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SAMENVATTING Management control gaat over het besturen en beheersen van organisa-
ties. Van origine kent het veel instrumentele vormen, waarbij het accent ligt op sturen,
regelen, beheersen en controleren. Ze gaan uit van stabiliteit en voorspelbaarheid. Gaande-
weg is er meer aandacht gekomen voor organische vormen, waarin continu sprake is van
het meebewegen met ontwikkelingen in de organisatie. Daardoor zijn ook de effecten van
management control op gedrag in de belangstelling gekomen. Relatief veel onderzoek is
gericht op de vraag hoe voorkomen kan worden dat management control de motivatie van
betrokkenen ondermijnt. Dit artikel gaat uit van een minder defensieve benadering en
onderzoekt onder welke condities management control de motivatie juist kan stimuleren.
Betoogd wordt dat organische vormen daarbij ondersteunend zijn.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK Toepassingen van management control hebben in de
praktijk soms negatieve effecten op de motivatie van betrokken medewerkers en managers.
Een ontrafeling van de klassieke ‘motivatiedichotomie' (intrinsieke vs. extrinsieke motivatie)
biedt aanknopingspunten voor dit probleem.

1 Inleiding
Het begrip management control wordt in de literatuur en
in de praktijk vaak verschillend uitgelegd. In deze bijdrage
wordt de interpretatie van Atkinson, Kaplan en Young
(2004) en Merchant en Van der Stede (2007) gevolgd. Zij
definiëren management control als de invloed van een
manager op het gedrag van andere managers en mede-
werkers, teneinde de doelstellingen van de organisatie te
bereiken. Deze omschrijving sluit goed aan bij het doel
van het onderhavige artikel, vanwege het accent dat wordt
gelegd op gedragsbeïnvloeding van individuen. Manage-
ment control is in de praktijk vaak een complex van in-
strumenten dat wordt gebruikt voor organisatiestructure-
ring, de verdeling van taken, verantwoordelijkheden en
bevoegdheden, planning en budgettering, prestatiemetin-
gen en -beoordelingen en beloningskwesties. In – vaak
oudere – benaderingen wordt management control vooral
instrumenteel en technisch uitgelegd. Organisaties wor-
den daarbij beschouwd als doelgerichte samenwerkings-
verbanden, waarin irrationele aspecten genegeerd lijken te
worden. Plannen en verbeteracties komen modelmatig tot

stand en (gewenste) uitkomsten lijken op voorhand
schijnbaar vast te staan. De presentatie van het control-
proces door twee van de meest vooraanstaande deskundi-
gen op dit gebied, Robert Anthony en Vijay Govindarajan
(2001), is illustratief. Zij hanteren als kernbegrippen onder
andere doelen, strategieën, regels, planning, budgettering,
verantwoordelijkheidscentra en correctieve acties. Afgezien
van deze specifieke taligheid, die op zijn minst de sugges-
tie wekt dat control grotendeels via kaders, afspraken en
richtlijnen is te verwerven, is er in hun lijvig boekwerk
nagenoeg geen enkel aanknopingspunt te vinden voor het
bereiken van control via meer organische routes. Hierin
staan complexe interacties centraal die worden geken-
merkt door verklaringen voor het ontstaan van nieuwe
vormen zonder dat er vooraf een ontwerp en een plan is
gemaakt. Er is vooraf derhalve geen ‘perfecte informatie'.
Motivatie van betrokkenen is hierin belangrijker dan bij
instrumentele control, omdat organische control vooral
ontstaat door leren en ontwikkelen, door de acceptatie
van creativiteit, door experimenten en uiteindelijk door
een meer persoonlijke en informele benadering.

In dit artikel wordt onderzocht onder welke condities ma-
nagement control de motivatie van betrokkenen kan sti-
muleren. Daarbij wordt het aloude onderscheid tussen
extrinsieke motivatie (waarbij de prikkels van buitenaf
komen) en intrinsieke motivatie (waarbij mensen van
binnenuit worden aangespoord tot handelen) geproble-
matiseerd. Paragraaf 2 belicht de tekortkomingen van de
instrumentele perspectieven op management control aan
de hand van een korte literatuurbespreking. Vervolgens
zal in paragraaf 3 worden ingegaan op enkele belangrijke
inzichten uit de zelfdeterminatietheorie. Deze theorie ver-
fijnt het onderscheid tussen intrinsieke en extrinsieke
motivatie en geeft daarmee steun aan een versterkende
relatie met management control. In paragraaf 4 worden
enkele praktische implicaties beschreven. Betoogd zal wor-
den dat instrumentele control feitelijk gebaseerd is op een
projectie van het verleden op de toekomst. De betekenis
die wordt gegeven aan alles wat er in de organisatie ge-
beurt, wordt ontleend aan het verleden en is daarmee op
voorhand geen stimulans voor motivatie. Aan de hand
van een vijftal overwegingen wordt een nieuw perspectief
geschetst, waarmee management control de motivatie kan
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versterken. Deze bijdrage wordt afgesloten met paragraaf
5, waarin enkele conclusies en opmerkingen zijn verza-
meld.

2 Literatuurbespreking
Veel vormen van management control kenmerken zich
door geformaliseerde en gestandaardiseerde werkafspra-
ken, die ondersteund worden door instrumentele metho-
den en technieken met een focus op het handhaven van
de status quo. Binnen de accountingliteratuur is de laatste
jaren echter een accentverschuiving waar te nemen naar
organische management control-vormen die gebaseerd
zijn op creativiteit, innovatie en communicatie met een
focus op leren en ontwikkelen. Dit is een reactie op de
tekortkomingen van instrumentele control die verschil-
lende auteurs aan de orde hebben gesteld.
Zo heeft Kaplan (2006) benadrukt dat management control
meer gecombineerd moet worden met inzichten uit de
psychologie, de antropologie en de sociologie en ziet
Hopwood (2008) dat het vakgebied door de nadruk op in-
strumentele control steeds verder af komt te staan van de
werkelijkheid in organisaties. Ook in eigen land wordt
geschreven over de ontwikkeling richting organische con-
trol. Strikwerda (2003) verbindt dit aan het postmoder-
nisme. Bij postmoderne organisaties gaat het over net-
werkverbanden, platte structuren, processen voor (spon-
tane) zelforganisatie, zichzelf leidende teams, spontane
strategievorming van onderop, horizontale accountability
en flexibele organisatievormen (Best en Kellner, 2001).
Strikwerda ziet de postmoderne organisatie als een anti-
these van de organisatie die naar structuur en processen is
gebaseerd op de principes van het scientific management
en de principes voor de bureaucratie (en daarmee van in-
strumentele management control). Hij beschouwt de ef-
fectiviteit van management control dan ook niet als een
technisch vraagstuk, maar als een gedragswetenschappe-
lijk vraagstuk. Daarnaast pleit Vosselman (2004) voor een
bredere scope van het vakgebied. Hij stelt dat alleen het
economisch perspectief op management control haar
grenzen kent, die zorgen voor een beperkt zicht op drijf-
veren bij individuen, het exogene karakter van de drijfve-
ren, een relatief armoedig zicht op de sociale context
waarin individuen opereren en onvoldoende oog voor ver-
anderingsprocessen. Vosselman stelt een integratie van in-
zichten voor die in de interdisciplinaire benadering zijn
opgedaan. Daarin ligt de ontwikkeling van management
control niet meer binnen het economische veld, maar
heeft het een positie tussen een aantal sociale disciplines.

Corbey (2010) heeft een interessant aanknopingspunt be-
sproken waarmee de beweging naar meer organische vor-
men van management control gerealiseerd kan worden, te
weten de laatste inzichten uit de motivatietheorieën. De
auteur start zijn artikel met de constatering dat het do-
minante mensbeeld in de management controlliteratuur
negatief van aard is: managers worden verondersteld lui te

zijn, risico-avers en vooral uit te zijn op hun eigenbelang
in plaats van het organisatiebelang. De bron van dit
mensbeeld zou zijn gelegen in de agentschapstheorie; een
belangrijke pijler van accounting en control. In de agent-
schapstheorie staat de relatie tussen managers (agenten)
en eigenaren (principalen) centraal. Doordat de activitei-
ten van de manager veel sterker zijn verweven met de be-
drijfsprocessen dan die van de eigenaren, is er sprake van
informatieasymmetrie. Omdat wordt uitgegaan van te-
gengestelde belangen, leidt dit tot problemen. Centraal in
de agentschapstheorie staat de vraag hoe het werkcontract
tussen manager en eigenaar gevormd kan worden, ten-
einde doelcongruentie te bereiken. Organisatiepsycholo-
gen zouden volgens Corbey erop hebben gewezen dat de
agentschapstheorie te zwaar leunt op de extrinsieke moti-
vatietheorie, waarin motivatie ontstaat op basis van een
voorgehouden beloning. Hij schrijft dat deze benadering
geen recht doet aan het groot aantal inzichten met be-
trekking tot de intrinsieke motivatie dat de afgelopen de-
cennia is gerapporteerd. Eén van deze inzichten staat be-
kend onder de ‘crowding out theory' (zie bijvoorbeeld Fry en
Jegen, 2001). Deze theorie leert dat extrinsieke motivatoren
die binnen management control veel gebruikt worden,
zoals incentives, de intrinsieke motivatie (waar geen ex-
terne beloning tegenover staat, omdat de activiteiten wor-
den beleefd als boeiend en interessant) kunnen ondermij-
nen. Deze theorie stelt daarmee de agentschapstheorie ter
discussie, waarin wordt verondersteld dat degelijke con-
tractvorming tussen managers en eigenaren met bijbeho-
rende economische prikkels motivatieproblemen voor-
komt.
Fry en Jegen (2001) onderzochten de empirische relevantie
van het crowding out effect omdat conventionele economi-
sche theorieën – de basis van instrumentele control –
doorgaans geen onderscheid maken tussen extrinsieke en
intrinsieke motivatie. Deze laatste wordt als een exogene
constante factor gezien. Als reden wordt het feit aange-
voerd dat het determineren van intrinsieke motivatie in-
gewikkeld is, waardoor het beïnvloeden of beheersen er-
van ook moeilijk zou zijn. Zij concluderen dat het crow-
ding out effect significant is.
Kunz en Pfaff (2002) hebben vervolgens onderzocht onder
welke voorwaarden een ondermijning van intrinsieke mo-
tivatie voorkomen kan worden: 1) het individu heeft een
zeer hoge initiële interesse in de taak (een extreme mate
van intrinsieke motivatie, 2) hij kan deze volledig auto-
noom uitvoeren, 3) hij heeft geen mogelijkheden meer
om zijn prestaties te verbeteren en 4) hij ervaart eventuele
aanvullende beloningen als ongepast of misplaatst, bij-
voorbeeld omdat er aanvankelijk geen beloning was en
zonder duidelijke redenen ontvangt hij die naderhand
wel. Er zal echter weinig verbeelding nodig zijn om te
beseffen dat een combinatie van deze voorwaarden in de
praktijk weinig voorkomt (Chapman et al., 2007, p. 192).
Hiermee ontstaat de intrigerende vraag of meer organi-
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sche vormen van management control de motivatie beter
kunnen versterken.

3 De menselijke maat
Organisaties zijn sociale constructen, waarin via samen-
werking bepaalde doelen worden gerealiseerd. Het behoeft
dan ook geen betoog dat management control-instrumen-
ten pas reële waarde krijgen wanneer zij effect sorteren op
het gedrag van mensen. De instrumenten an sich zijn im-
mers reïficaties: concrete voorstellingen van zaken die fei-
telijk abstract zijn, zoals budgetten, procedures en strate-
gieën. Reïficaties zijn veelal producten van instrumentele
control en hebben de neiging een eigen leven te gaan
leiden omdat ze vaak van buitenaf zijn ontworpen en op-
gelegd. Er wordt dan een schijnwerkelijkheid gecreëerd
die deels losstaat van de authentieke realiteit en in veel
gevallen afbreuk doet aan de menselijke maat binnen sa-
menwerkingsverbanden. Dit is een belangrijk argument
voor meer organische vormen van management control.
Deze sluiten beter aan bij psychologische en sociale noden
en bieden mogelijkheden om de motivatie van medewer-
kers en managers te versterken. De laatste inzichten uit de
zelfdeterminatietheorie kunnen daarbij katalyseren.

Niet alleen in de accountingliteratuur, maar ook in de
psychologie van arbeid en gezondheid wordt er het laatste
decennium opgeroepen om niet langer uitsluitend te fo-
cussen op de negatieve aspecten van het menselijk bestaan
(Van de Broeck et al., 2009, p. 316). In hun overzichtsartikel
stellen de auteurs dat de zelfdeterminatietheorie de afge-
lopen veertig jaar op basis van wetenschappelijk onder-
zoek is ontwikkeld en is toegepast in verschillende domei-
nen, zoals onderwijs, sport en opvoeding. Recent is de
theorie ook in gebruik in de arbeidscontext en is de bruik-
baarheid aldaar empirisch aangetoond (zie Gagné en Deci,
2005; Sheldon et al., 2003, alsmede Van den Broeck et al.,
2008).
De basisopvatting van de zelfdeterminatietheorie is dat
mensen optimaal functioneren wanneer ze steun ervaren

in hun omgeving voor drie psychologische behoeften: ver-
bondenheid, competentie en autonomie. De theorie stelt
dat gedrag enerzijds autonoom gereguleerd kan worden of
anderzijds gecontroleerd tot stand komt. In het eerste ge-
val ligt de bron van activiteiten bij intrinsieke motivatie
of het bereiken van taakexterne doelen waarmee de desbe-
treffende persoon zich wil identificeren. In het tweede ge-
val worden activiteiten veroorzaakt door interne of ex-
terne druk of verplichtingen. Dit wordt tot uitdrukking
gebracht in het zogenaamde zelfdeterminatiecontinuüm
(zie kader 1). Een omgeving die de autonomie ondersteunt
kenmerkt zich door keuzemogelijkheden, het stimuleren
van eigen initiatieven en duidelijke verklaringen wanneer
keuzes beperkt zijn. Een gecontroleerde omgeving daaren-
tegen wordt gekarakteriseerd door externe controlestrate-
gieën (via bijvoorbeeld macht, dwang en beloning) en
door interne controlestrategieën (via bijvoorbeeld psycho-
logische druk en schuldinductie). De empirische evidentie
van de zelfdeterminatietheorie is de laatste jaren via tal-
rijke studies aangetoond. Eerdere theorieën gingen uit
van de mogelijkheid om intrinsieke en extrinsieke moti-
vatie bij elkaar op te tellen, waarmee de focus vooral lag
op het ‘wat' van de motivatie. De zelfdeterminatietheorie
beschouwt de twee genoemde vormen echter niet als ge-
lijkwaardig. De aard van beloningen en de wijze waarop
ze worden toegekend, bepalen bijvoorbeeld of het effect op
de intrinsieke motivatie positief dan wel negatief is. Het
‘waarom' van de motivatie (autonoom en gecontroleerd)
krijgt aldus een plaats binnen nieuwe theorievorming en
daarmee verdere betekenis voor management control.

Extern gereguleerde activiteiten zijn gericht op het ont-
vangen van materiële of sociale beloningen en op het ver-
mijden van straffen. Ze sluiten van alle vormen het
sterkst aan bij de agentschapstheorie en daarmee op con-
ventionele interpretaties van management control. Bij ge-
introjecteerde regulatie verbinden individuen hun eigen-
waarde aan het uitvoeren van een bepaalde activiteit. Ne-
gatieve gevoelens worden door de uitvoering verminderd

MANAGEMENT ACCOUNTING

Kader 1 Het zelfdeterminatiecontinuüm (Van de Broeck et al., 2009, p. 323; aangepast van Ryan en Deci,
2000)
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en positieve gevoelens worden bekrachtigd. Ze kunnen
extern aangedreven worden en intern gecontroleerd. Ge-
identificeerde en geïntegreerde regulatie vormen respectie-
velijk het derde en vierde type van extrinsieke motivatie
op het continuüm De activiteiten komen dan voort uit
persoonlijke overtuigingen aangaande belangrijkheid en
zinvolheid. Bij geïntegreerde regulatie is in tegenstelling
tot geïdentificeerde regulatie de reden voor het gedrag
volledig geïntegreerd en wordt een activiteit uitgevoerd
omdat ze past binnen het waardenkader van het individu.
Identificatie en integratie worden getypeerd als extrinsieke
vormen van motivatie omdat men gericht is op een uit-
komst die buiten de activiteit gelegen is. Er is echter geen
sprake van enige vorm van dwang, waardoor ze onder
autonome motivatie worden geschaard.
Intrinsieke motivatie wordt beschouwd als het meest au-
tonome type, omdat de bijbehorende activiteiten spontaan
tot stand komen. Het individu handelt geheel naar eigen
gevoel; er is geen sprake van sturing door derden (Van de
Broeck et al., 2009).

4 Nieuw perspectief
Instrumentele en organische vormen van management
control kunnen worden gezien als een dualiteit. De één
bestaat bij de gratie van de ander. Instrumentele presta-

tiecontracten komen tot wasdom door organisch leren en
ontwikkelen. Organische concepten van zelfsturing ge-
dijen vaak bij instrumenteel georiënteerde plannen en
spelregels. Duidelijkheid over instrumentele doelstellin-
gen, kaders en procedures zijn nodig voor organische vor-
men van ondersteuning en coördinatie. Kortom, de ge-
schetste ontwikkelingen binnen management control
moeten derhalve in een duaal perspectief beschouwd wor-
den; het is een spel waarin kracht en tegenkracht leiden
tot continue ontwikkeling. Dit besef nuanceert wellicht
de discussies over effectieve en ineffectieve management
control en over kwalificaties in termen van ‘goed' en ‘niet
goed'. Het gaat veeleer om de beweging die in het vakge-
bied waarneembaar is, zonder dat de werkzame bestand-
delen uit het verleden teloor gaan. Het dualiteitsbeginsel
leert ons dat binnen management control het accent de
laatste decennia waarschijnlijk te sterk heeft gelegen op
instrumentele vormen en dat een gezonder evenwicht be-
reikt kan worden door meer aandacht te geven aan orga-
nische vormen. Tegelijkertijd wordt duidelijk dat het nu
meer gaat om ‘en. . .en-uitdagingen' dan om ‘of. . .of-te-
genstellingen'. De uitdagingen veranderen continu; een
eenmaal bereikt evenwicht tussen instrumentele en orga-
nische control is daarmee per definitie instabiel.

Kader 2 Control en motivatie
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De zelfdeterminatietheorie specificeert twee vormen van
autonome motivatie die interessant zijn voor een nieuw
evenwicht tussen instrumentele en organische manage-
ment control, te weten de geïdentificeerde en de geïnte-
greerde regulatie. Deze twee vormen hebben immers een
extrinsiek karakter en liggen daarmee in het speelveld van
management control, terwijl ze worden gewaardeerd van-
wege hun kwalitatief hoogstaande impact. Ze intervenië-
ren dus op het snijvlak van instrumentele en organische
control, zoals in kader 2 is toegelicht.

Geïdentificeerde en geïntegreerde regulatie kenmerken
zich door het feit dat zij ontstaan uit persoonlijke overtui-
gingen. De werkzaamheden stemmen overeen met indivi-
duele opvattingen over normen en waarden. Ze geven in-
vulling aan de persoonlijke behoeften van de betrokkene,
onafhankelijk van de specifieke context waarin de uitvoe-
ring plaatsvindt. Geïdentificeerde en geïntegreerde regula-
tie hebben dus een persoonlijke connotatie, die wellicht
door management control versterkt kan worden. Daartoe
worden de volgende overwegingen aangereikt.
1. De eerste is ook het meest essentieel en handelt over het
mensbeeld waarop management control gestoeld is.
Traditionele vormen redeneren vanuit de economische
mens, die vooral zijn financieel belang voorop stelt. Om
autonome motivatie te kunnen kapitaliseren, zullen
methoden en technieken van management control
meer afgeleid moeten zijn van de sociale mens die sa-
menwerking nastreeft en vanuit zichzelf persoonlijke
behoeften verweeft met het organisatiebelang.

2. De tweede overweging gaat over vertrouwen. Gecontro-
leerde motivatievormen zullen veel meer op basis van
wantrouwen zijn georganiseerd, terwijl autonome mo-
tivatie meer past bij vertrouwen. Van der Meer-Kooistra
en Vosselman (2009) claimen dat beheersing en vertrou-
wen elkaar nodig hebben en gaan uit van een comple-
mentaire, dynamische relatie tussen beiden. Ook hier is
dus sprake van het dualiteitsbeginsel. Vertrouwen is
een complex begrip. Zodra het beargumenteerd wordt,
ontstaat namelijk wantrouwen en daarmee vrij gemak-
kelijk gecontroleerde motivatie. Vertrouwen lijkt daar-
naast een ‘alles of niets'-karakter te hebben. In dat ver-
band helpt het onderscheid tussen trust en confidence.
Het eerste is universeel en duidt op blind vertrouwen,
het tweede is afhankelijk van de context en kan geïnter-
preteerd worden als gefundeerd vertrouwen. Geïdentifi-
ceerde en geïntegreerde regulatie kunnen confidence be-
krachtigen. Het gaat immers om uitkomsten die buiten
de activiteiten zijn gelegen. Door hun aard kan er ech-
ter volledig op de ander worden gerekend.

3. De derde overweging betreft een dynamische interpre-
tatie van goal setting. Dit aspect van het management
control stelt dat de doelen van de organisatie en die van
het individu overeen moeten komen om problemen te
voorkomen. De goal setting theory stelt dat doelen moei-
lijk, maar haalbaar en specifiek geformuleerd moeten

zijn. Feedback is van belang om de motivatie in stand
te houden. De waarde van beoordelings- en belonings-
systemen is beperkt; zij hebben invloed op de tevreden-
heid van individuen maar nauwelijks impact op het
prestatieniveau (Locke en Latham, 2002). Vanuit het ge-
zichtspunt van geïdentificeerde en geïntegreerde regu-
latie miskent deze theorie echter het belang van de
wijze waarop de doelen tot stand komen. Mechanische
vormen van management control zijn doorgaans een
projectie van het verleden op de toekomst, waarbij doe-
len vooral in technische zin bepaald worden. De be-
oogde toekomst wordt dus vormgegeven vanuit ratio-
nalisaties, systemen en analyses van het verleden. Ge-
identificeerde en geïntegreerde regulatie lijken daaren-
tegen veel meer aandacht te vragen voor het proces
waarin doelen worden vastgesteld, zodat ze meer als
sociaal bindmiddel fungeren en minder als beoorde-
lingscriterium om te kunnen afrekenen.

4. De vierde overweging gaat over de wederkerigheid van
management control. De methoden, technieken en in-
strumenten die zijn afgeleid van de agentschapstheorie
kennen een hoge mate van eenrichtingsverkeer. De
principaal eist een contract met de agent, die vervolgens
in opdracht rapporteert met behulp van cijfers en ge-
tallen over de voortgang aan de principaal. Bij geïdenti-
ficeerde en geïntegreerde regulatie heeft de agent vanuit
zichzelf de behoefte om over zijn intenties, ervaringen,
gedrag, de voortgang en eventuele bereikte resultaten te
communiceren. Hij heeft de autonome wil om te delen
over zijn werkzaamheden en prestaties; ook als dit niet
is afgesproken of opgelegd. Management control wordt
daarmee een proces van wederkerigheid, waarin en
waardoor alle betrokkenen elkaar versterken.

MANAGEMENT ACCOUNTING

Kader 3 Vijf overwegingen voor een nieuw
perspectief

Overweging Betekenis

1. Het mensbeeld binnen management
control is gestoeld op sociologische
waarden.

Het arsenaal aan interventies om
betrokkenen in werkgerelateerde
situaties te motiveren en te inspire-
ren wordt verrijkt.

2. Management control krijgt meer
vorm op basis van het vertrouwens-
beginsel.

Vertrouwen binnen werkrelaties wordt
geëxpliciteerd.

3. De totstandkoming van doelen krijgt
een nadrukkelijke plaats binnen het
domein van management control.

De beweegredenen van doen & laten
worden verbonden aan doelen, waar-
mee de onderlinge cohesie bevordert.

4. Management control bestaat uit
wederkerige processen waarin infor-
meren plaatsmaakt voor communice-
ren.

Externe uitkomsten ontstaan op basis
van individuele, persoonlijke waarden
en overtuigingen.

5. Paradoxen worden gezien als een
vanzelfsprekend verschijnsel en wor-
den gebruikt om te leren en te ont-
wikkelen.

Management control dynamiseert en
vindt een meer natuurlijke aansluiting
bij de primaire processen.
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5. De vijfde overweging, ten slotte, bestaat uit een andere
benadering van paradoxen, die inherent zijn aan orga-
nisaties. Ze zijn dus ook veelvuldig terug te vinden bin-
nen management control. Feiten en cijfers worden te-
genover emotie en intuïtie geplaatst. Lange termijn
staat tegenover de korte termijn. Belangen van sharehol-
ders staan tegenover de belangen van stakeholders. Struc-
tuurinterventies worden vaak gezien als de tegenhanger
van cultuurinterventies. Het vakgebied benadert derge-
lijke paradoxen vaak op Aristoteliaanse wijze: ze worden
geanalyseerd en gedifferentieerd op basis van logica
(Van Assen et al., 2007). Het benutten van geïdentifi-
ceerde en geïntegreerde regulatie sluit echter beter aan
bij een dialectische benadering van paradoxen. Hierin
wordt de paradox niet op extern gecontroleerde wijze
‘weg gemanaged' maar wordt deze juist gebruikt om
steeds opnieuw op zoek te gaan naar oplossingen voor
organisatievraagstukken en naar mogelijkheden voor
zelfhandhaving en -ontplooiing. In kader 3 zijn de over-
wegingen samengevat.

Tot welke concrete implicaties voor management control
zouden overwegingen uit kader 3 kunnen leiden?
1. Met betrekking tot de eerste overweging is het denk-
baar dat het management zich toespitst op specifieke
situaties en individuele of teambehoeften. Het object
van control wordt kleinschaliger en overzichtelijker,
omdat geïdentificeerde en geïntegreerde regulatie ont-
staan uit persoonlijke overtuigingen. Zo heeft een grote
thuiszorgorganisatie enkele jaren geleden haar organi-
satiestructuur omgevormd tot een zevental kleine wijk-
organisaties, waarin de betrokkenen een grote mate van
autonomie hebben om hun management control eigen-
standig vorm te geven.

2. Met betrekking tot de tweede overweging zouden keu-
zes voor een bepaalde organisatiestructuur en het ver-
delen van verantwoordelijkheden en bevoegdheden een
andere grondslag krijgen. Hoe dragen deze keuzes bij
aan het stimuleren van vertrouwen? Een hogeschool
heeft in dit verband onlangs de gedetailleerde beschrij-
ving van de formele bevoegdheden van haar directeuren
losgelaten en daar vijf expliciete ‘vertrouwensrichtlij-
nen' tegenover gezet. Kern is dat de directeuren bij be-
langrijke beslissingen aan elkaar consequent aangeven
op grond van welke afwegingen zij beslissen. Ze com-
municeren dit via een online programma, dat inmid-
dels een sterk interactief karakter heeft gekregen.

3. De derde overweging leidt tot de opvatting dat de doe-
len van management control-toepassingen nauwkeuri-
ger en meer afhankelijk van de context worden gefor-
muleerd. Dat geeft ook de mogelijkheid om beter aan te
sluiten bij doelen over motivatie, waarin betrokkenen
explicieter mogen zijn om de beweegredenen achter de
doelen te specificeren. Zo heeft een architectenbureau
haar beloningsstructuur geflexibiliseerd. Eens per zes
maanden geven de 23 medewerkers aan welke beloning

zij voor het komend half jaar willen ontvangen en op
grond van welke argumentatie. Zakelijke ambities ver-
enigen daarin met persoonlijke wensen en omstandig-
heden.

4. De vierde overweging maakt duidelijk dat geïdentifi-
ceerde en geïntegreerde regulatie gestimuleerd wordt
wanneer ‘agent en principaal' allebei transparant zijn
in hun persoonlijke waarden en overtuigingen. Daarin
is het communicatieproces belangrijker dan de formele
uitkomsten. Een internationaal adviesbureau op het ge-
bied van human resource management is gestopt met
de formele cyclus van jaarplangesprekken en tussen-
tijdse gesprekken. Er werd afgesproken dat elke mana-
ger te allen tijde de mogelijkheid heeft een gesprek te
plannen met een medewerker en vice versa wanneer er
vragen of twijfels zijn over de werkrelatie en het functi-
oneren. Sommigen voeren eens in de vier jaar een der-
gelijk gesprek, sommigen eens per twee maanden.

5. De laatste overweging geeft aan dat methoden en tech-
nieken van management control bijdragen aan motiva-
tie wanneer ze goed aansluiten bij het primaire proces.
Zodra het daar teveel van afwijkt, valt te verwachten
dat de motivatie ondermijnd wordt. Een accountants-
kantoor besefte dat het financieel resultaat en de kwali-
teit veel sterker afhankelijk zijn van teamprestaties dan
van individuele inspanningen. Om die reden werden
kleine teams geformeerd, waarvan de leden dezelfde be-
oordeling en beloning kregen, dus ongeacht de indivi-
duele prestaties. De teams kregen zelf verantwoordelijk-
heid om steeds opnieuw hun eigen waarden en opvat-
tingen te verdisconteren in het werk.

5 Conclusies en afsluitende opmerkingen
In de literatuur over management control wordt met re-
gelmaat gesteld dat de invoering van control kan leiden
tot een omzetting van intrinsiek naar extrinsiek gemoti-
veerde individuen, waaraan de conclusie wordt verbonden
dat dit ongewenst zou zijn (zie bijvoorbeeld Corbey, 2010).
Intrinsieke motivatie krijgt daarmee iets magisch en on-
doorgrondelijks; het is er of het is er niet. De decompositie
binnen de zelfdeterminatietheorie leidt echter tot een ge-
nuanceerder beeld waardoor aanknopingspunten ontstaan
voor met name de organische vormen van management
control. De geïdentificeerde en gereguleerde vormen van
motivatie blijken daarbij vooral interessant, omdat hierin
de verbinding ligt tussen persoonlijke drijfveren en orga-
nisatiebelangen.
In dit artikel is betoogd dat de vraag hoe de ondermijning
van motivatie door management control geminimaliseerd
kan worden in feite een defensief karakter heeft. De be-
spreking van geïdentificeerde en geïntegreerde regulatie-
vormen laat zien dat management control namelijk de
motivatie van betrokkenen kan versterken. Concretisering
vanuit het organisch perspectief kan bijvoorbeeld plaats-
vinden door management control toe te spitsen op klei-
nere organisatie-eenheden, door vertrouwen een expliciete
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plaats te geven in de gebruikte methoden en technieken,
door control meer afhankelijk te maken van de specifieke
context, door transparantie te bewerkstelligen over per-
soonlijke waarden en tenslotte door management control
beter te verbinden aan het primaire proces.
De vijf gepresenteerde overwegingen leiden tot twijfel
over de mate waarin organisaties stabiel en voorspelbaar
zijn. Veel instrumentele toepassingen van management
control lijken uit te gaan van een relatief hoge mate van
stabiliteit en voorspelbaarheid. Het huidige tijdsgewricht,
waarin sprake is van beweging en onrust op veel ter-
reinen, voedt deze twijfels. Dit biedt kansen voor manage-
ment control om nieuwe praktijkvormen te adopteren die

de autonome motivatie versterken. Het vakgebied krijgt
dan een meer sociale dimensie, die misschien in de hui-
dige tijdsgeest belangrijker dan ooit is.∎
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