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HENRY MINTZBERG ( ORGANISATIESTRUCTUREN

Hoofdstuk 1: Het ontwerp van de organisatie: de basisprincipes

( het hoofdthema van het boek is dat een beperkt aantal configuraties voldoende is om te (verklaren waarom effectieve organisaties zo gestructureerd zijn als ze zijn. Met andere woorden, bij het ontwerp van een effectieve organisatiestructuur - in feite zelfs bij de diagnose van problemen in veel niet-effectieve organisaties - worden slechts een paar basisconfiguraties overwogen.
(de structuur van een organisatie kan eenvoudig gedefinieerd worden als het totaal van de verschillende manieren waarop het werk in afzonderlijke taken is verdeeld en de manier waarop deze taken vervolgens worden gecoördineerd.

( de elementen van een structuur moeten zo geselecteerd worden dat interne consistentie of harmonie ontstaat en tevens een basisconsistentie met de situatie van de organisatie - de omvang en leeftijd van de organisatie, de omgeving waarin zij functioneert, de gebruikte technische systemen enz.



De vijf coördinatiemechanismen:


1. onderlinge aanpassing ( de controle van het werk is in handen van de mensen 




die het werk uitvoeren.


2. direct toezicht (

één persoon neemt de verantwoordelijkheid van voor 




het werk van anderen op zich, geeft hen instructies en 




bewaakt de uitvoering van de werkzaamheden.

3. standaardisatie van werkprocessen ( als de inhoud van het werk gespecificeerd 




of geprogrammeerd is. (De montage instructies bij 




kinderspeelgoed).


4. standaardisatie van output ( wanneer de resultaten van het werk - bijvoorbeeld 




de afmetingen van het produkt of de prestaties - 





gespecificeerd. (Taxi chauffeurs krijgen niet te horen 




hoe ze moeten rijden of welke route ze kunnen nemen; 




hun wordt alleen verteld waar ze de klant af moeten 




leveren.


5. standaardisatie van vaardigheden van de werknemers ( als het soort training dat 




vereist is voor uitvoering van het werk gespecificeerd is. 




(Opleiding).

Naarmate het werk van organisaties complexer wordt, blijkt het coördinatiemechanisme dat het meest gebruikt wordt te verschuiven van onderlinge aanpassing naar direct toezicht en vervolgen weer naar standaardisatie - bij voorkeur van werkprocessen of anders van output of van vaardigheden - om tenslotte terug te keren tot onderlinge aanpassing, zie onderstaand schema: 


     onderlinge aanpassing ( direct toezicht ( standaardisatie van… ( onderlinge aanpassing

( de uitvoerende kern bestaat uit de leden van de organisatie - de operators - die het basiswerk doen dat direct te maken heeft met de produktie van produkten en diensten. Operators hebben vier hoofdfuncties:


1. voorzien in de input voor de produktie (inkoop e.d.)


2. transformeren de input tot output (lesgeven bijvoorbeeld)


3. verzorgen de distributie van de output ( distributie e.d.)


4. verlenen directe ondersteunende diensten (onderhoud e.d.)

( de strategische top dient erop toe te zien dat de organisatie haar missie effectief uitvoert en tevens dat voldaan wordt aan de behoeften van degenen die controle of op andere wijze macht over de organisatie hebben. Dit brengt drie soorten taken met zich mee:


1. direct toezicht uitoefenen


2. management van de relaties met de omgeving van de organisatie


3. ontwikkeling van de strategie van de organisatie

( de strategische top wordt verbonden met de uitvoerende kern via de keten van middenkadermanagers met officiële bevoegdheden en gezag. Deze keten loopt van de hogere managers naar de chefs van de eerste lijn, die direct gezag hebben over de operators. Standaard geldt: hoe groter de organisatie, hoe groter het middenkader.

( in de technostructuur vinden we de analisten die tot taak hebben invloed uit te oefen op het werk van anderen. Deze analisten werken los van de werkzaamheden in de uitvoerende kern. In de technostructuur zitten controle-analisten die de taak hebben bepaalde vormen van standaardisatie in de organisatie tot stand te brengen. Er zijn drie soorten analisten:


1. arbeidsanalisten die werkprocessen standaardiseren (ingenieurs)


2. planning- en controle-analisten die output standaardiseren (accountants)


3. personeelsanalisten die vaardigheden standaardiseren (werving & selectie)
( Een blik op het organogram van vrijwel iedere moderne organisatie leert ons dat er een groot aantal eenheden bestaan met een eigen specialisatie die de functie hebben de organisatie diensten te verlenen buiten het kader van het uitvoerende werk. Ze hebben als taak indirect de basisdoelstellingen te ondersteunen.

( ook al toont het organogram de informele relaties niet, het geeft wel een nauwkeurig beeld van de arbeidsverdeling, waarbij men in één oogopslag ziet (1) welke posities er bestaan in de organisatie, (2) hoe deze tot eenheden gegroepeerd zijn en (3) hoe de stroom van formeel gezag daartussen loopt.


configuratie


coördinatiemechanisme 
belangrijkste onderdeel


eenvoudige structuur


direct toezicht


strategische top

machinebureaucratie


werkprocessen

technostructuur

professionele bureaucratie

vaardigheden


uitvoerende kern

divisiestructuur


output



middenkader

adhocratie



onderlinge aanpassing
ondersteunende diensten

Hoofdstuk 2: individuele posities ontwerpen

Taakspecialisatie (
aan de ene kant de breedte (wat een werknemer allemaal doet), aan 


de andere kant de diepte (hoe deze het allemaal doet, controle). 


Organisaties verdelen het werk om een hogere produktiviteit te 



bereiken.

Horizontaal ( dit is de meest voorkomende vorm van arbeidsverdeling, en deze is inherent aan elke organisatie, zelfs aan elke activiteit van mensen. Zo verdelen eskimo’s tijdens de jacht op zeehonden het werk in de boot onder de harpoenier, de roeier en de stuurman.

Verticaal ( bij verticale taakspecialisatie wordt de uitvoering van het werk gescheiden van de zeggenschap en controle daarover. Neem het onderwijs: Leerlingen die werkboeken gebruiken of de les van de leraar woord voor woord opschrijven, hebben tamelijk verticaal gespecialiseerd werk - zij voeren alleen een bepaalde activiteit uit. Wanneer leerlingen echter een project uitvoeren, nemen zij zelf een groot deel van de beslissingen over hun werk - er is dan sprake van verticale taakverruiming en van passieve toehoorders worden zij actieve deelnemers.

Organisaties passen verticale taakspecialisatie toe omdat zij van mening zijn dat een bredere visie nodig is om te kunnen bepalen hoe het werk gedaan moet worden.

( taakspecialisatie creëert een aantal nieuwe, met name op het gebied van communicatie en coördinatie. Voorbeeld zie bladzijde 30.

( bij horizontale taakverruiming voert de werker een groot aantal verschillende taken uit die samenhangen met de produktie van produkten en diensten. Hij kan of meer taken doen in een bepaalde volgorde of net als vroeger één vaste taak uitvoeren maar regelmatig taken rouleren met zijn collega’s, wat zijn werk afwisselender maakt.

 ( bij verticale taakverruiming of ‘taakverrijking’ voert de werker niet alleen meer taken uit, maar krijgt hij ook meer zeggenschap en controle over zijn werk. Een groep arbeiders kan bijvoorbeeld de verantwoordelijkheid voor de montage van een motor krijgen, met inbegrip van de bevoegdheid om te beslissen hoe het werk verdeeld en uitgevoerd wordt.

( taakverruiming werpt vrucht af in de mate dat de winst als gevolg van een hogere motivatie van werkers het verlies als gevolg van niet-optimale technische specialisatie compenseert.

( complexe taken die wel horizontaal maar niet verticaal gespecialiseerd zijn, noemt men gewoonlijk professionele taken.

Taakspecialisatie per onderdeel van de organisatie
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Formalisatie van gedrag vertegenwoordigt de wijze waarop de organisatie het gedrag van haar leden voorschrijft en hun vrijheid van handelen bepaalt. Er zijn drie basismethoden om gedrag te formaliseren:


1. d.m.v. de positie (
de functie zelf wordt gespecificeerd, zoals bij 





functiebeschrijvingen


2. d.m.v. het werk ( 

de inhoud van het werk wordt gespecificeerd, zoals in 




het geval van een overzicht van de volgorde waarin 




materiaal afgedrukt moet worden.


3. d.m.v. regels ( 

bijvoorbeeld een personeelshandboek.

( ongeacht de wijze waarop gedrag geformaliseerd is - d.m.v. de functie, de inhoud van het werk of regels - het effect op de persoon die het werk uitvoert is hetzelfde: zijn gedrag wordt gereguleerd.

Gedragsformalisatie leidt tot verticale taakspecialisatie; bovendien houdt formalisatie uiteraard verband met de horizontale specialisatie ( het allersimpelste eenvormige en ongeschoolde werk leent zich het meest voor een hoge mate van formalisatie. Formalisatie van gedrag komt het meest voor in de uitvoerende kern van een organisatie.

( organisaties formaliseren het gedrag om uniformiteit te bevorderen, om het gedrag voorspelbaar en controleerbaar te maken. Buiten dat, heeft formalisering ook tot functie de produktie constant en efficiënt te houden, en om cliënten een eerlijke behandeling te garanderen.

( uitgaande van het onderzoeksresultaat van Weber kunnen we een structuur als bureaucratisch bestempelen in de mate dat het gedrag van tevoren is vastgelegd of voorspelbaar is, dus gestandaardiseerd.

( wij definiëren de organische structuur als een structuur waar standaardisatie in de organisatie ontbreekt.

( hoe stabieler en meer routinematig het werk, hoe sterker het geprogrammeerd is en hoe bureaucratischer het onderdeel van de organisatie waartoe dit werk behoort.

( in de strategische top, die te maken heeft met de minst stabiele grenzen (de gehele omgeving), is het werk het minst geprogrammeerd en dus verwachten wij daar sterk organische omstandigheden.

Training (
het proces waarin voor het werk vereiste vaardigheden en kennis worden aangeleerd. Het is een belangrijke ontwerp-parameter in al het werk dat wij professioneel noemen.

Indoctrinatie (
het proces waarin men zich de normen van de organisatie eigen maakt. Ook is het het etiket dat gebruikt wordt voor de ontwerp-parameter waarmee de organisatie formeel haar eigen leden ten bate socialiseert. 


In-house indoctrinatieprogramma’s zijn metname belangrijk bij functies op afgelegen locaties of functies met een vertrouwelijk karakter. 

( de professionele organisatie laat een groot deel van de controle over de selectie van werknemers en over hun werkmethoden over aan instellingen buiten de organisatie die deze mensen trainen en vervolgens normen opstellen die als richtlijn moeten dienen bij de uitvoering van hun werk.

Hoofdstuk 3: de superstructuur ontwerpen

‘…in de praktijk vindt top-down herstructurering plaats wanneer doelen en missies veranderen; gaat om de veranderingen in het technische systeem van de uitvoerende kern, dan is de richting bottom-up…’ 

GROEPERING IS EEN BASISMETHODE OM HET WERK IN DE ORGANISATIE TE COÖRDINEREN


( minstens vier belangrijke effecten aan te wijzen:

1.
…een systeem van gemeenschappelijk toezicht op posities en eenheden ingesteld wordt.

2.
…posities en eenheden moeten gemeenschappelijke middelen delen.

3.
…er ontstaan gemeenschappelijke prestatiemetingen.

4.
…groepering stimuleert wederzijdse aanpassing.

( groepering tot eenheden is de ontwerp-parameter waarmee het coördinatiemechanisme van direct toezicht in de structuur ingebouwd wordt. Verder kan groepering nog onderlinge aanpassing stimuleren en de basis vormen voor de standaardisatie van output omdat de gezamenlijke prestaties gemeten worden.

Op welke basis groepeert de organisatie posities tot eenheden en die weer tot grotere eenheden? Er zijn zes belangrijke…

1.
Indeling naar kennis en vaardigheden ( ziekenhuizen zetten alle chirurgen bij elkaar in één afdeling, de anesthesisten in een andere, psychiaters in een derde.

2.
Indeling naar werkproces en functie ( neem bijvoorbeeld een voetbalteam; deze is onderverdeeld in een voorhoede, middenveld en een achterhoede. Ook is er een indeling naar ‘bedrijfsfunctie’: produktie, marketing, techniek, financiën etc.

3.
Indeling naar tijd ( ploegendiensten bij bijvoorbeeld de Shell.

4.
Indeling naar output ( hier worden de eenheden gevormd op basis van de produkten die zij maken of de diensten die zij leveren. Een groot produktiebedrijf kan afzonderlijke divisies hebben voor elke produktielijn: een voor serviesgoed, een voor bulldozers, etc.

5.
Indeling naar klant ( een verzekeringsmaatschappij kan verschillende verkoopafdelingen hebben voor individuele en groepspolissen.

6.
Indeling naar geografisch gebied ( dit is een nogal rekbaar begrip: er wordt gesproken over voetballers (voorhoede, middenveld, achterhoede), en er wordt gesproken over het Amerikaanse Ministerie van Oorlog, dat in ‘42 over 7 landen was verspreid.

Wij hanteren het fundamentele onderscheid tussen de indeling van activiteiten naar doelen, naar de kenmerken van de eindmarkten die de organisatie bedient - de produkten en diensten die zij biedt, de klanten aan wie zij levert, de geografische gebieden waar zij levert - of naar de middelen, de functies (waaronder werkprocessen, vaardigheden en kennis), die zij gebruikt om produkten en diensten te produceren.

We onderscheiden vier criteria die organisaties kunnen gebruiken bij de selectie van de basis voor groepering van posities en eenheden: samenhang m.b.t. de uit te voeren werkzaamheden, het werkproces, de omvang van het werk en de sociale relaties op het werk.  

1.
samenhang tussen de uit te voeren werkzaamheden ( bij de indeling naar markt hebben de leden van een eenheid het gevoel een eigen territorium te hebben; zij beheersen een nauwkeurig omschreven proces in de organisatie; de meeste problemen die tijdens het werk ontstaan, kunnen op eenvoudige wijze worden opgelost d.m.v. onderlinge aanpassing; en veel van de resterende problemen, die hoger in de hiërarchie gemeld moeten worden, kunnen nog steeds binnen die eenheid aangepakt worden door die ene manager die de uitvoering van de werkzaamheden bewaakt.

James Thompson kent drie soorten samenhang: 


(zie blz. 57)

( op basis van gemeenschappelijke voorzieningen (dezelfde middelen worden gedeeld).


( de sequentiële samenhang naar volgorde van de werkzaamheden (de output van de ene taak vormt de volgende taak de input).


( op basis van wederzijdse afhankelijkheid (het werk gaat tussen taken heen en weer).
 2.
samenhang tussen processen ( de samenhang die te maken heeft met specialisatie kan opgevangen worden door groepering op functionele basis.

3.
samenhang wat betreft omvang ( soms is het nodig groepen samen te stellen die zo groot zijn dat ze efficiënt kunnen functioneren.

4.
sociale samenhang ( mensen geven er de voorkeur aan om in groepen te werken waar men ‘goed met elkaar op kan schieten’. Het gevolg is dat het ontwerp van de superstructuur uiteindelijk een compromis is tussen de ‘objectieve’ factoren van werkzaamheden, processen en schaalvoordelen enerzijds en de ‘subjectieve’ factoren van persoonlijkheid en sociale behoeften anderzijds.

( de functionele structuur mist een ingebouwd mechanisme om de werkzaamheden en de taken te coördineren.

( de functionele structuren - metname bij ongeschoold uitvoerend werk - zullen in het algemeen ook het meest bureaucratisch zijn.

( …door de markt als basis voor groepering te kiezen, richt de organisatie zich op coördinatie van de werkzaamheden ten koste van specialisatie van proces en schaalvergroting. Dus als de samenhang van de werkzaamheden het belangrijkste is en als die niet simpel d.m.v. standaardisatie kan worden ondervangen, moet de organisatie proberen die in een marktgeoriënteerde groepering onder te brengen om direct toezicht en onderlinge aanpassing mogelijk te maken. Maar als de werkzaamheden onregelmatig van aard zijn, (zoals in een werkplaats), als standaardisatie gemakkelijk de samenhang tussen de werkzaamheden kan opvangen, of als de belangrijkste samenhang van die van proces en schaalvergroting is (zoals bij organisaties met geavanceerde apparatuur), moet de organisatie de voordelen van specialisatie benutten en voor functionele groepering kiezen.. De organisatie kan d.m.v. functionele groepering de hulpmiddelen (mens en materiaal) van verschillende werkzaamheden en taken samenvoegen.

( een kenmerk van de eerste orde groeperingen is dat operators, analisten en mensen van de ondersteunende diensten gewoonlijk in eerste instantie tot hun eigen eenheden worden gevormd ( operators samen met andere operators vormen een eenheid, analisten met ander analisten enz. enz.

( gegevens uit de praktijk (gepubliceerde organogrammen en dergelijken) lijken erop te wijzen dat indeling op basis van de markt vaker voorkomt in de hogere niveaus van het middenkader dan in lagere, vooral in grote organisaties.

Conclusies m.b.t. de grootte van eenheden (blz. 71/72):

1. vergeleken met direct toezicht geldt dat hoe meer gebruik gemaakt wordt van standaardisatie voor coördinatiedoeleinden, des te groter de werkeenheid. 

2. vergeleken met standaardisatie en dikwijls ook met direct toezicht, geldt dat hoe meer gebruik gemaakt wordt van onderlinge aanpassing (gezien de samenhang tussen complexe taken), hoe kleiner de werkeenheid.

Factoren die ertoe bijdragen dat grotere eenheden gevormd kunnen worden:

- alle drie de vormen van standaardisatie,

- overeenkomstige taken die in een bepaalde eenheid uitgevoerd worden.

- de behoefte van werknemers aan autonomie en zelfverwerkelijking,

- de behoefte om vertekening van informatiestroom naar boven in de hiërarchie te           verminderen.

Factoren die tot vormen van kleinere eenheden leiden:
- de behoefte aan stringent direct toezicht,

- de behoefte aan onderlinge aanpassing bij complexe, met elkaar samenhangende taken,  - de mate waarin de manager van een eenheid andere taken dan toezicht heeft,

- de behoefte van leden van de eenheid om regelmatig te overleggen met of advies vragen aan hun manager, mogelijk uit een behoefte van onzekerheid.

( organisaties met een groot aantal technocratische en ondersteunende eenheden hebben een middenkader met tamelijk kleine eenheden.

HOOFDSTUK 4: DE INVULLING VAN DE SUPERSTRUCTUUR

( het doel van de controle van resultaten (performance control) is de algehele prestaties meten van een bepaalde eenheid.

( van systemen voor de controle van resultaten wordt het meest gebruikt gemaakt waar sprake is van ‘interdependentie’ in de vorm van gezamenlijke voorzieningen voor eenheden - namelijk waar de groepering van eenheden gebaseerd is op markten. Deze systemen kunnen twee doelen dienen: meten en motiveren.

( actieplanning blijkt het middel waarmee de niet-routinematige besluiten en acties van een hele organisatie, die doorgaans op functionele basis gestructureerd is, kunnen worden ontworpen als geïntegreerd systeem.

· Controle van resultaten legt algemene prestatienormen op voor een bepaalde periode zonder dat specifieke acties genoemd worden.

· Actieplanning legt concrete acties en besluiten op die op bepaalde momenten uitgevoerd moeten worden.

· Gedragsformalisatie legt op hoe acties en besluiten uitgevoerd moeten worden.

( hoe algemener van aard de verantwoordelijkheden van een eenheid, des te sterker de organisatie geneigd zal zijn de algehele prestaties te controleren in plaats van de concrete acties.

( wanneer er veel contact nodig is om het werk van twee eenheden te coördineren, kan formeel een ‘liaisonpositie’ in het leven geroepen worden, zodat de communicatie niet via de verticale kanalen verloopt maar rechtstreeks. Merk op dat deze macht informeel van karakter is en ontleend wordt aan kennis, niet status.

( de taakgroep is een commissie die gevormd wordt om een speciale taak uit te voeren en vervolgens ontbonden wordt.

( de vaste commissie, een interdepartementale groep van meer permanente aard, komt regelmatig bij elkaar om gemeenschappelijke doelen te bespreken.

( wanneer er meer coördinatie door onderlinge aanpassing vereist is dan liaisonposities, taakgroepen en vaste commissies kunnen verschaffen, heeft de organisatie de mogelijkheid om een integratiemanager te benoemen - in feite een liaisonpositie met formeel gezag.

( de formele macht van de integratiemanager omvat altijd een aantal aspecten van het besluitvormingsproces dat betrekking heeft op meerdere afdelingen, maar de integratiemanager heeft per definitie nooit formeel gezag over het personeel van de afdelingen in kwestie.

Drie stadia bij de uitbreiding van de beslissingbevoegdheid van de integratiemanager:

· hij kan de bevoegdheid hebben om afgeronde besluiten goed te keuren
· hij kan in een eerdere fase deelnemen aan het besluitvormingsproces
· hij kan controle krijgen over besluitvormingsproces krijgen
zie voorbeeld op bladzijde 90, de brandweermanager…
( bij de matrixstructuur  hoeft de organisatie niet te kiezen tussen de verschillende bases voor groepering: in plaats daarvan wordt voor beide gekozen. Dit verbindingsmiddel leidt wel tot stijging van het aantal managers in een organisatie.

Twee typen matrixstrucuren:

1.
de permanente vorm ( de samenhang en afhankelijkheidsrelaties blijven min of meer stabiel en zo ook de mensen en de eenheden die daar werkzaam zijn.

2.
de wisselende vorm ( hier wisselen samenhang, markteenheden en de mensen regelmatig (deze is speciaal afgestemd op projectwerk).

( de verbindingsmiddelen lijken het meest geschikt voor werk dat op het middenniveau van een organisatie wordt uitgevoerd en waarbij veel lijnmanagers en stafspecialisten betrokken zijn.

HOOFDSTUK 5: DECENTRALISATIE ONTRAFELEN

( wanneer alle beslissingsbevoegdheid geconcentreerd is inéén punt van de organisatie  (en uiteindelijk bij één persoon berust) noemen we de structuur gecentraliseerd. Wanneer deze bevoegdheid over een groot aantal mensen verdeeld is, spreken we van een gedecentraliseerde structuur.

( de ontwerpparameters zijn vormen een geintegreerd systeem waarin ze allemaal met elkaar verbonden zijn: verander één parameter en alle andere moeten ook veranderd worden.

( centralisatie is de meest stringente methode om de besluitvorming in de organisatie te coordineren: alle beslissingen worden door één persoon genomen en vervolgens geimplementeerd via direct toezicht.

Waarom zou een organisatie decentraliseren? Simpelweg omdat niet alle beslissingen door één persoon, in één centrum overzien kunnen worden. Verder kan de organisatie snel reageren op de omstandigheden terplekke, en gaat er een motiverende werking uit van decentralisatie.
De term decentralisatie wordt op twee fundamenteel verschillende manieren gebruikt (
1. 
het delegeren van formele macht naar lagere regionen van het lijngezag noemen wij verticale decentralisatie.

2.
horizontale decentralisatie is de mate waarin niet-managers besluitvormingsprocessen beheersen.

De beslissingbevoegdheid hoeft niet volledig gedelegeerd te worden naar één bepaalde plaats in de organisatie; zo ontstaan twee andere vormen van decentralisatie:



 (    bij selectieve decentralisatie berust de bevoegdheid tot het nemen van verschillende soorten beslissingen op verschillende plaatsen in de organisatie. (Beslissingen over financiële zaken kunnen bijv. door de strategische top genomen wroden, beslissingen over marketing in de ondersteunende eenheden door chefs op de eerste lijn).

 ( 
bij parallelle decentralisatie wordt de bevoegdheid tot het nemen van veel verschillende soorten beslissingen naar dezelfde plaats gedelegeerd. (Beslissingen m.b.t. financiële zaken en/of marketing worden dan allemaal op dezelfde plaats genomen.



( een besluitvormingsproces is het meest gedecentraliseerd wanneer de beslisser alleen bevoegd is een keuze te maken (nog minder bevoegdheid en en men kan hem geen beslisser meer noemen). In de hiërarchie verliest hij enige macht aan de mensen op zijn eigen niveau die de informatie vezamelen en hem adviseren, aan degene boven hem die de keuze autoriseren, en aan degene onder hem die de keuze uitvoeren. M.a.w. controle over het nemen van beslissingen in tegenstelling tot controle over het hele besluitvormingsproces houdt niet noodzakelijkerwijs een sterke centralisatie in.

( divisionalisatie is een tamelijk beperkte vorm van verticale decentralisatie.

( een organisatie die selectief gedecentraliseerd is in verticale richting, zal haar besluitvorming grotendeels coordineren d.m.v wederzijdse aanpassing.

( parallelle decentralisatie in verticale richting (naar marktgeoriënteerde eenheden) wordt voornamelijk gereguleerd door systemen voor controle van resultaten.

Aangenomen dat er sprake is van managers, analisten, ondersteunend pesoneel en operators, kunnen we ons een continuum van vier stadia van horizontale decentralisatie voorstellen:

1. de macht berust bij één individu, in het lagemeen op grond van de functie die hij bekleed (manager).

2. de macht verschuift naar een aantal analisten in de technostructuur op grond van de invloed die hun systemen van standaardisatie hebben op besluiten van anderen.

3. de macht gaat naar experts op grond van hun kennis

4. de macht gaat naar alle werknemers op grond van het feit dat iedereen deel uitmaakt van de organisatie.

( wanneer een organisatie voor de coordinatie vooral gebruik maakt van systemen voor standaardisatie, moet enige macht van de lijnmanagers naar de ontwerpers deze sytemen gaan, doorgaan de analisten van de technostructuur.

Drie soorten macht van experts:

1.
informele macht die toegevoegd wordt aan een traditionele gezagsstructuur. Wanneer de organisatie specialistische kennis nodig heeft, met name omdat bepaalde beslissingen uiterst technisch van aard zijn, krijgen bepaalde experts een grote informele macht.

2.
macht die versmolten is met het formele gezag. Naarmate expertise belangrijker wordt bij de besluitvorming, wordt het onderscheid tussen lijn en staf (tussen de formele bevoegdheid om te kiezen enerzijds en de expertise  om advies uit te brengen anderzijds) steeds kunstmatiger.

3. 
macht bij de operators. Hier zijn de operators de deskundigen ( dit geeft de operators grote macht, met als gevolg dat de organisatie in beide richtingen decentraliseert: macht berust in de uitvoerende kern, onderaan de hiërarchie van niet-managers. Hoe professioneler de organisatie, hoe gedecentraliseerder de structuur in beide richtingen.

Vijf typen van decentralisatie (zie blz. 123):

type 1:

verticale en horizontale centralisatie


de beslissingbevoegdheid berust is hier voornamelijk in handen van één persoon: de topman van het bedrijf. Hij heeft zowel formele als informele macht: hij neemt alle belangrijke beslissingen zelf en coordineert de uitvoering daarvan d.m.v. direct toezicht.

type 2:

beperkte horizontale decentralisatie (selectief)


de formele macht is geconcentreerd in de hogere regionen van de lijnhiërarchie: in het bijzonder de strategische top. Dankzij hun rol bij de formalisatie van gedrag kunnen de analisten enige formele macht krijgen, wat een beperkte horizontale decentralisatie inhoudt.

type 3:

beperkte verticale decentralisatie (parallel)


hier treffen we de organisatie aan die in markteenheden of divisies verdeeld is, waar aan de betreffende managers een behoorlijke formele bevoegdheid gedelegeerd wordt om de beslissingen over hun markt te nemen.

type 4:

selectieve verticale en horizontale decentralisatie 


hier worden onze bevindingen over selectieve decentralisatie in beide richtingen gecombineerd. In verticale richting wordt bevoegdheid voor verschillende soorten beslissingen gedelegeerd naar werkconstellaties op meerdere niveaus in de hiërarchie. En in de horizontale richting maken deze constellaties selectief gebruik van de stafexperts, afhankelijk van het al dan niet technische karakter van de beslissingen. De macht is op meerdere plaatsen geconcentreerd vooral in de ondersteunende staf, waar een groot deel van de expertise in de organisatie berust.

type 5:

verticale en horizontale decentralisatie

 
de beslissingsbevoegdheid is hier grotendeels in de uitvoerende kern geconcentreerd, omdat deze uit professionals bestaat en de coordinatie van hun werk vooral door standaardisatie van vaardigheden tot stand komt.

HOOFDSTUK
6
HET ONTWERP AFSTEMMEN OP DE SITUATIE

Congruentiehypothese (  een effectieve structuur vereist dat dat situationele factoren en ontwerpparameters nauw op elkaar afgestemd zijn.

Configuratiehypothese ( 
een effectieve structuur vereist interne consistentie tussen de ontwerpparameters.

Deze twee kunnen samengevoegd worden tot de volgende hypothese:

Uitgebreide configuratie hypothese ( bij een effectieve structuur is consistentie tussen de ontwerpparameters en de contingentiefactoren noodzakelijk.

HYPOTHESEN:

1.
Hoe ouder de organisatie, hoe sterker geformaliseerd het gedrag. Het werk wordt steeds voorspelbaarder, dus gemakkelijker te formaliseren.

2.
De structuur weerspiegelt het tijdperk waarin de bedrijfstak ontstaan is. Boerderijen, bouwbedrijven, winkels e.d. zijn vandaag de dag sterk afhankelijk van familielden die in het bedrijf werken, terwijl de structuur ambachtelijke kenmerken vertoont.

3.
Hoe groter de organisatie, hoe uitgebreider de structuur -d.w.z. hoe gespecialseerder de taken, hoe gedifferentieerder de eenheden en hoe meer ontwikkeld de bestuurlijke component.

4.
Hoe groter de organisatie, hoe groter de eenheden gemiddeld zullen zijn. 
5. 
Hoe groter de organisatie, hoe sterker het gedrag geformaliseerd wordt.

6.
Hoe sterker regulerend het technisch systeem, hoe meer geformaliseerd het uitvoerende werk en hoe bureaucratischer de structuur van de uitvoerende kern. Naarmate het technische systeem beter regulerend werkt, d.w.z. opgesplists wordt in eenvoudig, gespecialiseerde taken die de mensen het gebruiken weinig vrijheid van handelen overlaten - wordt het uitvoerende werk meer routinematig en voorspelbaar.

7.
Hoe geavanceerder (moeilijk te begrijpen) het technische systeem, hoe uitgebreider de structuur voor de werkzaamheden van niet-uitvoerende aard - hoe groter en hoe professioneler de ondersteunende diensten, hoe sterker de selectieve decentralisatie (naar die diensten toe) en hoe meer gebruik gemaakt wordt van verbindingsmiddelen (om het werk van het ondersteunend personeel te coordineren). Als een organisatie complexe machines wil gebruiken, moet zij stafspecialisten in dienst nemen die deze machines begrijpen, kunnen ontwerpen, aanschaffen en wijzigen.

8.
Door automatisering van de uitvoerende kern wordt een bureaucratische bestuurlijke structuur getransformeerd in een organische structuur.

9.
Hoe dynamischer de omgeving, hoe organischer de structuur.

10.
Hoe complexer de omgeving, hoe gedecentraliseerder de structuur.

11.
Hoe gedivesifieerder de markten van de organisatie, hoe sterker zij geneigd zal zijn om zich op te splitsen in marktgeoriënteerde de eenheden (bij gunstige schaalvoordelen).

12.
Extreme vijandigheid in de omgeving zet de organisatie ertoe aan haar structuur tijdelijk te centraliseren.

13.
Een weinig uniforme omgeving is een stimulans voor de organisatie om selectief de decentraliseren naar gedifferentieerde werkconstellaties.

(vervolg van hypotheses)

14.
Hoe sterker de externe controle waaraan de organisatie onderhevig is, hoe gecentraliseerder en geformaliseerder haar structuur.

15.
De behoefte aan macht van de leden van de organisatie leidt tot structuren die bovenmatig sterk gecentraliseerd zijn.

16.
Structuur is onderhevig aan mode (en aan de cultuur), soms zelfs wanneer dat niet oppurtuun is (oppurtuun ( van pas).

De omgeving van een organisatie kan…


( variëren van stabiel tot dynamisch; 

· stabiel ( weinig veranderingen, en/of ze treden langzaam op. Bijvoorbeeld een constante markt, constante vraag naar het produkt, weing variatie in de eisen die aan het produkt worden gesteld.

· dynamisch ( veel veranderingen, en/of ze treden snel op. Bijvoorbeeld in de high-tech industrie, waar prdukten snel verouderen (computers), of in de mode, waar vraag, hoeveelheid en soort steeds wisselen. Dynamisch is een iets gematigder vorm van veranderingen.


( variëren van simpel tot complex;

· simpel ( de vragen zijn niet ingewikkeld de eventuele marktpartijen zijn gemakkelijk te overzien. Bijvoorbeeld de omgeving van iemand die een eenvoudig produkt levert aan één groep.

· complex ( de vragen zijn moeilijk, vereisen veel kennis, de markt is lastig te overzien.


( variëren van geintegreerd tot gediversifieerd;

Diversiteit van de markt kan het gevolg zijn van een breed scala aan klanten, produkten of diensten, of van de geografischegebieden waar de output wordt afgezet.


( variëren van gunstig gezind tot vijandig;

De mate van vijandigheid wordt bepaald door de concurrentie, de betrekkingen met de vakbonden, de regering en andere groepen buiten de organisatie en door de beschikbare middelen.

Hoofdstuk 7: Ontwerp als configuratie

· De strategische top ‘trekt’ de organisatie in de richting van centralisatie om de besluitvorming in eigen hand te houden. Dit lukt als direct toezicht het voornaamste coordinatiemechanisme is. Wanneer de omstandigheden gunstig zijn voor deze kracht, onstaat de eenvoudige structuur.

· De technostructuur trekt de organisatie in de richting van standaardisatie - vooral van werkprocessen, de vorm met de sterkst regulerende werking - omdat het ontwerp van de normen haar bestaansreden is. Dit komt neer op een druk in de richting van beperkte horizontale decentralisatie. Wanneer de krachten gunstig zijn voor deze druk, zal de organisatie zich structureren als een machinebureaucratie.

· De operators in de uitvoerende kern proberen de invloed van de managers en analisten op hun werk zo klein mogelijk te houden. Dat betekent dat zij horizontale en verticale decentralisatie bevorderen.. Als zij daarin slagen, werken zij relatief autonoom en komt de coordinatie voor rekening van standaardisatie van vaardigheden. Dus oefenen de operators druk uit in de richting van professionalisme - voor meer afhankelijkheid van externe training en scholing die hun vaardigheden vergroot. Zijn de omstandigheden gunstig voor de kracht die zij uitoefenen, dan structureert de organisatie zich als een professionele bureacratie.

· De managers van het middenkader streven eveneens naar autonomie, maar moeten die op heel andere wijze bereiken: door de macht naar de eigen eenheden tot te trekken en die weg te halen bij de strategische top en zo nogid de uitvoerende kern. Zij stimuleren dus beperkte verticale decentralisatie. Zij oefenen druk uit om de structuur in marktgeoriënteerde eenheden op te splitsen die zeggenschap hebben over hun eigen beslissingen. waarbij de coordinatie beperkt is tot standaardisatie van de output. Wanneer de omstandigheden gunstig zijn voor deze kracht, onstaat de divisiestructuur. 

· Tenslotte de ondersteunende diensten: niet de autonomie van het ondersteunende personeel geeft hen de meeste invloed in de organisatie, maar hun inbreng bij de besluitvorming op grond van hun specialistische kennis. Die inbreng is nodig wanneer de organisatie gestructureerd is in werkconstellaties waarnaar de macht selectief gedecentraliseerd wordt en die de ruimte hebben om het coordinatiemechanisme onderlinge aanpassing te hanteren. Wanneer de omstandigheden gunstig zijn voor deze kracht, onstaat de adhocratie.

Hoofdstuk 8: de eenvoudige structuur


Primair coordinatiemechanisme:

Direct Toezicht

Voornaamste deel van de organisatie:
Strategische Top

Belangrijkste ontwerpparameters:

Centralisatie, organische structuur

Situationele factoren:


Jong, klein; niet-hoogwaardig technisch 








systeem; eenvoudige dynamische omgeving; 







mogelijk zeer grote vijandigheid of sterke 








behoefte aan macht bij de topmanager; niet 







onderhevig aan mode. 

Voorbeelden: een autodealer met een flamboyante eigenaar, een gloednieuwe overheidsinstelling een winkel van gemiddelde grootte, een bedrijf met een agressieve ondernemer aan het hoofd…

( de eenvoudige structuur wordt vooral gekenmerkt door wat ze niet is - ingewikkeld. Karakteristiek voor deze structuur zijn weing of geen technostructuur, weing ondersteunend personeel, een losse arbeidsverdeling, een minimale tussen de eenheden en een kleine hiërarchie van managers. De structuur kent weinig geformaliseerd gedrag en maakt slecht minimaal gebruik van planning, training en verbindingsmiddelen. Het is bovenal een organische structuur

( de coordinatie vindt binnen de eenvoudige structuur vooral plaats via direct toezicht. Dit houdt in dat over het algemeen belangrijke beslissingen centraal worden genomen door de topman. De strategische top is dus het voornaamste deel van de organisatie. Dikwijls houdt die hele structuur zelfs niet meer in dan een strategische top bestaande uit één persoon, en een organische uitvoerende kern.

( veel organisaties maken in hun beginjaren de eenvoudige structuur door. Veel kleine organisatie handhaven deze de eenvoudige structuur ook na deze periode.

( een ander variant is de crisisorganisatie: die onstaat wanneer een organisatie door een zeer vijandige omgeving gedwongen wordt om te centraliseren, ongeacht de oorspronkelijke structuur.

( uit persoonlijke macht komt weer een andere variant naar voren, de autocratische organisatie. Een topmanager die alle macht naar zich toetrekt en formalisatie van gedrag uit de weg gaat omdat hij die beschouwt als een inbreuk op zijn recht om per decreet te regeren, ontwerpt in feite een eenvoudige structuur voor zijn organisatie. Hetzelfde resultaat treffen we aan in de charismatische organisatie, waar de leider de macht niet verkrijgt omdat hij die naar zich toetrekt, maar omdat zijn volgelingen hem er in ruime mate mee bekleden.
( het meest klassieke geval van een organisatie die door de eigenaar bestuurd wordt is de entrepeneursorganisatie. Deze verenigt bijna alle karakteristieken van de eenvoudige structuur. Deze vorm is agressief en innovatief, de eigenaar zorgt dat hij binnen die marktgebieden blijft, waar hij de markt kan overzien. De omgeving is dus zowel dynamisch als eenvoudig. De organisatie is meestal klein en zorgt ervoor een eenvoudig en niet-regulerend systeem te handhaven. Hierdoor kan de structuur organisch, gecentraliseerd en volledig onder controle van de ondernemer blijven.

( de centralisatie binnen de eenvoudige structuur hebben voor- en nadelen: de strategie wordt bijgestuurd op basis van grondige kennis van de uitvoerende kern. Ook wordt erdoor bevorderd dat die bijsturing flexibel is en het juiste antwoord op de omstandigheden: slechts één persoon hoeft in actie te komen. Maar centralisatie kan ook leiden tot verwarring over strategie en werkwijze. Dit brengt ook risico’s met zich mee, omdat alles van één persoon afhangt. Een groot voordeel is de gedrevenheid: mensen houden ervan om in een kleine intieme organisatie te werken, waarvan de bestuurder precies weet waar hij heen wil. Anderen zeggen hierop dat als slecht één persoon de bevelen uitdeelt, mensen het gevoel hebben naar ‘de veemarkt’ gedreven te worden, om andermans zakken te vullen.
Hoofdstuk 9: de machinebureaucratie

Primair coordinatiemechanisme:

Standaardisatie van het werk
Voornaamste deel van de organisatie:
Technostructuur

Belangrijkste ontwerparameters:

Formalisatie van gedrag, verticale en 








horizontale taakspecialisatie, meestal 








groepering naar functie, grote uitvoerende eenheden, 






verticale centralisatie en beperkte horizontale 






decentralisatie, actieplanning.

Situationele factoren:


Oud, groot; regulerend, niet-geautomatiseerd 







technisch systeem; eenvoudige, stabiele 








omgeving; externe controle; niet aan mode onderhevig.

  Voorbeelden: de PTT, een bewakingsdienst, een staalbedrijf, een luchtvaartmaatschappij, een hele grote autofabriek, een huis van bewaring…

( uit onderzoeken komt de volgende configuratie van van de ontwerpparameters steeds weer duidelijk naar voren: sterk gespecialiseerde routinewerkzaamheden; strek geformaliseerde procedures in de uitvoerende kern; overal in de organisatie een overvloed van regels, voorschriften en geformaliseerde communicatie; grootschalige eenheden op produktieniveau; groepering van taken op functionele basis; relatief gecentraliseerde beslissingsbevoegdheden en een uitgebreide bestuurlijke structuur met een sterk onderscheid tussen lijn en staf.

( omdat de machinebureaucratie voor de coordinatie zo sterk afhankelijk is van standaardisatie van werkprocessen bij de uitvoering, komt de technostructuur - waar zich de analisten bevinden de de normen opstellen - nar voren als het hoofdbestanddeel van de structuur.

( de hele structuur van de machinebureaucratie is doortrokken van regels en voorschriften; op alle niveaus krijgt formele communicatie de voorkeur; beslissingen worden genomen via de formele weg van de hiërarchie.

( de machinebureaucratie legt het meest de nadruk op arbeidsverdeling en differentiatie van eenheden in alle vormen - verticaal, horizontaal, lijn/staf, hiërarchie en status.

( de machinebureaucratie is een structuur met een obsessie: controle. Men probeert alle onzekere factoren uit te sluiten opdat de machine zonder onderbreking op rolletjes kan lopen. De structuur roept veel conflicten op: deze worden niet opgelost, maar in de doofpot gestopt.

( het werk van de managers aan de strategische top bestaat voor een groot deel uit het nog verfijnder afstellen van hun bureaucratische machines. Zij hebben veel macht, en zijn dus nogl gecentraliseerd.

( de enigen die de informele macht delen met de topmanagers zijn de analisten van de technostructuur, dankzij hun rol bij het standaardiseren van het werk van alle anderen. (De centralisatie is dus verticaal…).

( het werk van een machinebureaucratie wordt vooral aangetroffen in een eenvoudige en stabiele omgeving. Meestal treft men de bureaucratie aan in een volwassen organisatie, die groot genoeg is voor de hoeveelheid werk die nodig is voor herhaling en standaardisatie en oud genoeg om te hebben besloten welke normen men wil gebruiken. Verder hebben ze regulrende technische systemen, aangezien die het werk tot routine kunnen maken zodat het geformaliseerd kan worden.

( als het werk uiterst eenvoudig en bijna volmaakt stabiel is, kan de machinebureaucratie de leidinggevende of bestuurlijke component grotendeels afstoten.

( als mensen een geintegreerde serie eenvoudige en steeds terugkerende taken heel precies en consistent moet uitvoeren, is de machinebureaucratie de meest efficiënte structuur.

( democratisering ruimt het fundamentele conflict niet uit de weg in de machinebureaucratie tussen technische efficiency aan de ene kant en persoonlijke voldoening aan de andere kant.

( om de coordinatieprovblemen op te lossen die in het leidinggevende centrum onstaan, blijft voor de machinebureaucratie slecht direct toezicht over.

( tegen de tijd dat de informatie van het MIS (Management Informatie Systeem) de strategische top bereikt - na te zijn gefilterd op iedere trede van de hiërarchie - is deze dan ook vaak zo kleurloos dat de topmanager er niet op kan vetrouwen.

( als gevolg van de centralisatie van de structuur en de nadruk op rapportage via de gezagslijn staan de topmanagers voor een fundamenteel dilemma. In tijden van verandering, wanneer ze juist veel tijd moeten besteden aan het verzamelen van ‘tasbare details’, worden ze overladen met problemen van de lagere regionen die om een oplossing vragen. Dat dwingt hen ertoe oppervlakkige besluiten te nemen aan de hand van onvoldoende en abstracte informatie.

( onder zulke steeds veranderende omstandigheden moet degene die de strategie opstelt, zijn eigen strategie ook uitvoeren, zodat hij aldoende aanpassingen kan formuleren - en dat gebeurt ook in de eenvoudige structuur, die met een eenvoudige, dynamische omgeving te maken heeft. Een andere mogelijkheid is dat de uitvoerders de verantwoording op zich nemen voor de formulering en die al doende zelf aanpassen - en dat gebeurt in de adhocratie, die te maken heeft met een ingewikkelde, dynamische omgeving en daarom de macht om de strategie te formuleren decentraliseert.

Twee conclusies:


( willen strategieën realistisch zijn, dan moeten ze worden geformuleerd buiten de structuur van de machinebureaucratie.


( de tweedeling tussen formulering en implementatie is niet langer van toepassing als er onvoorziene veranderingen optreden.

Uit deze twee conclusies kunnen we opmaken dat de structuren van de machinebureaucratie in principe niet in staat zijn tot aanpassing en er niet op berekend zijn hun strategieën te veranderen.

( de topmanagers kunnen de bureaucratie alleen maar veranderen als zij tijdelijk terugkeren naar de slankere, meer flexibele eenvoudige structuur…

Hoofdstuk 10:
De professionele bureaucratie


Primair coordinatiemechanisme:

Standaardisatie van vaardigheden
Voornaamste deel van de organisatie:

Uitvoerende kern
Belangrijkste ontwerpparameters:

Training; horiontale taakspecialisatie,






verticale en horizontale decentralisatie.
Situationele factoren:


Ingewikkelde, stabiel omgeving; niet-regulerend,






niet-hoogwaardig technisch systeem; onderhevig






aan mode.

Bijvoorbeeld: universiteiten, ziekenhuizen, onderwijsinstellingen, accountantsbureaus, sociale instellingen en ambachtelijke bedrijven. Deze zijn allen afhankelijk van de kennis van hun beroepskrachten; ze produceren ook allemaal standaardprodukten of -diensten.

( zeggenschap over de eigen werkzaamheden houdt in dat de professional in zijn werk betrekkelijk onafhankelijk is van zijn collega’s, maar nauw samenwerkt met zijn cliënten. (De onderwijzer staat voor de klas…).

( de structuur is in de grond bureaucratisch; net als bij de machinebureaucratie wordt de coordinatie aangebracht door het ontwerp en de normen die van te voren vastleggen en wat er moet gebeuren.

( de machinebureaucratie brengt haar eigen normen voort, waarbij de technostructuur de normen voor het werk van de operators ontwerpt en de lijnmanagers zorgen dat die zich eraan houden. Maar de normen van de professionele bureaucratie onstaan grotendeels buiten de eigen structuur, in de onafhankelijke beroepsotganisaties waar de operators lid van worden tezamen met hun collega’s van andere professionele bureaucratieën.

( de machinebureaucratie verlaat zich op gezag dat hiërarchisch van aard is - de macht is verbonden aan een positie. Maar de professionele bureaucratie legt de nadruk op gezag dat professioneel van aard is - de macht is verbonden aan kunde.

( om te begrijpen hoe de uitvoerende kern van de professionele bureaucratie functioneert, zou men zich die kunnen voorstellen als een repertiore van standaardprogramma’s - dat is dus de set vaardigheden die de professionals steeds bij de hand hebben. Dat repertiore wordt toegepast op vooraf bepaalde situaties, ‘gevallen’ die ook gestandaardiseerd zijn.

Dit proces wordt ook wel betiteld als categorisatie. In dit opzicht heeft de professional twee basistaken:


1. de behoefte van de cliënt onderbrengen in een categorie van bepaalde gevallen die aangeeft welk standaardprogramma hij moet gebruiken (diagnose),


2. dat programma toepassen.

( de cliënten worden onderverdeeld, of doen dat zelf, naar de functionele specialisten waarvan ze gebruik maken. Daardoor wordt de structuur van de professionele bureaucratie tegelijkertijd gebaseerd op functie en markt.

( het hoofdbestanddeel wordt gevormd door de uitvoerende kern. Het enige ander deel dat volledig is ontwikkeld bestaat uit het ondersteunend personeel, maar dat is sterk gericht op diensten voor de uitvoerende kern.

( de professionele bureaucratie is een uiterst gedecentraliseerde structuur, zowel horizontaal als verticaal.

( de professionals regelen niet alleen hun eigen werk, maar proberen ook collectieve vrijheid van handelen te krijgen over de administratieve beslissingen die hen betreffen  - bijvoorbeeld beslissingen om collega’s aan te nemen of te promoveren en om hulpbronnen te verdelen.

( in de professionele bureacratie ziet men vaak twee bestuurlijke hiërarchieën naast elkar onstaan. Die voor de professionals is democratisch en bottom-up; de twwede voor complementaire diensten is een top-down machinebureaucratie.

( de professional besteedt veel tijd aan het oplossen van storingen in de structuur.

( de professionele bestuurders - vooral die op hogere niveaus - spelen een sleutelrol aan de grenzen van de organisatie tussen de professionals daarbinnen en externe betrokken partijen - regeringen, belangenorganisaties van cliënten etc.

Conclusie ( in deze structuren valt de macht zeker toe aan de professionals die graag hun krachten wijden aan bestuurlijk werk in plaats van aan hun eigen beroep, vooral aan degenen die daarin uitblinken. Benadrukt moet worden dat deze macht geen vrijbrief is: de professionele bestuurder behoudt zijn macht alleen zolang de professionals vinden dat hij hun belangen effectief dient.

( de strategieën worden voornamelijk bepaald door de individuele professionals binnen de organisatie tezamen met beroepsorganisaties daarbuiten.

( het technisch systeem is alleen een belangrijke situationele factor om hetgeen het niet is in de professionele bureaucratie - het is noch sterkregulerend, noch hoogwaardig, noch geautomatiseerd. In zuivere vorm heeft de organisatie een hoogwaardige technologie - de basis van de kennis van de organisatie.

( de derde configuratie (omgeving) doet zich voor wanneer de uitvoerende kern van de organisatie voor het overgrote deel bestaat uit geschoolde werknemers - professionals - die gebruik maken van moeilijk aan te leren maar wel nauwkeurig omschreven procedures. Dat houdt in dat de omgeving zowel stabiel als ingewikkeld is; zo ingewikkeld dat er moeilijke procedures nodig zijn die alleen in uitgebreide formele trainingsprogramma’s zijn aan te leren, maar ook zo stabiel dat die vaardigheden nauwkeurig kunnen worden omschreven - gestandaardiseerd dus. 

( als enige van de vijf configuraties beantwoord de professionele bureaucratie aan twee uiterst belangrijke behoeften van de hedendaagse mens. Het is een democratische structuur en de macht wordt rechtstreeks verdeeld onder de werknemers ( die verkrijgen zo grote autonomie, waarbij het zelfs niet langer noodzakelijk is om nauw met hun collega’s te coordineren, at hen bevrijdt van alle druk en politieke rompslomp daaromheen. Bovendien kunnen de professionals dankzij hun autonomie hun vaardigheden ongehinderd perfectioneren.

( er is vrijwel geen controle op het werk, behalve de controle die binnen het werk zelf wordt uitgevoerd, en geen manier om tekortkomingen te verbeteren die de professionals zelf door de vingers wensen te zien.

( het categorisatieproces blijkt een bron van veel conflicten binnen de professionel bureaucratie te zijn. Er wordt heel wat politiek bloed vergoten bij de voortdurende herwaardering van contingenties die wat programma’s betreft niet goed zijn doordacht en waartussen een kunstmatig onderscheidt gemaakt wordt.

( men weet niet goed om te gaan met professionals die ofwel onbekwaam ofwel nalatig zijn: de cliënt speelt een soort ‘Russisch roulette’ als hij moet kiezen tussen twee (of meer) professionals.

( dankzij hun vrijheid van handelen negeren sommige professionals niet alleen de behoeften van cliënten, maar ook van de organisatie.

( net als de machinebureaucratie is de professionele bureaucratie een starre structuur, die zeer geschikt is om standaardoutput te produceren, maar ongeschikt is om zich aan te passen aan de produktie van nieuwe output.

( over het algemeen vinde buitenstaanders - cliënten, niet-professionele bestuurders, mensen in de samenleving en vertegenwoordigers van de regering - dat de problemen voortkomen uit een gebrek aan controle van buitenaf op de professional en zijn beroep. Dus doen ze wat voor de hand ligt: ze proberen het werk te contoleren met een van de andere coordinatienmechanismen ( direct toezicht, standaardisatie van werkprocessen of standaardisatie van de output.

( controlemaatregelen verstoren de relatie tussen de cliënt en de professional, want die relatie is gebaseerd op onbelemmerd persoonlijk contact tussen beide partijen.

( veranderingen in de professionel bureaucratie komen niet stormenderhand van nieuwe bestuurders die met het aanvaarden van hun functie grote hervormingen afkondigen. Ze komen ook niet van de technostructuren van de overheid, die professionals zo graag onder de duim willen krijgen. Veranderingen komen tot stand doordat beetje bij beetje professionals veranderen. Er treden veranderingen op in de toelatingseisen, de leerstof van de professionele opleidingsinstituten (zowel normen als vaardigheden en kennis) en vervolgens in de bereidheid van de professionals om die vaardigheden op peil te houden.

Hoofdstuk 11: de divisiestructuur


Primair coordinatiemechanisme:

Standaardisatie van output
Voornaamste deel van de organisatie:

Midenkader
Belangrijkste ontwerpparameters:

Groepering naar markt, sytemen voor






controle van resultaten, beperkte verticale






decentralisatie
Situationele factoren:


Gediversifieerde markten (vooral produkten






en diensten); oud, groot; behoefte aan macht






van middenkadermanagers; aan mode






onderhevig
Voorbeelden: de universiteit van Californië (een grote universiteit met meerdere campusterreinen), ziekenhuizen (Dijkzigt, met de dr. Daniël den Hoed Kliniek, die gespecialseerd is op kankergebied), economische bureaus van de centrale regering…

( het belangrijkste punt hierbij is dat bij de divisiestructuur de eenheden bovenin het middenkader op basis van de markt gegroepeerd zijn. Door deze verspreiding (en vermenigvuldiging) van de uitvoerende functies worden de divisies minder afhankelijk van elkaar, zodat elke divisie als quasi-autonome eenheid kan functioneren en coordinatie met de andere niet noodzakelijk is.

( de vereiste decentralisatie in de divisiestructuur is uitermate beperkt; er hoeft in feite alleen gedelegeerd te worden door de paar managers op het hoofdkantoor naar het iets grotere aantal managers die de leiding hebben over de divisies. Met ander woorden, de divisiestructuur vraagt om parallelle oftewel beperkte verticale decentralisatie.

( in het algemeen verleent het hoofdkantoor de divisies vrijwel volledige bevoegdheid om de eigen beslissingen te nemen en controleert vervolgens de resultaten van deze beslissingen.

( dus is het voornaamste coordinatiemechanisme in de divisiestructuur standaardisatie van output en een belangrijke ontwerpparameter is de controle van resultaten.

( de divisiestructuur werkt het best in combinatie met divisies die gestructureerd zijn als een machinebureaucratie; bovendien drijft de divisiestructuur de divisies, ongeacht hun oorspronkelijke structuur, in de richting van een machinebureaucratie.

( in de divisiestructuur krijgen de divisies de bevoegdheid om hun eigen activiteiten te runnen. Zij bepalen de uitvoering en formuleren de strategieën voor de markten die onder hun verantwoordelijkheid vallen. Het hoofdkantoor beheert de strategische protofolio, houdt zich bezig met het oprichten, aankopen, verkopen en opheffen van divisies om de mix van produkten en markten te verbeteren.

( er is een scherpe arbeidsverdeling tussen het hoofdkantoor en de divisies. De in het algemeen formele communicatie tussen die twee is duidelijk vastgelegd en beperkt zich grotendeels tot het doorgeven van prestatienormen aan de divisies en van rsultaten aan het hoofdkantoor. Daarnaast zijn er persoonlijke contacten tussen de betreffende managers, maar die worden zorgvuldig tot een minimum beperkt. Een te gedetailleerde kennis op het hoofdkantoor kan inmenging in de beslissingen van de divisies tot gevolg hebben, wat volledig in strijd is met het doel van de divisiestructuur - de autonomie van de divisies.

De bevoegdheden van het hoofdkantoor:


1.
beheert de portofolio


2.
verdeelt de financiële middelen


3.
ontwerpt het systeem voor de controle van resultaten


4.
vervangt en benoemt de managers van de divisies


5.
bewaakt het het gedrag van de divisies op persoonlijke basis


6.
verleent bepaalde ondersteunende diensten waar alle divisies gebruik van 

maken.

( er is één situationele factor die de organisatie vooral in de richting van de divisiestructuur drijft: marktdiversiteit.

( divisionalisatie stimuleert verdere diversificatie.

( divisionalisatie is alleen mogelijk als het technische systeem van de organisatie op efficiënte wijze in segmenten verdeeld kan worden, voor elke divisie één.

( bij de andere configuraties zijn primair de omgevingsaspecten stabiliteit en complexiteit van belang, maar bij de divisiestructuur speelt een andere, meer beperkte dimiensie van de omgeving de grootste rol - diversiteit van de markt, in het bijzonder produktdiversiteit. Dit maakt het toepassinggebied van de divisiestructuur veel kleiner in vergelijking met de andere configuraties.

( dus werkt de divisiestructuur het best in omgevingen noch erg complex, noch erg dynamisch zijn; in feite dus dezelfde omgevingen als bij de machinebureaucratie.

( de divisiestructuur is het structurele antwoord op een machinebureaucratie die in een eenvoudige, stabiele omgeving opereert (doorgaans zonder veel schaalvoordelen) die zijn produktlijnen horizontaal heeft gediversifieerd.

Wanneer een organisatie probeert divisionalisatie op te leggen aan eenheden die in andersoortige omgevingen opereren - complexe of dynamische - waar de output niet gemeten kan worden door controle van resultaten, onstaat gewoonlijk een hybride structuur.
( naarmate organisaties groter worden, gaan zij eerder over op diversificatie en vervolgens op divisionalisatie.

Blz. 245 ( We beginnen met het grote bedrijf dat al zijn produkten via één keten produceert en dus een geintegreerde vorm heeft - een puur functionele structuur, een machinebureaucratie of misschien een adhocratie. Wanneer het concern een aantal van de halffabrikaten van het produktieproces op de markt gaat brengen, is dit de eerste verschuiving in de richting van divisionalisatie, de zogeheten bijproduktvorm. Nieuwe verschuivingen in dezelfde richting totdat het punt is bereikt waarop de bijprodukten belangrijker worden dan de eindprodukten - hoewel de produkt/markt-strategie nog wel een bepaalde lijn te zien geeft - leiden tot een structuur die de gedivisionaliseerde vorm benadert, de zogeheten verwante-produktvorm. En tenslotte wordt de produktieketen volledig verbroken totdat uiteindelijk de verschillende produkten volledig van elkaar losstaan. Op dit punt neemt het concern de vorm van een conglomeraat aan, een zuiver divisionele structuur. Hoewel sommige bedrijven al deze fasen in bovenstaande volgorde doorlopen, zullen we zien dat anderen in een bepaalde tussenfase stoppen - als gevolg van zeer hoge vaste lasten die technische systemen met zich meebrengen (meestal bij geintegreerde vorm), doordat slechts één grondstof gebruikt wordt (typerend voor de bijproduktvorm), of omdat men zich op een bepaalde technologie of markt richt (typerend voor de verwante-produktvorm).

( strategische diversificatie leidt tot structurele divisionalisatie en bevordert daarom een efficiënte toewijzing van het kapitaal binnen de organisatie;general managers worden getraind, het risico wordt gespreid en de strategische flexibiliteit neemt toe. Met ander woorden, strategische diversificatie is de oplossing voor veel economische problemen die zich in de machinebureaucratie voordoen.

( maar is een organisatie eenmaal overgegaan op diversificatie en vervolgens divisionalisatie, dan is er een gegronde reden om een andere basis voor vergelijking te kiezen. Het werkelijke alternatief vanuit het standpunt van de samenleving is dan de volgende stap op dezelfde weg, waarbij het hoofdkantoor opgeheven wordt en de divisies als volledig zelfstandige organisaties functioneren.

( een heel scala van krachten stimuleert de managers op het hoofdkantoor om bevoegdheden van de divisies naar zich toe te trekken, om bepaalde produkt/markt-beslissingen te centraliseren en dus voorbij te gaan aan het doel van de divisionalisatie.

( zuivere divisionalisatie is een remedie voor bepaalde inefficiëntie van de kapitaalmarkt, maar leidt ook tot nieuwe; general managers worden getraind, maar krijgen minder autonomie dan in het onafhankelijk bedrijf; de risico’s worden gespreid, maar ook de gevolgen van die risico’s; kwetsbare divisies worden beschermd tijdens perioden van economische teruggang, met inbegrip van divisies waarvoor dat later vergeefse moeite blijkt te zijn geweest; de controlesystemen stimuleren gestage verbetering van de financiële resultaten, maar ontmoedigen werkelijke innovatie; het hoofdkantoor kwijt zich beter van zijn taak de prestaties van de verschillende activiteiten te bewaken dan het bestuur van een weinig doorzichtige corporatie, maar de inherente diversificatie is juist een van de redenen dat de corporatie ondoorzichtig is en de raden slecht op de hoogte zijn van de stand van zaken; en tenslotte kan het hoofdkantoor evenmin als de raad van bestuur veel doen om de fundamentele problemen bij een bepaalde activiteit op te lossen - uiteindelijk hebben beide geen andere mogelijkheid dan het management te vervangen.

In het algemeen biedt de zuivere divisiestructuur (d.w.z. de conglomeraatvorm) een aantal voordelen boven een zwak systeem van raden van bestuur en inefficiënte kapitaalmarkten; maar de meeste van die voordelen zouden waarschijnlijk weer verdwijnen als voor bepaalde problemen in de kapitaalmarkten en raden van bestuur een oplossing gevonden zou worden.

( binnen de divisiestructuur zijn krachten die de organisatie niet alleen aanzetten tot centralisatie van macht op het niveau van de divisies, maar ook op het hoofdkantoor. In het geval van een gigantische corporatie betekent dit dat een enorme hoeveelheid macht in handen komt van een klein aantal mensen.

( paradoxaal genoeg leidt machtconcentratie binnen het bedrijf ook tot conglomeraatvorming, divisionalisatie en machtsconcentratie buiten het bedrijf. Vakbonden vormen federaties en regeringen zetten instanties op als tegenwicht voor de macht van het concern.

Conclusie:

 
De divisiestructuur heeft de meeste beperkingen van alle configuraties. Ze heeft geen eigen omgeving, in het beste geval zit zij op de rug van een machinebureaucratie in diens eenvoudige en stabiel omgeving en daarom voelt zij zich altijd weer aangetrokken tot die geintegreerde structuur. De zuivere divisiestructuur kan inherent stabiel blijken te zijn - wat in een sciale context een legitieme tendens is maar geen legitieme structuur. De economische voordelen die de configuratie biedt boven de onafhankelijke organisaties, weerspiegelen de fundamentele inefficiëntie van de kapitaalmarkten en controlesystemen van aandeelhouders die verbeterd zouden moeten worden. En de divisiestructuur leidt tot fundamentele sociale problemen.

Hoofdstuk 12: de adhocratie


Primair coordinatiemechanisme:

Onderlinge aanpassing

Voornaamste deel van de organisaite:

Ondersteunende diensten (in de bestuurljke






adhocratie; samen met de operationele kern






in de operationele adhocratie)

Voornaamste ontwerpparameters:

Verbindingsmiddelen, organische structuur,






selectieve decentralisatie, horizontale 






taakspecialisatie, training, gecombineerde 






functionele en marktgerichte groepering

Situationele factoren:


Complexe, dynamische (soms turbulente) omgeving;






jong (vooral de operationele adhocratie); geavanceerde






en vaak geautomatiseerde technologie (in de bestuurlijke






adhocratie); onderhevig aan mode

Voorbeelden: in het boek wordt verwezen naar NASA, Boeing en nog een aantal anderen.

De adhocratie is de vijfde configuratie: een zeer organische structuur met weinig geformaliseerd gedrag; een hoge mate van horizontale taakspecialisatie die is gebaseerd op formele training; de specialisten worden om administratieve redenen in functionele eenheden ondergebracht, maar doen hun werk in kleine, marktgeoriënteerde projectgroepen; de verbindingsmiddelen zijn vaak belangrijk om de onderlinge aanpassing binnen en tussen deze teams te bevorderen; en tenslotte een selectieve decentralisatie naar en binnen deze teams, die op verschillende plaatsen in de organisatie opereren en een zeer verschillende samenstelling kunne hebben van lijnmanagers, stafpersoneel en operationele experts.

( innovatie betekent de gebaande wegen verlaten. De innovatieve organisatie kan voor haar coordinatie geen gebruik maken van een vorm van standaardisering.

( de adhocratie laat zich van alle configuraties het minst gelegen liggen aan de klassieke principes van management, met name aan de eenheid van leiding.

( binnen de adhocratie bundelen de specialisten hun krachten in multidisciplinaire teams die gevormd worden voor elk afzonderlijk innovatieproject. De functie- en marktgerichte specialisten worden via een matrixstructuur samengesteld.

( de decentralisatie van de adhocratie werd in hoofdstuk 5 selectief genoemd, zowel in horizontale als verticale richting. De bevoegdheid tot het nemen van beslissingen is verdeeld over de managers en niet-managers op alle niveaus van de hiërarchie, wat samenhangt met aard van de beslissingen die genomen moeten worden. Binnen de adhocratie kan niemand de macht m.b.t. het innoveren naar zich toetrekken.

( de operationele adhocratie doet zijn innoverend en probleemoplossend werk direct in opdracht van klanten. Een hoofdkenmerk van de operationele adhocratie is dat bestuurlijk en uitvoerend werk in elkaar overvloeien.

( de bestuurlijke adhocratie wil zichzelf dienen. Anders dan de opreationele adhocratie brengt de bestuurlijke adhocratie een duidelijk streng onderscheidt aan tussen de bestuurlijke component en de uitvoerende kern. De uitvoerende kern wordt losgekoppeld van de rest van de organisatie om de bestuurlijke component die overblijft te kunnen structureren als een adhocratie.

Dit loskoppelen kan op verschillende manieren gebeuren:


1. de uitvoerende kern kan als aparte organisatie opgezet worden,


2. de uitvoerende kern verdwijnt, wordt feitelijk uitbesteed aan andere organisaties,


3. de uitvoerende kern wordt geautomatiseerd.

( de bestuurlijke component komt in de adhocratie naar voren als een organisch geheel van lijnmanagers en stafdeskundigen (en operators in de operationele adhocratie) die in steeds wisselende samenstellingen samenwerken in adhoc-projecten.

( in de adhocratie moet men eerder spreken van strategievorming dan van formulering, omdat de strategie niet bewust geformuleerd wordt door bepaalde personen als wel impliciet gevormd door de achtereenvolgende beslissingen die zij nemen.

( de managers van de strategische top in de adhocratie besteden misschien niet veel tijd aan het formuleren van expliciete strategieën, maar zij moeten hun aandacht wel houden bij de schermutselingen die gepaard gaan met de strategische keuzen die gemaakt moeten worden en bij het verhelpen van de vele andere storingen die in dergelijke losse structuren voorkomen. Topmanagers moeten uiteraard ook toezicht houden op de projecten.

De belangrijkste taak is misschien wel het onderhouden van contacten met de externe omgeving.

( de omgeving is dynamisch en complex

( speciaal voor multinationale ondernemingen die samenhang tussen verschillende produktlijnen onderkennen en die in de omgeving met toenemende complexiteit en dynamiek geconfronteerd worden, zal de hybride structuur, de mengvorm van de divisionele adhocratie aantrekkelijk zijn.

( de adhocratie komt vooral voor in de vroege ontwikkeling van een organisatiestructuur.

( er werken op de adhocratie allerlei krachten in die ertoe leiden dat de organisatie met het ouder worden ook bureaucratischer wordt.

( er zijn veel organisaties die de vorm van de bestuurlijke adhocratie aannemen juist omdat zij een geavanceerd technisch systeem hebben dat soms ook nog geautomatiseerd is.

( de eenvoudige structuur en de bureaucratie waren de structuren van gisteren, de professionele bureaucratie en de divisiestructuur die van vandaag en de adhocratie die van morgen.

( conflicten en agressiviteit zijn noodzakelijke elementen in de adhocratie en het is de taak van het management om ze aan te wenden ten bate van produktieve doeleinden.
