het
geva Is met0e In het. maatschappelijk gebeuren tunctionerende or amsmen

In het tofale bedrufs%ebeuren is elk”samenstellend orgamsme egeluk subject
en object: als subject Is het doende het andere tot voorwerp te nemén; als okgect
IS het onderhewg aan het door het an erg tof voorwerp worden genomen. Op %e
w%ze ezien leidit het accentueren van de Inter ePen lentles |n en en buiten het
[ J gebeuren totenor%amsatlestelsel dat wij - In aanmerking nemend, dat
deeolo le zich bezi F met de relaties tussen or%;amsmen en hun milieu - als
ecologiscne organisatie zullen aanduiden, en waarop in het onderstaande summier
zal worden ingegaan.

De ecologische organisatie

Het bedrijfsgebeuren wordt tot stand gebracht door concrete aan het productie-
proces deelngmende middelen: de mens% e machines, e grond- en hlP |pstoffen,
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de %ebouwen en terreinen e.d. leder deelnemend prodyctiemiddel heeft een ejgen
aard, die invloed uitoefent (Pde vorm van het bedrrIstgebeuren De menselj er
mbrengen worden vooral ? gtecra lisatie 3et¥Peed de machines door hun
capaciteiten, ge grond- en fen door (e eisen, die zij aan ge bewerkrn%
stellen, de gebouiwen €n terrer en door de ruimtelijke rndelrn%en Omdat allee
de mens de Tiet- mens%l u] ?ductremrddelen tot productieve amfnwerkrn%k
hrengen, rf<efenen zg n invioed rt via de men Daardoor exg Iceert deze (e
samenwerking tussen mens en middelen, en kan de structuur van het bedrijfs-
ebeuren worden urt%edrukt In de ordenrng van de deelnﬁme van de mens eraan
Een, momenton ame” van het bedri] fsg beuren toont alle deelnemende mid
len. De’ personeelslijst somt de mensen ob)v de. Inventarisli Jst de ma,chrnes en hulg
BParat ur, evoorraadlnst de In bewerk ng en In J)S zn é
hllpstoften, Ittegrond ekenrn en de gebo Wen en terreinen. In een erge
ogsommrng versch hJnnde middelen ,sec”, dus zon er samenhang. Het err
beuren Komt echter tot stand door productremrdde en-n-wer n% da er
een Werkrn9 IS zonder ordenrn moeten enret menselr ke produ tremrd elen
worden %eo dend ten opzic te jan. de n(} nselijke en ﬁ sameaner Ingen van
menselrék en njet- mensel rr e productiemid en en onrc te van elkaar.
BhJ ecologische besc ouwrn%swr ze Wor(t de eerst genoemde ordenin \gezren
als het creéren’van pro uftreve e van elementaire organrsm el
werkr nqstaan met het milieu. Een elementair orgianrsmeb staat us urt de rn V|-
uee ens en (e op hem georcende niet-mense nepro ductiemiddelen, Het ge-
beuren In het e emenAarre organisme wordt niet alleen hepaald don(r de ergen adrd
van de samenstellende bestanddelen: het org anrsme staat nameli m wisselwer-
mg met het mifieu, dat voor een bel angerr deel wordt gevaor 3 00r andere
org nismen. In deze wisselwerk mg komt meerzu[glrgeb Invloeding tot stand,
fot een Knamrsche evenwrcht srtn]atre lejdt, Een kan eyenegns worden
ezrenasee organisme: Indien aan het edrr fsgebeuren slechts een eenherd van
ese# ke arpeid, ernri(vl_ﬁiuee mens, deel ee t zn (? g mentaly organisme en
edr rganrsmer entl etmrlreuwordt an gevom oorin e maatschapp A
unctrone fen eor%anrsmen waarmee het bed rn %anrsme In relatie staat. Indje
. bed rr sofganisme verscheidene elementa re oganrsmen omvat, worat het
Bne van éen van deze %rganrsmen evormd door ge angere aan. hetzelfde

r1jtsgebeuren eenemeneorr[ranrsm aarnaast door de organismen, die
buiten et bedrijfsorganisme functioneren, en waarmee het elementdire organisme
relaties onderhoudt.

De orening van verschillende, een sir( engesteld organisme Prmende elementarre
organismen’ten ogzrchte van elkaar kan een onmr ellukeo een midde Ijkez
In het eerste geval wordt eder or?anrsme In relatje tot leder ander eb acht4
net tweed \%va wordena e organismen in relatie tot éen van h gb racht,
dat daardoor Wordt ge %g laatst In f” cenérum i(tre en z?doende heﬁ edrijfs-
organisme exglrceert ze middel nke ordening kan ook asegewrgspaats n-
den: de elementaire organismen worden gr epsdewl)s In relatie ?racht tot een
van hen waarin het ontsfane samengef pan Sme. zich ex |ceert d?rna
% en de In centrum ositie ebrachteeemen%ar organrsmen zelt weer In relatie
gebrac ttot eeneem ntair organisme, waarin net bed gsgebeuren zich expliceert,
De middellijke faser[;ewuze rdenrng brengt de nopdzaak van groepsgewrr}ze hun-
deling van de’elementaire organismen mee, en dus het trekken Van'eén scheiding;
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vastgesteld moet namelijk worden welke organismen tot de ene en welke tot de
andere groe enng Zullen’hehoren. Bij het schélden moet rekenlng worden ehouden
met de inte deg) dené|es tussen het debeyren in de verschillend? elementire orga
nismen, D|t n, omaat het gebeuren In het ene organisme niet op dezeltde wi 6
en In dezelfde mate samenhan ?t met het ?ebeuren In de andere organismen, De
mate van samenh? (11 tussen net gebeyren.in twee organismen kan Wworden Ul %e
drukt in de correlatlecogfficient.”In de tijd 3e2|en Kan aeze samenhang contl
dus qp leder moment, of discontinu, dus ?e urende bepaalde perioden; bestaan.
Continue samenhﬁ gen met een h ge corre ]anecoefﬁme twgzen OP een algemene
gemeenschappel eJ heid, ontstaan agor eenagemene Interdepénclentie. Discontinue
amenh an% t een lage correlatiecoéfficient wg gn OR en bijzondere gemeen
schag elijkneia, ontstaan door een hi Jzon erf nt dentie.” Het aan ren?en
van Scheidingen tussen groepen; orgam men zal daar moeten plaats vinden, waar d
mterdegendenne het gfenn ste 15, dat Js daar, waar een discontinug samenhan met
een Iag correlatiecoétficient aanwe2| IS hier ontstaat een Hnatuurlijke” casuur,
De dlge menemterdegenéienngs rganlsmev rmend; zo vormen dealgemene
mterde endenties tussen de inglividugle ‘mens ehem ter gescmkkln faancle
midde neengementano anisme, De bijzon ere Interdependentles zu organis-
g brengert geen nieuw organisme tot stand, doch all uit-
\é\ggseelgg fussen Organismen”voor wat betreft de in- en uitvoerzijde van het
U

De algemene en bijzondere interdependenties kunnen niet alleen twee2|£d|g dus
tussen twee or amsmen doch ogk m erznd|g dus tussen versche|dene org ni men
voorromen aat te evaI worden kétens van |nterde ene varmd.
B nj emeng |nter en ent es, die op een aI emene emeensc ) \P WI 28N,
fst an op eze ze nlegwe 351 en?este e or n|smen hijvoo eed ee af-
of een pedriff Ijzondere nteréie endenties, die 0 rneen bijzondere
geme nscha eI| kN dW| zen ontstaan op deze wi ze itwisselirgen, die de vorm
anne env oce Ures, werk grgepen commissies.ad hoe e.d.

e ecologisch or%amsa,Ue Ie van meervoudjge samen angen uitgaat, zg
be|de soorten in !her ern% dentles com Iementa|r ze bestaan naast elkaar &n vullén
elkaar aan. Slechts I ﬁ%rensgeva eHeen milleu Iechts Inv é)ed utoefent (\na
een ander orgamsme vallenh zj samen e milieuverdichting Is dan zo groot, da
een exclushev enz ujrdlr%]e afhangeh 5 n Id ontstaat,

n|en et gedeuren In een he g %ementanorgamsme het or?%msm? onder
esc ouwl rg aderwordt hezien, datd|tenerszsword aald door
eelgen aard van de eLor anisme vormende hestanddele de |nd|V| uele. mens,
met 0e hem ter beschikking staande middelen - andersz oor die orgahlsmen
die, omdat met hen relaties van meerzudlge be|nvloed| worden ondérnouden
het milieu vormeg eze mLIleu org wsmerf] Bng orden ond ersc elden naar
organismen, die dee unma en va etzelfde nedrijfsgebeuren als waaraan |
ordanisme onder besch ouwing deelneemt, en organis en waarb dit niet he (Heva
1S, Het m|I|eu truc‘ureert zmho rondv B tussen Qet or Q|sme onde
schouwin em| |euorgan|sme ftaan e algemene 0 bH ere mterdepe
denties. gemene thr epe] entlﬁ elde ?t het ontstaan van samen esg
orgamsmen die tens otte’ het genele bedrijtsorganisme omvatten. Bijzondere
Infer %pendenne (? en tot U|tW|s?eI|n?en met andere organismen, hetzij binnen,
netzi) buiten het bearijrsorganisme functionerend.

me-verbinden
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In plaats van een elementair organisme kan ook een samen?esteld o, amsme als
organisme. onder bes% ouwm? worden Henomen bi n*voorbeed een a emg een
hoofdafdelmg of een Dedrijf. In tegenste |nT%1 tot ele entalre or amsmen Vertonen
samengesteld organlsmen een uno anisnien 8% uwde Inwendige structuur.
Deze structuur komt op dezelfde wg e tot stan e milieu-structuiur, namelnk
op grond van de tussen de samenstellende organismen bestaande algemene of
buzondere in erﬂ R gdenne

Schematisc e ecologische organisatie worden weerge even door micdel
Van een tweetal concentrische cirkels.”De binnenste_cirkel % rens aan van
de elgen 26l étand heid van het organisme, de buitenste Cirkel be |dt het ,uIt-
[s)anse urt door verzamelpaats te zijn van alle zowel binnen als bui Aen het
edrijfsvernand functionerende organismen, v&a?rmee eé organisme onder Dbe-
scho W|n In relatie staaLb B| nen“de qrenscirkel wordt endi e structuur
van het 0 gamsme onder hesc ouwm eergegevnmet eu van emene en
bijzondere mterdependennes flissen esamen teI ende or o n| men eemn
fa re organisme, dat h eorgamém onder esc W|n |ceert ortdaar
|n het Jemeensc a&)mke mi gvnt van e|d CI el geplaatst. Tusse

%re cirkel en de milieucirkel wordt ﬂe m|I|eustruct ur van het or anlgme
onder beschouwing . weergegeven met behulp van ge agemene en blé ondere
Interdependenties, d|e tussen de het orqamsme onder heschouwing samenstellende
organismen en em| leugrganismen b %

oor stee S asor anisme onder besc ouwm% en anéier orgamsme te nemen
nvoor eeld eenee entair organisme of h %h e he ngfso ganisme, kan niet
een een gedetailleerd, doch 0ok een steeds Uit een andere positie opgenomen
eeld van, de structuur van het bedrpfsgebeuren Wo deg verk e%en D|t 1S blhd
esc ouwmgswuze van de traditionele Organisatie, die de structtur steeds va uH
de leiders osnle benadert en daarmede eeh vertekend beeld van de werkelijkhei

oproepé 0 elé

e vog# r%nna wordt als voorbeeld van de in het bovenstaande ont-
%chr Ven weergave va éie ecologische organisatie ge or? msaUestructunr van een
00 dafdelln% uitgebeeld, met ter vergelijking de uitbeelding van dezeltde hoofd-

afdleling volgns de meer traditionele methode:
Gevolgen van de ecologische beschouwm?sm jie

De ecologlsche bfeschouwmﬁsm 26 hee evolgen voor de wn waaroep het
organisatiestelsel functionee penkel(? ectén hiervan wordt thans in ?aan

e |n V| n(ele mens wordt henader centrum van an Lorganisaf f e
wereld te organisatiestelse

noopnunt van. rela e?] et voor hem releva

wardt evorm (loor ge refaties, di nonder oudt met andere mensen, |nnen of
buiten et bedrij fie %d Deze_relaties worden aninr gekenmerkt 00r een
wederzi| r{ Se afhan \*/ e|d; er vindt een optmogeti fq aats, dat wil ze%gen een
Intreden in eikaars, ,wereld” met net voIIedlg an eikaars fenelu anders
Ziin. Deze ontmoeting neemt e(vor(ﬂ]aan van een dial oo? wagrin e|n IVI uele
ens en |genveri1 oordelijkheld heett.en een el enfelstan *g Jr e levert.
Doordat de mens als noopgu fvan orqamsatonsch relaties ze tan |g |aoog
voert mef an omgeving, kan hij zichzélf verwerkel CJlken zich ontplooign. De mat

waarin dit het geval is; hangt Zowel van hemzelf, s van zijn omgeving af. Deze
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Schematische voorstelling ecologische organisatie

-------------- = algemene interdepentie ior anisme- vormen([i?
-------------- = b|z ndere mterde[Fendent ar amsme verbingend
cirkel met nummer eementalrorga ISme (Indivi eemens + m delen

cirkel met letter organisme buiten bedrl sver nd
! gnrnsvan het or anlsm ond r esc OUWI

llieu van heto gamsme on I besc OUWI

be|de kanten van de feitelijke mogelijkheid tot ontplooiing worden door de eco-
logl sche escho wmgSV\g i3 enadrukt

e dialogg, die de'ndividuele mens voert metz nom%evm |sgeenvrubluven

&vmdt plaeﬁs bmnen een f$|tel 0Jkde onderli mP afhankell h? Het resultaat
van ed|aloog an niet voora r?n bepaald; In qat geval zou er van een
WSChi ndlaoog sprake zijn. Pas achteraf kan Cern of 3tgen , Waj Uit de dialoog
voortkomt, sdmenvalt met het standpunt, dat de een of ae ancer voor de ontmog-
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Schematische voorstelling traditionele organisatie

-------------- grens van het
organisme onder beschouwing

ting mnFm Dialoo |m%l|ceert rincipieel ruimte om fe komen tot een gemeen-
schapR J&k mzdcht ntn van de actug] aanleldmg van de ontmo Bﬁ af,
en van 0e aard van e|n Ie.de versch) ende ersdnen leveren, of biinen
de d|aloolg een fe|teI|Ake bena U k|n van en e de In ren optreedt. Hier
IS ansga e van (e situationeel ve oo Zagkte sverzwa

Bi smenFeste e organismen, wordt een er eementane organismen in
een struﬂuree centrumposme %ebraché Tussen de | |n deze posjtie geglaatste per-
soon. en de andere aan het samengestel eorﬂamsme deelnemende personen bestaat
de h|erboven uneenPezette relatie van ondeflin eafhankel|%khe|d en dus den qd-
zaak fot A fog evolg van de strncturele ats van écentrum treedt bi (F
nen deze dialodg echier ee structuree veroorzaakte Invloe sverzwann% Ie
noodzakeI%k 1S 0m de het %amen estelde. organisme kenmerkende contifue hog
correlatiecOefficient tussen et? euren In esamenstellende organismen feweeq
te bren(];en De In centrum- EOSI le rr%;e |aatste r%ersoon moet functioneren_als cen-
frum, niet minder, ma?r ook niet meer. Niet minder, want dan ?gt hij ?e een-
held In het sgmen esAe %e organisme niet tot stand, zodat dit uit elkaar valt: met
meer want erdicht het s ?men estel eorgamsme zich tot zijn centrum, als
ven? Vgl waarvan de voor de dialoog Met de andere personen noodzakelijke ruimte

Le|d|n | wordt bij de ecolog|sche beschouwingswijze gezien als het dynamisch
situeren Van genelert in hun in-en yitwengi gne samennang. Dit betekent dat leiding
%even wordt epaald door zoweI de aard én samenhang van het te leiden organis-

eas door eaar en samenh an van de het milieu Bepalende organismen, Het
leiderschap functignesrt dus orP g raakvlak van inwendige Structiur en milieu-
structuur en wordt uitgeoefend door de zich in centrumpositie bevindende per-

P elementaire organismen. bevindt eeraaH re[elnem nde ersoon zich per
defi |t|e I centrumEonne H'é |sﬁele| er en nee ﬂ ﬁe Inwendige st Cnctuur
betreft slechts te maken met ziChzelf en de hem ter beschikking staande middelen
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Indlen het m|I|eu een eenvoud| e structuur heeft, neemt het leiderschap een een-
voud |[g %e tat a}a Fleethe ilieu echter een 9eco I%hceerite structuur, dan
\}/]V(%rd van net leiderschap vand et elementaire organisme explicerende persoon
et nodige gev
BI| same ggste?d% organismen wordt aan de in centrumpositie ge Iagtste ersoon
een tweeléaige opagave esteld 1] moet tegaeh%( op de reIat|es e Inwe r%e
structuur en d|3 e Ulf e ctuur et 0qr hem t |den organisme
ega en, een zodanige invloe unoe enen, d thef anisme optimaal func ?neert
nier is e In- e unwend| estru% alen voor de oncrete estalte, die
het Ielderschaf aanneemt. Sommige afce vragen een [er eréc ac% at primair
naar binnen | rﬁenc nt, andere een vo?ral ar buit ?enc nt [eiderschap. De elgen
aard van e ense|ke V. specialistische). en nie menselgke hv. machlnes)
mbreng en de aard van het omringende bednA sglebeuren be% len hier het accent,
ato het fe|teI|Jke Ielderschap komt te Ilg ler zal b Orstreven naar ont-
|n va ers% ap aus. rekening mee m e%en orden giehou en.
N et bedrijfsgebeuren worat

namlek va gde ecologische beschou-
wmgsn{ ejze ezie Ln het i ﬁht van ge wisselwerking tussen orgamsme en mlllev
Veranderingen hebben gevo e structuyr van'de orgams tie. De structure

voor
verand enngen nemen qgtate aan van wnm%m gen |n de aard van de Inter-
dnendenn f Igemene Interdepenaenties word bIAZOH ere, en omgekeerd, om-
dat de correlatjecogfficienten van en de coninuiteit in de samenhangen Zich wijzl-
gen Indien agemene Interdependenties zich omzetten in szon ere, valt Tet
amengesteld o msme dat door deze algemene interdepende A|es was ontstagn,
uiteen door he atenvn het zich in 3entrump?sn|e bevindende elementaire
or(I;anl me. In |e zon ere |nter egen enties algemeen . worden, wor en o
kken or an|sme samenste ende organismen van een nieuw organlsm door

netin centru g 3|t|e renqen vag een element ||rorgan|sme Op dez W% omen
structurele veranderin en eidende tot uiteenvallen 0T samenvoegen van afdelingen
en lfedngven Lot stand. eze veranHenn en unr(}en worden teweﬁgg Pracht oor
|nv 0ed S| l? Zowel van het Detrerrende organisme zelf,"als van zn
gh aeu eIr\/ln r|]eudru an daarom zowel organisme-verenigend als organisme-splij-

W

H tongerzoeken van een bestaand bedrij g %gebeuren 23 niet alleen C?p de in-
Wen Iqestructuurmoetenworden r%;enchtd tevens op ae Invioeden, |evanU|t
het milieu gg et functioneren var het orgamsme onder e% h?uwm Inwerken,
0 hangt de ef ectm%en van een central gemahstlsche afdeling, bijvoorbeeld
een cenfrale mechanische adminis rat|e evenz er af van de Inteme orgamsane de
begc IKbare mensen en apparatHur asven)] |Jzewa,ar0g ?e relatle ?fand re
Ingen funcU%neren Het hegri WIC re atlons het dus niet alleen be-
trekking op het Dedr|JF als eee d’oc (? de afdelingen. De ecolog|sche
go(? awill” d heenafdehngh teft In het he rg vaag angotere betekemsvo?
oelmatigheld dan een er ct|onenn e migdelen Daarom zal een a
emgB eter I%;aan functioneren, jndien naast verbetering van de inwendige
Stertlajrcac tr ook eeff verbetering van' de beIanganste milieutactoren tot stand’is
; Ana s van de or%anlsatle zal zich richten op het |iient|f|ceren van e relevante
g feen ljzondere |nterdependenties. ?] kyaliteit” van de relaties wordt
aald door de menselijke en ruimtelijke verhoudingen, en de toegepaste institu-
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tionele (contactregelingen; werk%roepen) en technische ( commun|cat|em|ddelen)
methoden. Het doel van de analgf e maq niet alleen zijn vast te stellen, welke vorm
destructuur op een hepaald tijastip heetaangenome en oe deze Is e Verbeteren,
Omdat de strlictuur éven dynamisch 1s als Ret bedrijf sge euren, moet een struc-
tuuronderzoek erog gericht zijn te vogrsReIIen welke orttwyikkelingen in de strv -
turele verhoudingen zqn te ‘verwachten. Er moet worden aan e%even welke
relevante interdependenties zich op. grond van in- en externe factoren waarschijn-
[ {k zullen wijzigen. OP deze m? Ier word; een structuurvisie ver regen e de
grondslag kan zijn voor het bepalen van de in e toekomst benodigde capaciteiten,
et namé de mepselijke.

Het voorspellen van structuurontmkkelmgen IS een speculatieve doch nutt|(11
bezigheid. Oln het begl pvan deze eeuw verstqOrde het verschijnsel van de spﬁma -
]sane van de menselike vermogens de rust In de tot antez (I;oed werkende
én gamsaﬂe De toen o tref everandenn?en leidden tot ntstaan ve1

uct|onele endeli J nsta %rganlsane die Teder 0 e|g?n wgze e structure
8evo 9en van de speci |s%t|e prqbeerd eogn vangen. Semfl f“s he geza srelat|es
|| het eng ens eclalistisc eadwesrelane b| het andere stelsel, waren de Verande-
r|n en, |§ e|no rgan|satie kree E(everwer en.

e UI |§ orat ge enmer tdoor een, door spemahsaﬂe schaalver? ?tmg
en tef |?< op?eroep N onge gn e verfijning en'verdichting van de Telatie
steses AlleS kr A met'alles en 1edereen krijgt met ledeyeen te maken, Deze inter-
de Ren denties zijn"echter bijzondere mterd?fendentws dje de bestaande algemene

3 %men e mterdependenhes eragen De hierdoor ontstane druk o
Q |ersca IS % Ggewor en. |n.een snel kleiner wordende werelld neemt
e hehoette aan eigenneic”en authenticitert toe. Kunstmatige groengorde S moeten
het d namljsch leVen behoe end omrlngen Wanneer het ?'L ver%und| tot slot
van 0nze beschouwingen over orgams tlestructuur een b e toekomst te
wer(E) dan menen wi te kunnen constateren, dat de behoefte aan orgamsatonsche
en?ordes aan met opzef ecr?eer de de endenLevrlée z0nes Zal éoenemen
teelggghsg}%%he beschouwingswijze zal er wellicht toe kunnen bijdragen deze zones

Referenties

1 Douglas Mc Gregor ; enmle&s |l6 gnt van het ondernemen (vert.); Alphen aan de

2. Dr. W. H. Groffen or améeerde mensﬂ%held Tijdschrift voor Efficiéntie en
cymentatie, maart

Do
i E‘r@ﬁ?n ; iz f in de organisatie (vert); Utrecht/Antwerpen 1963,
wick Ej

o=

g era%g Fisch |Zne taf is Obsolete; Harvard Business Review, sept.-oct. 1961,
SC - blz.

. c.%reaor S bz E?
1§'. @C P BBsboom : é veranderende pAa ts van de leidjn ever]ge arbeid in de
éje eming; In: rge|d en amene\% ottergam Ml

% Mg gre or ; % @6
vgognsonkF E. Kast E T ory and Management; Management Science, jan.

14, g]r 10 en ; orltontaa Orgamseren Alphen aan de Rijn 1963, blz. 17.

mab blz. 308



