Organisatie-advisering
Voorwaarden
Effectiviteit

VOORWAARDEN VOOR HET SLAGEN VAN
ORGANISATIE-ADVISERING

door mevrouw Drs.J. H. D. Wiersema')

Achtergrond, doelstelling en opzet van het onderzo
In 1976 werd door de Centrale Afdeling Orqamsatle bij de PTT een onderzoek
naar structurele randvoorwaarden voor e effectivitelt van org ISatie-adv e?nr
%?r]nen n de zomer van 1980 werd he emﬂraLRﬁort ) Ultgebrac tln
art rdt een sameny ttmg en een na escho nglg ege en. Het art|e
sun aan éeer ere &n lane n (19 over dit onderwe JD

Het onderzoek vond plaats bij 7 nJ rot gar culiere en overheidshedrij Sjven
enbgeenderde artementene had ulte 21 etrekkin 650r anisatle
dvies rodecten gnun eresPecnevehme dpr Lsane afde deﬁe be-
Jgen overheidsorganisatles werd medewerking voor on erzoek ver-

Het onglerzoek naar structurele randvoorwaarden V(ior de gffeCtIVItﬁl'[ van or-
gamsatlea VIESProcessen IS min of meer een Vervo % tengan ,
waann diverse typen a wsenng gan akken word?( ondersc elden (3). Na hét on-
? rscheiden va eze tyA%e yiserin saang ken 1ees de vraa whde e
Cl |eemente? er type zijn, %t an?erew orden of ze H Aoe assmP verf I|lende
ansenvans en ebben atankelijk van de situatie, Met dez snua lon eof,,con
r?ency vgi stelling Is tevens de achtergrond van nhet onderzoek aang e%-
In"de disCussie over orgamsaﬂegnt Ikkeling (4) versus organisatie-ont
wer werd namelg ni tzil en de indruk gewekf van een aIT ene togpas-
eld van de ontwikkelingsaanp akken terwijl vaak nauwelijks aandacht
Wer egesc onken &H’iﬂ de echnl ch Inhou eluke Recten van % nnte l?sseﬂ
g%kr) 0rgeno aan de macntsverhoudingen waarbinnen de problematiek zic

De onderzoeksdoglstelling was:

— nagaan of dg theoret?sch te onderscheiden adviseringsaanpakken (2) in de
prakti gk WOrden waargenomen;

— naﬂ ?fde In een eerderond%rz?(ek naar p rozector%amsane onderschei-
ggn arlg eer(]amsnuaUes relevant blijken voor de toepasSing van adviserings-

— napaan ofer eumSCh steun kan worden gevonden voor éheoretlscheun-
sp akﬁg(omtren de e,fectlwted ansen van-de on er? eiden aaviserings-
aanpakken bij toepassing in de onderscheiden probleemsituaties.

In totaal werpen 69 ad\ges ro&ecten onderéocht Hiervan werden.65 projecten
In een vergelijkend onderzoek verwerkt (de gegevens van 4 projecten waren

* De auteur is aan Prof, Dr. ). Kastelein veel dank verschuldigd voor zijn kritisch commentaar.
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voor de uiteindeli éke verwerkmg ontoere|kend?1 In de opzet en aanpak van het

onderzoek zg |gende statlia te onderscneiden:

— Uitgaande van de erst n uc?eve typologieschets, formulering van een
meer toegespltste pr(j) eemse

— ontwerg ?n net onderzoekmode (‘2

— ogerau nalisering van het onderzoeKmodel en het doen van een proefon-

derzoek;
— verzamelen van d? g gevens
— verwerken en ana g/ en van de g%gevens
— 13 gorta e over 0¢ resultaten van het ond?rzoe
gevens estonden uit mterwewmaterlaa verzameld door twee onder-
zoekes I half-open/half-gesloten interviews pij g organisatie adviseurs en ?8
r?cht evers en bij leden van de organisaties dié bij 0e projecten ,,in het ve
betrokken waren.
eme rkt mag nog worden dat de onderzogkers zelf, buiten het onder-

20ek, gls professionele ‘organisatie adviseurs werkzaam waren en zin.

2. Theoretische en methodologische uitgangspunten

Het.onderzoek naar structurele ran voorwaargen voord effect|V|te|t v&n or-
anlsatle -3 V|es [0CESsen was een verkennend - ver e] end on erzoe %e-
tructur erd ro éié)m een aant van fe voren geformuleerde Eot esen,

vraagstelmg leidde ertoe dat eze zijn geformuleerd in contmg ncy-termen,

De gevol o\ Eenagfrm IS bePerkt| die zin dat slechts str éjctu ele as envan
res ctie & oblee sﬂuateena vIseringsaanpak worde e&tﬁ eerd, ter-
Aeraar rg)ersoon Ijke en Proces actoren ver?ntwoor e g unnen zg
voor esucceSﬁ sen van adviseringsaanpakken. Al kan om déze reden dan
?ok niet verwacht worden aanwijzi 8en oor voldoence voorwa?rden voor ef-
ecflwtelt van adviespro r*ecten Ee oné ekken de onderéoekrei taten kunnen

aanwi zm?env Inimaal no zakelgevoorwaar en °§ everen, die een
égnereuﬂgewahe \Eee 0 etekenis voor het praktische organisatic-a advieswerk zou

a %e deductieve bewerlﬂgg nget z0eken va{] steun voor dﬁ rqeformu-
eerde yEJoA esen is In dezelfog arbeidsgan een In uct|eve ewer %toe -
ast. De’ Inductieve ewer g Was er enctomt f net ondlerzoe
aar enomen Verschl nse en |e nleé r tﬁ VOren ﬁs relevant waren aan-
?emer maar dit voor e %evoe van fonderzoe ers toch zouden Kunnen Zej
e bezien op hun betekenis voor de effectivitelt van de onderzochte projectan.

De deductieve bew rk|n%zouden we geen toetsm? "willen noemen. De voor-
keur%aatunnaar e ter fm| toet % "De voornaamste red?n is lat 9een
g Rk Instrumenten en schalen vogrhaiden waren en dat In plaats daarvan

attingen doar de onderioek%rs 7 Jn geehanteerd eg b% de verv&erkm%van ﬁ

?e eVens ‘ran |ng and-scalin g ment” groce ures. Qok kwam niet alle
ormatie Uit emeeét dangewezenbron gm par ? _
De toegepaste benadering verdient nog een anderé kanttekening. Het ging
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te maken is een verejste (lat de relevan eacht structurele_kenmerken per
prerctooklnderdaadg urende het ge eon erzocnte traHect redelijk con-
stant blijven. Dit laatsté bleek in het onderzoek niet steeds het geval.

Bij de lezer zou de vragg kunnen opkomen waarom njet te?elukert 1jd 00k per-
soons ﬁ(n procesv?na len zi nonﬁerzocht waar toch worgt %est |d dat ook
dergelijke variabelen van invioed kunnen zgn OR e effectivitert van een ag-
V|e gr #ect In de discussie rondom structurelé be aderm? n en met name ook
kritiek o structureel contingency-onderzoek wordt hovendien gewezen
og ?gert tekenis van strugtuur voor de verklaring van or%am atiever
Inselen. Qok pet “structure follows Strateqy” verwijst naar ee cundfure
ol van structurele aspecten jn de verklaring van organisatie-versc gnse en
W! hebben ons echter bep rkt omdat, zeker'in de pério evooraf aand aan
ons onderzoek, B?cesvar él % {1 Haar onz? Indruk ", over ehck\t erden en
Str cturelevarla en,,0 ﬁre t” terw J en Werkelu %erg% EJkendonde[{
en technlsch onha

om een verkennend - veréqelukend onderzoek. Om een ver elukmg mogellék

zoe van 00K rocesvanﬁq) (T;g an ar was. 0
ﬁs de structyr % OFmabe en slechts randvoorwaardelijk zouden zijn dan heift
et zm aan e han

vap em8|r|sch onderzoek ng te gaan wanneeren In welke
mate het niet- succesvolhz% an adviesprojecten kan worden verklaard op basis
van structurele samenhangen.

Het onderhavige onderzoek heeft op het punt van ben dermg en meth?de
overeenkomsten met het onderzoek van Van de Bunt Gg elde geva Ien
werd eﬁn contmgency -henader toege astdo rcomb| tws*an Sty cturee
variabelen van F e naan aK'in verband te ren en met effectivitelt,

Seanegrukversc IS echt erd t Van d eBuntsucgs oeerttever aren gcﬁs

a'van iaqpak%sﬂuaﬂe terwijl in ons onderzoek d|e assend e|
S n0odz e|{ oorwaarde wordt ezen Een ander belan versch| IS, 0
Van de Bun es|t Jmedﬁme tm termenvnEzmn mer en van e
t ongerzoe esnuatle ef|n|er

organisatie, terwi wor t|n t(fvan
%r Ieembetrokkeéheh \ran drje ondersc el|< en partun De uitkomsten van beide o
erzoeken zi Ve niet verg n] aar.
Hetonder(%chmden van variabéle.als ,,machtsafstand” en deékundlghmds
afstand” in de situatie, ro? t vergeljjking met emachtsafs}an stheorle van
ziin werk nvioed ungegat ec?nzeo% onze be-

Mulaer ngetwi
gnré% \{(s)g%{gé)d en%esibr?&ghiﬁs& 3063 erog 5 v(\i/gza)lo er?(smneeﬁ rIr%)ers

eormu eerd ndan de overeen omst (I; varlabelen er BI;]MU er
aat het om ooglsceastan en, terwul et In.ons onderzoek voor amellgk
aat sone-dimensies, zoals aantallen hiérarchische tussenniveaus en

mmue

il SEtzioni construeert drie typen organisaties, te weten: dwangorganisaties, utilitaire organisaties en normatieve organi-
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. Variabelen, model en hypothese

De verzamelmg van sﬁructurele kenmerken (vanabeleng1 in het cliéntsysteem

die als bel n%v gkwer env rond rsteld voor de slaagkansen van een adwse

ringsaanpak Werden aan U|da Drobleemsituatie” Mece odp a3|%van net al

9 eme rogector ni at|e onder oek werden binnen de probleemsitua-
e volgeng varl ?Ien ondersch gl en.

a  het gewicht van reéle of vermeen ep /chologische en ofsomale ?ev lgen
van net aaviesproces yoor het veld ortwe .,,%ewmhtv |m£)||caes

b de formele hierarchiscne af?tand \Sko achtsafstand”) tussen het yioor
sanctionering van de gevolgen van het adviesproces verantwoordelijke
manageme t" en net'veld;

C gg |sec (%Jaknt:]ed tusseg %% voeornde é)trolgIeegmrj]pIé)SSlQgcnoodzakelH(Iget ém%
| undi In het veld agnwez
motlnhseerbar gesiunmgﬂad (kortweg: ,,geskuna?gheu%a? E)an(? )
De ,adviseringsaanpak”werd gevat als een comhinatie van structurel as ec-
ten'van het a wesEroce OoK deze structyrele aspecten %b en betrek é)
f retal parhh die hetrokken zq? ot kunnen zijn, bij et op te Iossen
bleem en de aanpak ervn nameli]
— et veld waar het pro eem In fe|te ligt
— het machtscentrum % ellg 1a gver%rugger van de afstand tussen dat
mac tscentrum en et betreftende veld)
— (e relevante fPeCI isten.
De In 0e aanpak van organisatie-adviesprocessen onderscheiden variabelen
e Inschake|ing van het veldl het adviesproces;
ge mscpgt ||n§ van Qe lijn In et ag |espPoces

c de mhoudelijke’ bijdrage Van de adviseur(s) aan het adviesproces.

Het onderzoek richtte zich op de vraag naar de effectiviteit van uneenl ende ao-
V|ser|n%s%an akker\(ondéer ulte nlogen eg ructurele randvg den, of met ande-
re Woorde adviseringsaanpakken ,,passen” bij welke probleemsitua-

Effect|V|te|t werF %emeten aan de acceptatie door vorengeno mde nPart gen
van vorderingen of resultaten van het FOCES, PasseP Z0u fan die combinatie
van situatie en proces zijn die een -(-etfectiviteit oplevert.

PROBLEEMSITUATIE + ADVIESPROCES ~ + of - EFFECTIVITEIT
gonafhankel J e, condmonerfnd (afhaBléfel A

lef Ei eerbare rga]nl uleerbare  varia
varlaoelen varlanele

De centrale hypothese was dus, dat voor de acceptatie feffectlwten) Overegnstem-

m|n tussen 0 gegeven (I)robleemsnuatles (structureeasRect generzuds en
; 0zen aanpa straa Yrele aigecten nderﬁ st een nooazakelijke' voor-
rae 1S. In concrete deelhypotnesen gerormuléerd:3

& 0gre dﬁ #arden yoor de aanpakvariabelen dan voor de probleemsituatievariabelen vormen uiteraard geen bedrei-
ging voor de effectivitelt
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1 BIA Zware sociale enlg Hpscyr]chol?%mche implicafies van een organisatie-acviespro-
e tvoorhetveld |5| aeling van dat veldvoorwaarde ooraccepta |evan
varderingen of ujtkomsten van dat rerct door Ieden van het velq

2. B J grote machtsafstand tuyssen machtscentrum en veld in een org amsat|e-
3 wesprole?t IS |$n|nschakel|n%een Voorwaarde voor acce[ptatle van de vor-
ermgeno m(s msten van het rO{ect qor het machtscentrum.

3 eJ gr te |nh ucelijke deskungligheidsafstand (afstand tussen vereiste en in pet

beschikbare ex ertise) | % rgan|sat|e adwes rogect 1S mschakellng
van externe inhoudelijke ges un ighel voorwaar e voor 4cce tat|e van (
vorderm en ofunk msten van dat ero ect door de.or amsa dwseurg
emer kan worden atanvan el metzodmde K werd ieft
sen e| van de structu eanpa estruiture (f Situa-
|e enmerken, hoewel eenn éewaarsc nllg1| no geenvodoen?voor-
waarde voor fffeCtIVI'[eIt 20U ZH SJvoor eel a] up ?cesvana elen en
aan individuele kenmerken van atviseurs en andere sleutelfiguren in het ad-

vlef}%%or%ulermivan di&h pothT en.is op dit @unt in de Ioo$ der i m)d expli-

L A ol e o

i
ectlvngnsmaatstafzou unnen wor%en %evondg kit mlges oten dat é)rgen

N. Inde lopp van het on
zoekwer echter gekozen voor het gebruiken van e acoeptatieper onderscheiden
parti.

Gegevensverzameling en -verwerkin

Het ongerzoek had b%}rekkm 0p 65 organlsane aﬁwes rohecten Aan de or-
ganisaties die hun medewerking voor dit onderzoex hadden toe ez%n (Tli
vraagd om op het punt van sifliatie, aanpak en effectiviteit zo veel org IJ
contrasterence prodecten voor het onderzoek open te stellen. De eis van repre-
sentativiteit werd niet gesteld.

D%h%e%%[qsverzamelmg per project vond plaats met behulp van de volgende

techni

Interviews mf(t de bgtrokken adwsemfs? aan (e hand van een njet van te
voren verstrekte half ge trUftureerdev %enll st, die tevens wera %brmkt
Voor Interviews met een%ve dvertegenwo rd|derfs ) en met het machtscen-

frum
— mter lews met %een)vﬂdverte enwoordigeifs vogrhet betreffendT roject
1 é%estreedwer naar engverte enwoord ersgvan Zowel hogere
s % eecle]elonsbmnenh |d en Van eventugel aanwezige stromin-
| veld
ﬂwterwews met het betrokken machtscentrum of een vertegenwoordiger
van het machtscentrum In ev%rm van een |qunct|onar|s
document-oriéntatie. In de betre de r%ecu e voor zover aanwezig.
\Voor 650r9an|sat|e adwesPro ecten werden 146 interviews afgenomen. In ge-
vallen waar het machtscentru enéofhetveldmettoe ankelijk ble k voor ge
gevensverzameling (ongeveer fifty-fifty voor machtscentrum en veld) werd aan
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e overlge informanten gevraagd hoe zj de mening van de ontbrekende in-
formanten) inschatten (zle opmerking over toetseisen in par. 2)

?ev NS zijn, vast elegd OH ?e band. Tevens zi ejn de gegevens schrfteli Ak
vast r? enezr%ds ?<rm|d van he aankrmsnvangprec?deerdeat-
woorder (zoveel 9e kwantificeerd), anderzijds doormiddel van het no
teren vande kwahta |eve nformatie die aarblg)verstrektwer De vragenlijst
Is In een vooronderzoek bij 10 projecten beproefd en aangepast.

De kwantificerende \?e[%;ev?sverwerkl ng vond Plaats In drie tra loen veerrkm
van de gegevens va Ipro ect afzonder| {k daarna onde ngg ver%

¥nagt dee e egteﬁess\éﬁn depOJecten en tenslotte confrontatie van'de uitkomste
In drlf %evallen IS aanvullende informatie van de informanten %evraa d. Df
uiteindelijk verkregen scor f J” overgebracht 0p ponsconcepter, die vervol-
gens deels op de fand, D de computer zijn verwerkt,

De. verwerkin \(7; van e kvvalltaneve ?e evens heeft, in combmﬁne met de kwanti-
tatjeve g eg ens, gediend om tof interpretatie van de uitkomsten en tot spe-
cificatie™van de oorspronkelijke hypothesen te komen,

5. De belangrukste uitkomsten van het onderzoek

L Algeme
i eensﬂcﬁ‘ﬁé%%e%é‘%? o ?&‘o'r'ééjﬁ T ad\éwls LR
onderscheiden varianelen voor de aanpak van orga ISa eadwesproces

2 fDe voor grobleemsﬂuaﬂes ondersche|den variabelen bleken in een klem
dee| van 0 gevallenr ev?ntte Z a{gvoor etoepassm% nadwsen aqn-
Ba e, In A et falen yan adviesprojecten v rk or en
it niet- asen e10” tussen advisein saan kken en ro eemsnuatles
Voorzc& er het Talen van projecten daaunnetverklaar kon worden was
er sprake van:

Rtoere ende verdehn?en in het materiaal om tot i P sgraken omtr?(nt
de in de nypothesen veronderstelde oorzaken van falen te kunnen
men;

roces en persoonsvariabelen die buiten de gezichtshoek vielen van de
e hanteerqe (?ena ering;

edreken In de operatl nallsermg van het model.

b2, Semi-toetsing van de h
Bi'i'con rontat’e an de h%g)ﬂ tﬂesen met de empirische gegevens bleek het vol-

q_ ] mconng ntie tussen veldlnschakelmg en rgewmht veldimplicaties oor-

deelt het Ve metﬁgsﬂwfover e vorderingen of uitkomsten van (?at [0-
ject (in eén niet zonder meer te verklaren g vaI oor eelde het veld ec ter
positief zie tabel 1
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Met andere woorden, de veronderstelling dat mschakehng van het veld hij
Zware sociale en/of ;fsycholo Ische implicaties van een organisatiead-
viesproject voor dat veld’een noodzaell tJke voorwaarde S voo een positief
oor eel van dat veld, vmdt duidelijk steun in het materiaal.

2 gm?on ruentie tussen lijninschakeling en mac tsa stang IS het ahsolute

nta g on en nositieve oordelen van'mach fcen ragenn er dan Incon-
gruent geva len %le tabel Za maar het verschil Is niet Significant. De 5 po g
Itleve 0 rdflenl Incongrdente gevallen passen hovendien niet in d
veronderstelling en zouden een ve Ianng ehoeven. ever?nderstellln
dat bij een %rot ma?htsafstand tussen machtscentrum en ved lIjninscha-
keling een noodzakelijke voorwaarde is voor acceptatie van de vorderin-
geno Uitkomsten van het rolrect oor het machtscentrum, vindt dus geen
teyn in het empirische materiaal.

3 Ineen geva % Incongruentie tussen mschakehn? van externe inhoude-
éke de kundn[1 $|d en deskun ighe|dstel§or In het veld oordeelt de advi-
SEur niet LPOSI over Tvore Ingen of Uitk omsl]en van dat Rro ect 2|e

tabel?é) t deze taoel Jkt dat de"ver ellné; 8 et matenaa -

mensi i(onﬁruenne InC gruenne onvoldoende Is om t? unspr&kgte

Kunnen De veronderstel Ilng dat bi nJngrote inhoyde EI deskundig-

neld afstand Inschakeling van externe | udelijke deskdndigheid een

EOO zakelléke VOOrwaarde Is yoor accen tle van de vorderingen ?fun-

omsten van dat project door de adviseuits), vindt niet meer dan‘een_lichte

statistisch niet significante ondersteunlng I het empirische materiaal.

h.3. Andere uitkomsten
Ten aanzien. van de effectivitel soordel?n bleek dai
—alle effectivitertsoordelen sterk met elkaar correleren:
—(e oorpdelen van macht%centrnm en adviseur sterker met elkaar corre-

eren dan. met die van het veld

—het ef ct|vn?|tsoordeel van de adviseur en dat van het maghtscentrum
iterker correleert met hel| oorde?I naar eindmod e van de onderzoe-
ersd dan met het o?rdee naar nnctle van de onderzoekers:

—dee ect|V|te|tsoorde en van het veld sterker correleren met het qordee|
naar functi cF van eo erzoe er dan met het oordeel naar eindmodel
van de on erzoe ers (zie tabel 4

—deﬂ% ecten die laag Scoren op effectiviteit naar functie” tevens vaak
Mt rojecten zi é

Dat alle efféctiviteitsoor eITn sterk met elka?r c?(releren |aat zich verkla
ren ult hgt In eigen oordeel over slagen ofsaa ansen anticiperen op of
beinvloed wordén door de oorcelen van de anderen. Daarnaas zoude We
uit de urtkomsten kunnen afl?|den dat de adwseur en het mac tscentrum
In hun oordeel omtrent deefectlvnen vooral zwaar flten w%gen In noe-
verre de adviesopdracht formeel is afgerond (eindmodel) en in nun ooraeel

4 Oordeel S gevol va n toetsing van wat men meent dat bereikt is{of zal wo de be 33Jd doel (eind odeI

dit ?n tegenstelr%tot orl ee ais gevoqg van een waardering van% éoe eofon” ct nﬂuncnes ? tzw

RitueeJ: op grand van gelegitimeerde regels en gewoonten in tegenstelling tot rat|oneel op grond van, al dan niet
hyp?othetlscn &e%nls van o0rza gevoqg re%nes g g J P
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relatief minder laten meetellen de mate waarin reéle gunstlgie veranderin-
?en hebben Iaatsgehad (functie). Mogelnk 00k IS het'niet a gd de bedoe-
Ing van het machtScentrum om middgls een organisatie-adviésproces ree-
le Veranderingen te bewerkstelligen.
Bj gro’]]ecten et een omvangrijk eld die meerdere adviesfasen omvatten
oK léoret r\éo %quewaar in de advjseringsaanpak een. hoofdlijnenfase en
— |
eeng? ejﬁn r%;sfase werden% grs%h aenpvers |Ide de |nschakel|ng
van betrokkenen soms voor belde fasen: gvoor d: urtwerking va
de hoofdln}nen met mschak%m van het' machtscentrum of van de ho-
gere lijn e f de top van |a: in de urtwerkingstase inschakelin
van de Iaqere I en van een bre ere vertegenwoor Iging van het veld:
Een derge qke werkwgze I?dde veelal tot P} smev? acceﬁ)t tle van d? be-
trokken nclusief hét veld, ook al waren er wel degelijk veldimplica-

—Pro ecten met een bere inschakeling van een relat|ef?mvangqu veld
gne urende het g ehele project wer en |n veeI gevallen zowel door
(itsc ntrn Is veld als’mjslukt besch odu
Vooral uit kwalitatieve informatie ontstond de indruk dat. de adwsen1
w%% nJ%t emachtscentrum geringe technisch-inhoudelijke know how
—dggrrd het veijda1 m%un begeleidende hijdragen zeer zeker werden gewaar-
—(aarentegen door het veld tevens soms als ,,uitvoerder” van het machts-

ceptrum WT r? len
—28 9 ag als 0 a@anhel |k van de andere part| nw rde besé:hguwd
Een ,ster eIe|d|n(r1 le es ssingen durft te neme aar o? 2 raa(i
aan onzekerhe|ds eductie wordt door alle betrokkenen veelal gezien a?
ean n ke voorwaarde vqor het s(! Pvan aFwes rojecten, ook a
|hnemen maatregelen wel degelijk implicatis voor dé mede-
Werkers In het veld

Nabeschouwm specmcatle van hypothegsen en nieuwe gezichtspunten

Flet b%scmk |nsche rn]atenaal heefl]slec fS voQr eén van de deel-
thesen dulde ezoc te steun opgelevera, J ?c ter%een em-
Ensceaanw ZIn g onde dat een atevan msch kelin Iabetrok-
enen |eg A e ructnreevereiten van %?g Ven probleemsitua-
tie In termen van machtsafstand. des undlﬁhEIdS and en ewn;ht van
Implicatles voor F?tveld niet een noodzake g orwaare L]nvoor
acceptatie en welslagen van et ro?ct edachtengang Is -de titkom-

sten overziend - no stee srat| ne é)aum
Niet- asseng eid va | msitu t| kanerd toe leiden gat
gen project oor betro ena m|s twor ESChO¥ Reeds eerder
|snaar oren %e bracht dat ook andere dan structurele itoren er goor-
éﬁ van kun rb ggat het rerct toch als nI!]et esaa%d ordt be-
schouwd, Bijvoorbee everva% g van het machtscentrum ofeen deel
van de lijnfunctionarissen gedurende het project kan ingrijpende gevolgen
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hebben voor afgesproken beslunvormmgsprocedures en dit kan weer con-
gr nties hepben vaor de acceptatie van de resultaten. Een ander voor-
beeld levert de situatie waarin de V\Pe(rsoon van de adviseur onvoldoende
vertrouwen b|bhet cliéntsysteem wekt om tot positieve resultaten te kun-
nen gera en er?e |{ Rroees en ersoonsvarlabelen vormen een twee-
dectegone van Tactoren die de o rz?ak van het n|et lagen van adwes-
rojecten unnen vormen. Een com ementa|re enageri g waarb Ib 20-
el structurel (e als m)soons en Rroc SVﬂrlabe en ePelldw rden, zol de
voor eurver |ene |J verder onderzoe en toepass % Een nadére ana-
sevan het kwalitatieve onderzoekmateriaal op dltg t kan wellicht nog
ormatle ogleveren le kan leiden tot het formuleren van aanvullend

3 [}%mdfuslglge van de onderzo(fkers Igaan sterk in de nghtmq van de Wen-

se cten. HJe& ordt nig bedoedee

kheid tot ,,fasering” van agvies
mJeIm? naar agnogefase aterngn enond}mk eln% keuzefase, Imple-
CR}rcgect n yan ,grof’ naar

mentatiefase. etc.,"maar een Indeling van
f;n waarpinnen de eersigenoemde fasen acht reenvolgens meerdere
keren aan eore kunnen ?men Hierdoor ontstaat een as%ewwg -
cesvan gl fmf %edetan eerd, steeds gemarkeerd door g ([J
ingen aders aangeven, w ar mn n dan weerver re utwerkl %
?ats e ben. De o rpron é)ot esen zouden dan van
totnc ol e(ll eccen meto |nvee erm re mate voor een langere eten
va
4. Voor ee f(geluke(donderzoek met jn d|(§ qeval othesen gericht o
strueturee enmerken, IS het e nvere|ste de re vant geachte struc-
tureevarlabelen 00K I [(a ([;e urende %\ e(eetrajecévan e Qn-
derz chte rogecten redelijk constant zm Dit In het on erzoe met
e mate van Insch aem

steeds et eV Erwasso S een versch |V|n1%m
uren de'het adviesproject te constateren &neookhet estelldeon e
Ev rO{ecte el van een

unt 5.3.2) en het Is tevens de vraag of |rg
achtscentrum kan wor en esgg n. EeP< ec% Icatle vgn de hgﬁot -
sen in ezmvan punt 6.3 waari eaang er fase wordt ePﬁI 20U
h gro leem van de 9econstateerde verschulvingen in structurele varia-
waarschqnhé 8otendeeso Iosseg N?der onderzoek zou dan ge-
Pgbetl erHo%tren zijn Op de vergelijking van oe relevant geachte structurele va-
|
5 In puntp4 betreffende de ged({Nvensverzameh en verwerkmg I5 reeds
even Eewezeno 0 het noodgedwongen moeten Werken met perc t|esvan
betrokkenen, omdat geen LJec lefvaststelbare gaesgevensvoor anden z%n
Dit moet voor organisatie-kundig onderzoek al alS een anttekenmg I-
den oRgevat madr daar komt nog bij dat het achterafdoorde nderz ekers
toekennen van Scores, %ebaseerd o;t)unsprak%n van men? e, In de oocp
van de tijd, zowel i J/de s als pa het project, hun oord ee over het proet
? evormd, evepmin |deaa S Hetveréaenvan antwoord
em ormanten naar eschaa waarden van de onderzoekers bete ent no
\Weer een exéra schakel In de. totstandkoming van de scores, Een aIterna-
tieve methode was echter niet voorhanden; Door de voorlopi %e SCOres
over meerdere projecten te vergelijken is in teder geval getracht gen, wel-
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overwo%en rangorde van de proHecten per variabele te verkrrrgen Waarna
28, reke mg holdend met eventuele ongeluke onderlinge arstanden, op
een 5-puntsschaa werden %ewaérr eerd.

6. Machtscentrum, ad vrseure Ve waarderen de. resultaten, van advrespro-
jecten verschillend (het veld kent2Xzovee negatieve o twr eloordelen Loe
als het machtscentrum, zie tabel 5, ? 1). Zéer waarschijn gk Iafen%
trok en artijen onderling verschillende overwegrngenm etellen nij de
totstan omi van hun oordeel zie e correlaties tyssen de ordelen van
machtscentrun), avrseuren veld met de effectivitert naar eindmodel en
naay funftre tabe 4). Dit brenﬁt ons tot ge uitspraak dat éoekomstrg a Vﬁf
wer we lic t%edrend 20U ZI|N met hft Intensiveren van aﬁan ach

Ero en artrr voor de opdrachtformulering en de nose? Ing.0fpro Ieem

elling. Op deze punten zou | ealrtere? emeenschappelljke Visie van alle

etrokkenen moeten hestaan, dat als gemeenschappelijk uitgangspunt
voor verdere fasen zou kunnen dienen.

7. Mede in verband met he(t hovenstaande Waarrn aanbevolen wordt te stre-
ven naar meer overeenkomst in de bedoelingen die diverse partrl(en met

hgt advresEroElect kunnen hebben 20U en tweed? streven voor toekamstig

ﬁvreswer kUnnen worden geformuleerd, name n]k et streven om mscha
eling van betrokkenen tot een suurdgroceste maken gericht o evor erin-

?en n resultaten van etavres r éect en op, e ccePtate aarvan.

nteressant Is 0ok de vraatgo ons model ge drg 151N Situaties waarin de v\P?(

blematiek verband houdt met meerdere” organiaties binnen een netwer

van organisaties (1)

Samenvatting

Osonderzoekrr&kir(tte zrcgo devral naar de effectiviteit van uiteenl end?
vrserrngsaanpa en on e(urt enlopende structurele randvoorwaargen, o
met andere woorden: welke adviseringsaanpakken ,passen” bij welke pro-
bleemsituaties?

De central ¥ othese was dat de acceptatie (als mdrcator en voorwaarde voor
effectivitert) athankelijk 1s van de overeenstemmin tn(ssen 8 ven ropl emsréua
tre structuréle as en enerzi|ds en de ekozen aa ak struct eas cten) ander-
led In concrete IP g fen %ﬁ ormuleer:
?rote socrale en/o KC ogisthe Implicaties van het Rrobleem en de oR-
0 srng ervan Vereisen dienovereenkomstige voorzieningen voor de in-
X akeling van het veld bi é het adviesproces;
rote arstand tussen het betrokken machtécentrum en heA veld vereist ex-
liclete tJnscha eIrn%v n de tussen % rA B VIeSproces:
rote afstand fussen de voor 0 % van ro eem. vereiste tech-
ISch rnhoudeln/ Xpertise n de |kbaarhe| aarvan in %tveldver-
\erlesitd een dienovereenkomstige bij rage van specialisten van buiten dat

De plahsrbrlrtert van de in bovensta nde othesen tof urtdrukkrng komende
gedachtengang en de daarurtvoor et or nrsatre advieswerk voortvloeiende
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normatieve consequenties, pleven in het onderzoek overeind. Ogk in dit veld-
onderzoek bleek een harde bewi dsvoenng echter niet goed mogehék \oor een
erzoektechnische onvalkomenhéden

deel was dif het ?evol van on fn van
onvoldoende varfatie an enkele bel angn ke factoren In het matenaﬁ Voor
een ander deel van onvoldoen esRecn tle van de hypothesen. In toe omshg
on erzoek enn de rakfijk van

et a weswerkg 23 meer aandacht moete
worden Ingeruimd v rd? complementaritert van enerzijds de structurele aspecten
van robleem en aanpak als hierboven gienoemden anderz1jds ,proces-"en ,per-
soon variahelen” De Iaatste i(oort variabelen 1 in on? onderzoek bewust huiten
$sc ouwmg leven. R enmg houden met ofﬂleen deze Iaatste categorie

of alleen métde door ons onderzochte ,,structuree reLndvoorwaar en” bete-
kent naar onze overtm%lng zorgen VOOr een te bepe taantﬁ voorwaarden
voorsuccesvan het betreff Bde dwesProces Ofhe rekenln? ouden met bel-
grs%%r grnzg\é succes garandeert, IS uiteraard een Interessante vraag voor ver-
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8. Tabellen

Var. 28

Var, 32

OORDEEL
VELD OVER
SLAGEN OF
SLAAGKANSEN
neq?ﬂefofUMHd
(L7273 ‘

ositief
iy
Tabel 28

Var. 26

Var. 30:

OORDEEL
MACHTSCENTRUM/
OPDRACHTGEVER
OVER SLAGEN OF
SLAAGKANSEN
neqatief of twijfel
(R T

ositief

iy

n

%Uit?van e 65 ogdermﬁhte I
te
hesch

H<It§a7a\rl.an £ 65 on

Erz0c

MATE VAN INCONGRUENTIE TUSSEN
VELDINSCHAKELING EN GEWICHT
GEVOLGEN VOOR HET VELD

geen of klein  groot

MATE VAN INCONGRUENTIE TUSSEN
LIININSCHAKELING EN MACHTSAFSTAND
een of klein } &root n
2 i 4,9
i 3 20
3 T © 3
f
50 i 8 58’)
010 cetcetr? \K/\g’r%ng]]e %e?n}g];%?ﬁe“gv%\r/ﬁedoeo Pltf elFeOnO(/da%le B tI]'ﬁglgrt]ftlgc)g%rfra/0pdrachtgevers
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Tabel 3
\ Var, 2:

Var. 3L

OORDEEL  \
DVISEUR \
OVER SLAGEN |\
OF SLAAGKANSEN N,
negzati f of twijfel
1723

ositief

49

—

=

Tabel 4
OVERZICHT VAN SAMENHANGEN TUSSEN EFFECTIVITEITSVARIABELEN

oordeel

machtscen-

trum

oordeel
machtscentrum

oordeel
adviseurls)

oordeel
veld

oordeel
onderzoekers naar
eindmodel

oordeel
onderzoekers naar
functie

Correlatie-coéfiiciénten vol
0 —waarde geeft toevalska
n = aantal gévallen
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MATE VAN INCONGRUENTIE TUSSEN
INSCHAKELING INHOUDELIJKE
DESKUNDIGHEID EN DESKUNDIG
HEIDSTEKORT IN HET VELD
1
geen (1) Lwel 23 n
1
.'
25 | 3 28
I_
3 : © 37
|
61 } 4 65
oordeel oordeel veld  oordeel oordeel
adviseur onderzoekers — onderzoekers
naar naarjunctie
eindmodel
152 136 + 59 1 34
p< 0001 p< 0004 p< 0001 p< 0001
n=>5 n=>53 n=>58 n =58
o 45 + 63 o 49
p< 0001 p< 0001 p< 0001
n=58 n==65 n —65
149 + 55
p< 0001 p< 0001
n-5 n =58
v 34
p< 0.001
n==65

al

ens Pearson

S dan



Tabel 5

OORDEEL VAN HET MACHTSCENTRUM/DE OPDRACHTGEVER OMTRENT DE EFFEC-
TIVITEIT VAN DE PROJECTEN

Negatief oordeel of twijfel 20 projecten
positief oordeel 38 projecten
totaal 58 projectend
Tabel 6

OORDEEL VAN DE ADVISEUR(S) OMTRENT DE EFFECTIVITEIT VAN DE ONDERZOCHTE
PROJECTEN

Negatief oordeel of twijfel 26 projecten

positief oordeel 9 Bro ecten

totaal 65 projecten

Tabel 7

OORDEEL VAN HET VELD OMTRENT DE EFFECTIVITEIT VAN DE PROJECTEN
Negatief oordeel of twijfel 40 projecten

pos%’ne?é oordeel ) 1% Bro ecten

totaal 58 projecten9

e%rlsjitggs c\fﬁﬂbd%r% onderzochte projecten kwam geen informade over de oordelen van de machtscentra/de opdracht-
J 9) Uit 7 van ge 65 onderzochte projecten kwam geen informatie over de oordelen van het veld beschikbaar.
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