1. Organisaties, kernproblemen in management en de effectiviteit van organisaties

1.1. Kenmerken van organisaties

In de theorie en praktijk kunnen we drie betekenissen aan het begrip organisatie hangen, namelijk:

· Organisatie in institutionele zin: bijvoorbeeld Philips, Albert Heijn, waarbij men een concreet waarneembaar geheel van mensen op het oog heeft.

· Organisatie in instrumentele zin. Hiervan is sprake indien er gesproken wordt over de arbeidsverdeling, coördinatie, beslissingsbevoegdheden, het beleid, de planning enzovoort. Hier bij gaat het om het “organiseren van de organisatie”.

· Organisatie in functionele zin. Hiervan is sprake indien de term betrekking heeft op een proces of activiteit:  het organiseren
Organiseren XE “Organiseren”  is het scheppen van doelmatige verhoudingen tussen beschikbare mensen, middelen en handelingen om bepaalde doeleinden te bereiken

Om een organisatie XE “Organisatie:begrip”  als organisatie te kunnen kenmerken, kan alleen gebruik gemaakt worden van algemene kenmerken. Elke organisatie, in welke vorm dan ook, voldoet aan de volgende kenmerken:

· Mensen, die

· Samenwerken

· Voor een bepaald doel

Een organisatie is een doelrealiserend samenwerkingsverband waarin belanghebbende partijeen in een coalitie samenwerken om een gemeenschappelijk doel te bereiken, maar ook om (ieder voor zich) een eigen doelstelling te realiseren

Organisatiecultuur XE “Organisatiecultuur”  is het gedrag waarin normen en waarden, verwachtingen, houdingen, opvattingen en overtuigingen tot uitdrukking komen die door een groot aantal organisatieleden worden gedeeld. Organisatiecultuur kan ook worden gezien als de gemeenschappelijke verstandhouding van de organisatieleden

Formele organisatie XE “Organisatie:formele”  is de door de leiding ingestelde taakverdeling aangevuld met functie- en taakbeschrijvingen, beleidsrichtlijnen en procedures. De formele organisatie wordt vaak vastgelegd in schema’s, beleidsdocumenten en procedurevoorschriften. In de loop van de tijd ontwikkelt men niet officieel vastgelegde, aanvullende gedragsregels, waardoor men in staat is de opgedragen ‘rol’ beter te spelen Dit noemt men de informele organisatie XE “Organisatie:informele” . De informele organisatie ontwikkelt zich onder invloed van de organisatiecultuur en ontstaat min of meer spontaan.

2.2. Kenmerken van managers

Een manager XE “manager”  is iemand die het handelen van andere mensen in een organisatie op gang brengt en stuurt. Hij geeft richting aan processen, mensen en middelen om bepaalde doelstellingen te bereiken. 

Volgens Mintzberg XE “Mintzberg:Mintzberg Mangersgroepen”  kunnen de activiteiten die een manager verricht worden verdeeld in drie groepen:

1. Interpersoonlijke activiteiten

2. Informationele activiteiten

3. Besluitvormende activiteiten

Interpersoonlijke activiteiten

In de interpersoonlijke activiteiten vertegenwoordigt de manager zijn organisatie naar buiten. In deze activiteiten treedt de manager tevens naar voren als leider die verantwoordelijk is voor het scheppen van een positief werkklimaat  Hij probeert de integratie te bevorderen tussen het werk dat moet worden gedaan en de behoeften van individuen en groepen die het werk moeten doen.

Informationele activiteiten

In deze activiteiten zoekt en ontvangt de manager zowel binnen als buiten eenheid voortduren informatie. Die informatie moet hem instaat stellen zijn eenheid en de relevante omgeving daarvan te doorgronden. Hij ontwikkelt informatiesystemen om lopende activiteiten te kunne volgen, om veranderingen te kunnen signaleren en om problemen, bedreigingen en kansen te kunnen lokaliseren.

Besluitvormende activiteiten

In de besluitvormende activiteiten wordt informatie via besluitvorming omgezet in planmatige actie. Hij neemt initiatieven, ontwerp structuren en stuurt veranderingsprocessen

Managerstypen:

· Uithuizige manager: een manager die, zijn tijd grotendeels buiten de organisatie doorbrengt

· Vergaderaar: besteedt veel tijd aan vergaderen buiten zijn eigen afdeling

· Trouble shooter: onderhoudt vele kortstondige contacten en ken een hoge mate van tijdversnippering

· Teambuilder :legt primair toe op teamvorming om te bereiken dat zijn team een hechte eenheid vormt, die zo effectief mogelijk functioneert

· Manager-specialist: verricht veel bureauwerk, leest en schrijft veel, werkt veel alleen.

1.3. Het managementproces

Management wordt toegankelijk voor wetenschappelijk onderzoek door middel van modellen. Henry Fayol, die wordt beschouwd als de grondlegger van de managementprocesschool, vatte management op als een proces dat bestaat uit vijf essentiële bestanddelen of managementfuncties XE “managementfuncties:Henry Fayol”  namelijk:

· Vooruitzien (prevoir)

· Organiseren (Organiser)

· Bevelen (Commander)

· Coördineren (Coordonner)

· Controleren (Contrôler)

Keunig en Eppink gaan uit van een soorgelijke indeling. Zij onderscheiden namelijk drie managementfuncties namelijk:

· De strategische beleidsvorming

· Het ontwerpen van de organisatiestructuur

· Het inhoud geven aan, doen uitvoeren en beheersen van de processen in de organisatie.

1.4. Het vraagstuk van management in drie kernproblemen

Het vraagstuk van management kan in drie kernproblemen worden samengevat:

· Het extern afstemmingsprobleem;

· Het intern afstemmingsprobleem;

· Het structureringsprobleem.

Het extern afstemmingsprobleem XE “Afstemmingsprobleem:Extern” 
Het extern afstemmingsprobleem heeft betrekking op de vraag hoe een organisatie moet worden afgestemd op de partijen en situaties in het omringend maatschappelijke systeem. Externe afstemming omvat zowel het bepalen van doelstellingen, als het vaststellen van de beleidslijnen waarlangs die doelstellingen moeten worden bereikt. Bij het extern afstemmingsprobleem manifesteert de manager zich als strateeg en planner.

Het intern  afstemmingsprobleem XE “Afstemmingsprobleem:Intern” 
Het intern afstemmingsprobleem heeft betrekking op de vraag hoe de organisatie en de individuele organisatieleden en de componenten onderling (bijvoorbeeld mensen en middelen, waaronder de technologie) op elkaar moeten worden afgestemd.

Leiding geven in “enge zin” XE “Leiding geven:\”in enge zin\””  houdt in:

· Motiveren (van mensen om hun capaciteiten in te zetten)

· Controleren (het nagaan of de taken naar behoren zijn uitgevoerd)

· Beheersen of “control” (het bijsturen van afwijkingen)

Bij het intern afstemmingsprobleem manifesteert de manager zich als leider en stuurman

Het structureringsprobleem XE “structureringsprobleem” 
Het structureringsprobleem heeft betrekking op het ontwerpen van een raamwerk waarbinnen middelen kunnen worden afgestemd op te bereiken doelstellingen. En wel zodanig dat zowel de doelstellingen van de interne belanghebbenden als die ten opzichte van het omvattende maatschappelijke systeem en van de externe belanghebbenden kunnen worden gerealiseerd

Het ontwerpen van een organisatiestructuur XE “organisatiestructuur:Ontwerpen”  bestaant uit:

· Het tot stand brengen van interne arbeidsverdeling
· Het toewijzen van beslissingsbevoegdheden

· Het inbouwen van coördinatievoorzieningen tussen werk van mensen en machines.
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Figuur 1 De drie kernproblemen
Bovenstaand figuur geeft weer dat het extern en het intern afstemmingsprobleem samen in het structureringsprobleem samenvloeien. Bij dit kernprobleem manifesteert de manager zich als organisatiebouwer.

1.5. Organisatie en omgeving

Onder externe omgeving XE “Omgeving:extern”  wordt verstaan: alle elementen die – hetzij aan de invoerzijde, hetzij aan de uitvoerzijde – relaties hebben met de organisatie en haar functioneren beïnvloeden, zonder dat zij daarvan een samenstellend of beheersbaar deel vormen 

	Partijen
	Situaties

	· Consumenten, cliënten 
	· Maatschappelijke behoeften

	· Concurenten
	· Technologische onwikkelingen

	· Toeleveranciers
	· Maatschappelijke ontwikkelingen, normen en waarden

	· Werknemers
	· Politieke ontwikkelingen en wetgeving

	· Vermogensverschaffers
	· Economische ontwikkelingen, conjunctuur, machtsverhoudingen

	· Proffesionele groeperingen
	· Arbeidsmart

	· Omwonenden
	· Ontwikkelingen in bedrijfstak, verhoudingen in concurrentie, groei, producten en markten

	· Overheidsinstanties
	

	· vakbonden, consumentenorganisaties en overige belanghebbenden
	


Tabel 1 Omgeving verdeeld in partijen en situaties 
Onder relevante externe omgeving XE “Omgeving: relevante externe “  wordt verstaan het geheel vanin meer of mindere mate georganiseerde belanghebbende parijen en het complex van meer of minder gestructureerde situaties, dioe op een organisatie inwerken en haar functioneren beïnvloeden

Interne omgeving XE “Omgeving:intern”  is de organisatie als economisch/sociaal/technisch systeem, dat bestaat uit een aantal subsystemen of componenten.  De interne omgeving wordt gevormd door de managers en overige organisatieleden, de machines, gebouwen en de financiële middelen.

Organisatie als open systeem

Men onderscheid open en gesloten systemen. Een gesloten systeem XE “Organisatie:als gesloten systeem”  sluit zich volledig af van de omgeving en onderhoudt er geen enkele interactie mee. Open systemen XE “Organisatie:als open systeem”  ontvangen”inputs”uit de omgeving, transformeren deze in producten en diensten en leveren die als “outputs”aan de omgeving

Kenmerken van open systeem zijn:

· Invoer vanuit de omgeving, doorvoer, uitvoer van materie, energie en informatie naar de omgeving

· Cycli van activiteiten

· Negatieve entropie: het tegengaan van desorganisatie door meer energie in te voeren dan te verbruiken

· Negatieve feedback: door invoer van informatie over het eigen functioneren in relatie tot de omgeving, kunnen afwijkingen ten opzichte van gestelde doelen worden gesignaleerd. Via besturingsmechanismen kan men proberen deze afwijkingen weer te corrigeren.

· Zelfhandhaving in dynamisch evenwicht: 

· Differentiatie

· Equifinaliteit(hetzelfde einddoel): in een open systeem kan hetzelfde einddoel in principe vanuit verschillende beginvoorwaarden en langs diverse wegen worden bereikt. De mate van equifinaliteit wordt minder als beslissingen worden genomen over het einddoel en de weg waarlangs dit moet worden bereikt
1.6. Organisatie en organisatie evenwicht

Er is sprake van organisatie-evenwicht XE “Organisatie-evenwicht:Barnard en Simon”  (volgens Barnard en Simon) als de organisatie haar interne en externe participanten zodanig beloont, dat deze gemotiveerd blijven om deel te nemen aan de organisatie

Organisatie-evenwicht mag niet worden opgevat als een dynamisch evenwicht. Veeleer gaat het om een verschuivend, dynamisch evenwicht, XE “Organisatie-evenwicht:dynamisch”  om een situatie waarin er een compromis bereikt is tussen de participanten.

1.7. Organisaties en criteria van effectiviteit
Effectiviteit XE “Effectiviteit”  is de mate waarin gesteld doeleinden worden bereikt

	Componenten
	Criteria van effectiviteit XE “Effectiviteit:criteria” 
	Aard van de problematiek

	· Middelen
	· Efficiency – d.w.z. de mate waarin bij gegeven doelstellingen de te bereiken eindtoestand is bereikt  met opoffering van zoweinig mogelijk middelen
	· Technische en economische doelmatigheid 

	· Interne belanghebbenden(organisatieleden)
	· Satisfactie – d.w.z. de mate waarin de behoeften van de organisatieleden worden bevredigd door middel van werk-intrensieke en werk-extrinsiek factoren
	· Psycho-sociale doelmatigheid

	· Externe belanghebbenden(partijen in de maatschappelijke omgeving)
	· Behoeftevoorziening – d.w.z. de mate waarin in de eisen en behoeften van belanghebbende partijen in de externe omgeving wordt voorzien
	· Maatschappelijke doelmatigheid

	· Organisatie als complex van mensen en middelen t.o.v. veranderlijkheid in partijen en situaties in de omvattende maatschappelijke omgeving op korte en op lange termijn
	· Zelfhandhaving door middel van:

· Flexibiliteit en

· Slagvaardigheid – d.w.z. de mate waarin resp. de snelheid waarmee gereageerd kan worden op wijzigende externe omstandigheden met betrekking tot strategie, de structuur en de operationele uitvoeringsdoelstelling en op korte termijn
	· Bestuurlijke doelmatigheid


Tabel 2 Organisatie en criteria van effectiviteit

1.8. Organisatie- en managementtheorie

De theorie van organisatie en leiding heeft zowel betrekking op:

· Structuur van organisaties

· Het functioneren van een organisatie als geheel en 

· Het gedrag van de samenstellende componenten, alsook

· Het besturen van processen waardoor de organisatie haar doeleinden bereikt

In de ontwikkeling van theorie over  het verschijnsel organisatie kunnen we twaalf scholen XE “Scholen in theorievorming”  of denkrichtingen onderscheiden. Het gaat om:

· Scientific management

· Human relations

· Managementproces theorie

· Structuurtheorie

· Revisonisme

· Belsuitvormingstheoie

· Communicatie- en informatietheorie

· Systeem theorie

· Strategietheorie

· Omgevingstheorie

· Theorie van groei en ontwikkeling van organisaties

· Contigentietheorie

Voorgenoemde denkrichtingen kunnen we relateren aan de drie kernproblemen namelijk

	
	
	Extern Afstemmings
	· Omgevingstheorie

	· Management proces theorie
	
	Probleem
	· Strategietheorie

	
	
	Structurerings
	· Structuurtheorie

	· Besluitvormings theorie
	
	Probleem
	· Theorie van groei en ontwikkeling van organisaties

	
	
	
	· Contigentietheorie

	
	
	
	· Revisionisme

	· Systeem theorie
	
	Intern Afstemmings-
	· Communicatie- en informatietheorie

	
	
	Probleem
	· Human relations

	
	
	
	· Scientific managment


Figuur 2 Scholen in organisatie- en managementtheorie in relatie tot kernproblemen van managment
De managementprocestheorie, de besluitvormingstheorie en de systeemtheorie leveren de fundamenten. Deze denrichtingen zijn namelijk niet toegespitst op één van de kernproblemen. Zij bepalen in meer algemene zin de wijze van denken en de inhoud van de theorie.  De overige scholen hebben een meer specifieke betekenis. Met uitzondering van de contingentietheorie zijn deze gekoppeld aan één van de drie kernproblemen

1.9. Management: het besturingsproces van transformatieprocessen

Management, opgevat als proces vanorganiseren en leiding geven, dient de transformatieprocessen dien nodig zijn om de gekozen doelstellingen te realiseren, zo goed mogelijk te laten verlopen. Het managementproces XE “Managementproces”  is een besturingsproces; voor de transformatieprocessen heeft het een dienende en sturende functie. In het transformatieproces die door het managementproces wordt bestuurd, vindt de daadwerkelijke omvorming van hulpbronnen en toevoeging van waarden plaats.

Processen in de organisatie:

Tot het mangementproces behoren:

· Het besluitvormingsproces

· Het communicatieproces

· Het informatieproces

2. Management en besluitvorming

Besluitvorming XE “Besluitvorming”  is het proces dat zich in achtereenvolgende fase voltrekt vanaf het moment dat informatie ter beschikking komt die op een mogelijk probleem wijst totdat een gekozen oplossing wordt uitgevoerd. 

Voor elke organisatie is een goede besluitvorming van groot belang. Dit belang neemt toe:

· naarmate de activiteiten van de organisatie complexer worden

· naarmate genomen beslissingen de organisatie voor een langere periode vastleggen.

· Naarmate inspraak en medezeggenschap in de besluitvorming een rol gaan spelen

2.1. Fasen in het besluitvormingsproces

De relatie tussen de aard van de beslissingen en de kernproblemen kan als volgt worden weergegeven:
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Figuur 3 Relatie tussen soorten beslissingen en de drie kernproblemen van management

Het fasenmodel XE “Het fasenmodel” 
Het besluitvormingsproces bestaat uit vier hoofdfasen:

· Fase 1: het stellen van het probleem

· Fase 2: het ontwikkelen van alternatieven

· Fase 3: het aangeven van gevolgen van alternatieven

· Fase 4:het maken van een keuze

Fase 1: Het stellen van het probleem

Het juist en volledig stellen van het probleem vormt een kritieke fase in het besluitvormingsproces. “Een juist gesteld probleem is al half opgelost”. In de praktijk komt het voor dat signalen wel worden opgevangen, maar dat deze worden genegeerd. Oftewel probleemontkenning. Verklaringen hiervoor zijn:

· De betrokkene vreest dat hij bij erkenning van het probleem zal worden gezien als “schuldige”.

· Een psychologische verklaring is dat de betrokkene aanvoelt dat hij het gesignaleerde probleem niet kan oplossen. Hierdoor ontkent of verdringt hij het probleem. Dit noemt men vluchtgedrag.

Volgens Bouma dienen we bedacht te zijn op de volgende vormen van vluchtgedrag: XE “Vluchtgedrag:volgens Bouma” 
· De vlucht in “creative accounting”, bijvoorbeeld het compenseren van onvoldoende bedrijfsresultaten met bijzondere baten.

· De vlucht in illusies, onder andere door het  XE “Transformatieproces” voorspiegelen van meevallers of buitenkansen, ofwel het “bezig zijn” met nieuwe producten of markten die op korte termijn zullen gaan bijdragen aan de verbetering van resultaten.

· De vlucht in overactiviteit

· De vlucht uit de dagelijkse werkelijkheid, onder andere door zich te wijden aan bijvoorbeeld activiteiten in branche-organiaties

· De vlucht in bemoeizucht of autoritair gedrag, als gevolg waarvan capabele medewerkers uit het volgend echolon vertrekken.

· De vlucht in agressie, o.a. door het aanpakken van (te) grote projecten.

Fase 2: Het ontwikkelen van alternatieven

Alternatieven zullen moeten worden ontwikkeld. Bij nieuwe problemen is dat moeilijker dan bij reeds bekende problemen. Om deze nieuwe problemen op te lossen zal een beroep gedaan moeten worden op het creatieve vermogen van de betrokkene. Technieken die de creativiteit bevorderen zijn:

· Brainstorming: Doel is om in een zo kort mogelijk tijdsbestek zoveel mogelijk ideeën te ontwikkelen om het gesteld probleem op te lossen.

· Synectics: Met synectics wil men de doelgerichte creativiteit van groepen in een organisatie bevorderen.  Tevens wil men de samenwerking binnen groepen verbeteren

· Lateraal denken(De Bono): bij lateraal denken staat het veranderen van bestaande ideeën en werkwijzen voorop. 

Fase 3: Analyseren van gevolgen van alternatieven

Nadat de alternatieve oplossingen voor een probleem in kaart zijn gebracht, dient men van elk afzonderlijk  alternatief na te gaan welke gevolgen dit heeft. Hierbij gaat het om de vraag welke veranderingen zich zullen voordoen als men kiest voor een bepaald alternatief. 

Fase 4: Maken van een keuze uit alternatieven

Voor men een keuze kan maken dienen de gevolgen van de verschillende alternatieven te worden gerelateerd aan één of meer keuzecriteria. Daarnaast dienen de alternatieven getoetst te worden aan randvoorwaarden waaraan de te kiezen oplossing ook moet voldoen.

Beslissingsmethoden

In het besluitvormingsproces kunnen verschillende methoden worden gebruikt om uit de beschikbare alternatieven een verantwoorde keuze te maken. Namelijk:

· De beslissingboom

· De beslissingsmatrix

· De speltheorie

	
	Keuze
	Omstandigheden
	Resultaat

	
	
	Regen
	Redelijk succes

	
	Binnen
	Droog
	Leuk feest, maar toch

	Feest
	
	
	

	
	Buiten
	Regen
	Ramp

	
	
	Droog
	Grandioos feest


Figuur 4 Beslissingsboom
	
	Klanten
	Leveranciers
	Personeel
	Subisidie
	Totaal 

	Weeg

factor
	5
	3
	4
	5
	

	Lokatie
	
	
	
	
	

	1
	4 x 5 = 20
	4 x 3 = 12
	5 x 4 = 20
	4 x 5 = 20
	72

	2
	3 x 5 = 15
	2 x 3 =  6
	2 x 4 =  8
	4 x 5 = 20
	49

	3
	5 x 5 = 25
	3 x 3 = 9
	3 x 4 = 12
	4 x 5 = 20
	66

	4
	4 x 5 = 20
	4 x 3 = 12
	2 x 4 = 8
	4 x 5 = 20
	60


Figuur 5 Beslissingsmatrix

2.2. Het besluitvormingsproces en beïnvloedende factoren

Voor een goed begrip van het besluitvormingsproces is het van belang de fasen van dit proces te zien in relatie tot de volgende factoren die hierop van invloed zijn:

· De structuur van de organisatie. Belangrijkste aspecten hierbij zijn

· De wijze waarop de organisatie is onderverdeeld in afdelingen

· De mate van centralisatie of decentralisatie

· De mate waarin staffunctionarissen bij de besluitvorming betrokken moeten worden

· De kwaliteit van communicatie

· De motivatie van de organisatieleden

Communicatie XE “Communicatie”  omvat alle activiteiten waardoor informatie, dat wil zeggen gegevens, feiten, gevoelens en wensen, wordt overgebracht naar of ontdekt bij andere mensen. Informatie komt meestal vertekend over. Dit komt onder meer door:

· omgevingsfactoren, zoals lawaai of geografische afstand

· menselijke factoren, waarbij zowel verstandelijke factoren(bijv. het niet herkennen van een lijn in een verhaal), alsmede emotionele factoren(geldingsdrang, frustratie, angst en vooroordelen) een rol kunnen spelen

Het stimuleren van goede communicatie is een voorwaarde voor effectieven en slagvaardige besluitvorming

Een motief XE “Motief”  is een emotionele impuls die op de wil inwerkt en deze tot activiteit prikkelt

2.3. Besluitvorming en rationaliteit

Simon, Cryert en March XE “Simon, Cryert en March”  vinden het misleidend om uit te gaan van de veronderstelling dat alle alternatieven en alle gevolgen daarvan in kaart kunnen worden gebracht. Volledige informatie si niet beschikbaar. Bovendien is het in strijd met de realiteit ervan uit te gaan dat er slechts één beslisser zou zijn en dat deze, bij het afwegen van alternatieven, zich zou gedragen als een volstrek rationeel handelende  homo economicus
Tegen deze achtergrond is de coalitiegedachte geïntroduceerd.  Deze gedachte houdt in dat een organisatie een geheel van organisatieleden is. Elk afzonderlijk lid streeft, vanuit zijn eigen positie bepaalde doelen na. De uiteindelijke doelen van de organisatie komen tot stan in een onderhandelingsproces tussen de leden van de coalitie.

Bij besluitvormingsgedrag zal meestal niet worden gestreefd naar maximale doelrealisatie. De beslisser gedraagt zicht als een “satificing man XE “Homo economicus” ”. Op basis van de bevindingen van Simon c.s. kan dit gedrag van de beslisser als volgt worden genuanceerd:

· Quasi-oplossing van het probleem: de oplossing is voor de betrokken functionarissen niet geheel bevredigend. 

· Beslissers zijn geneigd om onzekerheid te vermijden

· Beslisser probeert de onzekerheid te verkleinen. Bijvoorbeeld kartelvorming

· De organisatie leert uiteindelijk van zijn eigen ervaringen.

2.4. Soorten beslissingen en hun kenmerken

We kunnen de volgende beslissingen onderscheiden:

· Strategische beslissingen XE “Beslissingen:Strategisch” : deze beslissingen hebben betrekking op het vormgeven van de relaties tussen de organisatie en de omgeving

· Organisatorische beslissingen XE “Beslissingen:Organisatorisch” : hebben betrekking op het keizen van een vorm die de organisatie in staat stelt de gesteld doelen te bereiken.

· Operationele beslissingen XE “Beslissingen:Operationeel” : hebben betrekking op het zo goed mogelijk benutten van het potentieel aan middelen dat voor de uitvoering van taken beschikbaar is.

Een verband tussen voorgenoemde beslissingen en de drie kernproblemen is te zien in hoofdstuk 2.1(zie Figuur 3 Relatie tussen soorten beslissingen en de drie kernproblemen van management op pagina 9).

In de volgende tabel zijn de verschillende kenmerken van de drie soorten beslissingen samengevat. Het overzicht wordt, enigszins gewijzigd, ontleent aan Ansoff XE “Ansoff” .

	
	Strategisch
	Organisatorisch
	Operationeel

	Probleem
	· Bepaling van de relatie tussen organisatie en de haar omringende omgeving
	· Keuze van de meest adequate structuur van de organisatie
	· Zo goed mogelijk benutten van het ter beschikking staande middelen potentieel

	Belangrijkste beslissingen
	· Doelstellingen

· Groeiwijze

· Groeitempo
	· Verdeling taken en bevoegdheden

· Opbouw transformatieproces

· Opbouw informatiesystemen
	· Stellen van uitvoeringsnormen

· Uitvoeringsplannen

· Regeling en controle

	Kenmerken van beslissingen
	· Gecentraliseerd

· Relatief veel onzekerheid

· Eenmalig karakter

· Gevolgen niet gemakkelijk terug te draaien

· Problemen roepen zich zelf niet op
	· Ontwikkelen van bekwaamheden

· Conflicterende eisen van strategische vernieuwing t.o.v. bestaande activiteiten
	· Gedecentraliseerd

· Relatief veel zekerheid

· Herhaling

· Problemen dienen zichzelf aan


Tabel 3 Soorten beslissingen en hun kenmerken (Ansoff)

Simon onderscheidt de volgende beslissingen:

· Programmeerbare beslissingen

· Niet-programmeerbare beslissingen

Programmeerbare beslissingen XE “Beslissingen:Programmeerbare”  zijn beslissingen met een routinematig karakter. Men heeft ervaring met de oplossing ervan. Indien een dergelijk probleem zich voordoet, kan de aanpak ervan via instructies worden vastgelegd. 

Niet programmeerbare beslissingen XE “Beslissingen:Niet-programmeerbare”  zijn beslissingen met betrekking tot problemen met een nieuw en ongestructureerd karakter. 

	Methoden voor probleemoplossing
	
	

	Soorten beslissingen
	Traditioneel
	Modern

	Programmeerbare
	· Gewoonte

· Standaardprocedures
	· Wiskundige modellen

· Computersimulatie

	Niet-programmeerbare
	· Beoordeling, intuïtie,creativiteit

· Vuistregels

· Selectie en opleiding van managers
	· Heuristische methoden:

· In opleiding van beslissers

· In computerprogramma’s  


Tabel 4 Oplossingsmethoden bij programmeerbare en niet-programmeerbare beslissingen

Verschillende wijze van besluitvorming

Afgezien van de vraag in hoeverre de aanpak van een probleem al of niet programmeerbaar is, blijk het ook van belang of er bij de beslissers wel overeenstemming bestaat over de doelstellingen. Als de betrokkenen verschillende doelstellingen voor ogen staan, wordt het vinden van een oplossing ernstig bemoeilijkt. Thompson XE “Thompson”  stelt dat besluitvorming vraagt om een bijd situatie passen de benadering Twee situatiefactoren zijn voor de te keizen werkwijze bepalend:

· Het inzicht in de structuur (lees: in de oorzaak-gevolg-relaties) van het probleem

· De mate waarin de doelstelling van betrokkenen met elkaar overeenstemmen.

Samengevat in matrix kunnen vier benaderingswijzen worden onderscheiden:

	
	
	Overeenstemming over doelstellingen van betrokkenen

	Inzicht in structuur van probleem in oorzaak/gevolg-relaties
	
	Ja
	Neen

	
	Ja
	Rekenen
	Compromis sluiten

	
	Neen
	Beoordelen
	inspiratie


Tabel 5 Benaderingswijzen van de probleemoplossing

3. Het structureringsprobleem als situatieafhankelijk vormprobleem

Een organisatie, opgevat als instrument, is een complex van mensen en middelen dat ontworpen wordt om door samenwerking en opoffering van beschikbare middelen bepaalde doelstellingen te bereiken. Zo’n samenwerkingsverband kan een tijdelijk of een duurzaam karakter hebben. Dat is afhankelijk van het moment waarop de gewenste eindtoestand wordt bereikt. Een overkoepelende organisatie kan gelijktijdig of volgtijdig bestaan uit verschillende of wisselende samenwerkingsverbanden die fungeren als sub-organisaties.

3.1. Organiseren en het organisatie-ontwerp

Door een organisatiestructuur worden de posities en onderlinge relaties tussen mensen en middelen in een bepaalde richting en voor en bepaalde tijd vastgelegd. De structuur dient zo te zijn dat de voortgang van deelprocessen die de strategie van de organisatie moeten realiseren, zo goed mogelijk wordt bevorderd.

Als organisatiebouwer staat de manager voor de opgave een raamwerk te ontwerpen waarbinnen mensen en middelen worden afgestemd op de doelstellingen die moeten worden bereikt. Daarbij streeft hij er naar dat de doeleinden van externe en interne belanghebbenden worden bereikt. Het extern en intern afstemmingsprobleem vloeien dus samen in het structureringsprobleem (zie Figuur 1 De drie kernproblemen op pagina 4)

3.2. De organisatiestructuur

Organisatiestructuur XE “Organisatiestructuur” :

· De indeling van te verrichten werkzaamheden in functies en taken van functionarissen, werkgroepen en afdelingen

· De vastgestelde bevoegdheden en de betrekkingenen waarin functionarissen, werkgroepen en afdelingen tot elkaar staan bij de uitvoering van hun taken.

· De ingebouwde communicatiekanalen en mechanismen waardoor functionarissen, werkgroepen en afdelingen met elkaar in verbinding staan ten behoeve van de noodzakelijke wilsoverdracht en coördinatie 

3.3. Niveaus van leiding en uitvoering

De verticale uitbouw: scheiding van leiding en uitvoering

Door arbeidsverdeling ontstaat er eigenlijk altijd een scheiding van leiding en uitvoering. In de verticale uitbouw leidt dit tot een ‘hoger en lager’. In  beginsel ontstaat er dan drie lagen:

· Topleiding of het topmanagement

· Het middenkader of het middle-managment

· De uitvoerende medewerkers

	
	‘Lijn’ – ‘Staf’ – ‘Hulpdienst’

	
	

	
[image: image1.wmf]S

H

S

U

U

U

U/L

S

U

U

U

U/L

S

U

U

U/L

L


	: Topleiding (directie/raad van bestuur)

+ staf- en hulpdienst

	
	: Middle managment

uitvoerend naar boven; leidinggevend naar beneden

+ stafdienst

	
	: uitvoerende medewerkers


Figuur 6 De lijnorganisatie als grondvorm

De horizontale uitbouw: de taakverdeling per niveau

Bij horizontale uitbouw gaat het om arbeidsverdeling en om toewijzing van beslissingsbevoegdheden aan samenwerkende persoenen op hetzelfde niveau van leiding en uitvoering. Hierbij zijn de volgende varianten mogelijk:

· De lijn-staforganisatie

· De lijnorganisatie met hulpdiensten

· De ententestructuur

· De matrixorganisatie

De eerste drie varianten zijn samengevoegd in Figuur 6 De lijnorganisatie als grondvorm, die in beginsel aan de opbouw van elke organisatie ten grondslag ligt.

3.4. Bestuursorganen en taken van leidingevende en uitvoerende niveaus en ondersteunende staf- en hulpdiensten

In het managementproces onderscheiden we twee hoofdtaken:

· De constituerende taak XE “Managementprocestaak:Constituerende”  (beleidsintensieve taken) vooruitzien, voorspellen, plannen en organiseren

· De dirigerende taak XE “Managementprocestaak:Dirigerende” :  (uitvoeringsintensieve taak) opdracht geven, motiveren van medewerkers, het controleren van uitvoering en resultaten

Naarmate een manager een hogere positie heeft, zal hij meer tijd en aandacht moeten besteden aan constituerende taken

Taken van Staf- en hulpdiensten:

Staf- en hulpdienstfunctionarissen zijn specialisten die worden belast met vraagstukken die betrekking hebben op aspecten van beleid(‘in het constitueren’) en van de uitvoering(‘in het dirigeren’). 

· Staffunties XE “Staffunctie” : de nadruk ligt op gespecialiseerde kennis t.b.v.  de analyse en het oplossen van beleidsvraagstukken (Marktonderzoek, lange-termijnplanning en juridische zaken)

· Hulpfuncties XE “Hulpfunctie” : het zwaartepunt van de dienstverlening van de specialist ligt op vraagstukken van uitvoering in verschillende afdelingen in het bedrijf. (Personeelszaken, financiën, onderhoud en werkvoorbereiding)

Taken van overige organen:

Op basis van het ondernemingsrecht kunnen worden onderscheiden (zie Rechtspersonen, Boek 2 BW):

· Raad van Commissarissen(RvC)/Algemeen bestuur (bij non-profit instellingen)

· Ondernemingsraad(OR)/Dienstencommissie (bij non-profit instellingen)

Organieke en personele organisatiestructuur:

De organisatiestructuur kan worden onderscheiden in:

· de organieke structuur XE “Organisatiestructuur:Organieke” : dit is het resultaat van de vorming van organen binnen het bedrijf Organen zijn de hoofdafdelingen, de onderafdelingen of de individuele posities in een bedrijf

· de personele structuur XE “Organisatiestructuur:Personele” :  dit betreft de personele bezetting op de afdelingen.

In organisatieschema’s wordt de organieke structuur dikwijls met de personele structuur verweven. Dit is te zien aan de aanduiding in de hokjes, enerzijds de organieke aanduiding: afdeling Productie etc., anderzijds de personele aanduiding: productieleider.

3.5. Structureringsprobleem als probleem van verbijzondering en coördinatie

Taakverdeling en taakgroepering kan worden geordend volgens de volgende eenheden:

· Individu

· Werkgroep

· Afdeling

· Divisie

· Overkoepelende topstructuur

Bij het ontwerpen van een organisatiestructuur dienen de werkzaamheden en functies te worden verdeeld naar twee dimensies:

· Verticaal: arbeidsverdeling in deze richting noemen we verticale differentiatie XE “Differentiatie:verticale” 
· Horizontaal: in horizontale richting worden de twee volgende hoofdvormen onderscheiden:

· Horizontale (of interne) differentiatie XE “Differentiatie:horizontale” 
· Specialisatie XE “Specialisatie” 
3.6. Organisatiestructuur: organisatieschema en functie- en taakbeschrijvingen

Een organisatieschema XE “Organisatieschema”  is een schematische voorstelling van de belangrijkste kenmerken van de formele taakverdeling en van de formele gezagsverhoudingen.

Om de structuur en het functioneren van de organisatie te verduidelijken en de onderlinge posities in die organisatie nader ter verduidelijken, kan gebruik gemaakt worden van functie- en taakbeschrijvingen. 

In een functiebeschrijving XE “Functiebeschrijving”  worden taken, bevoegdheden en de te onderhouden relaties verder uitgewerkt.

3.7. Organisatiestructuur: formele en informele organisatie

Onder formele organisatie XE “Organisatie:Formele”  wordt verstaan de door de leiding ingestelde taakverdeling, aangevuld met functie- en taakbeschrijvingen, richtlijnen en procedures.

Onder ‘bloempjes van Catharina’ XE “Bloempjes van Catharina”  wordt verstaan die voorschriften waarvan niemand meer weet waarvoor ze bestaan.

Onder informeel organisatiegedrag wordt verstaan het gedrag van organisatieleden dat niet van tevoren expliciet gestructureerd is. 

3.8. Organisatiestructuur: democratisering en vermaatschappelijking

Bij het ontwerpen van een organisatiestructuur dienen niet allen economisch-technische, maar ook sociaal-politieke criteria in overweging te worden genomen. Wat die sociaal-politieke criteria betreft, kan worden gesteld dat organisaties zich in toenemende mate rekenschap dienen te geven van maatschappelijke normen, waarden en belangen, zoals veiligheid, bescherming van leefmilieu, democratische verhoudingen en gelijke kansen voor mannen, vrouwen, gehandicapten en leden uit minderheidsgroepen.

3.9. Organisatiestructuur en effectiviteit van de organisatie

Een goed ontworpen organisatiestructuur is voor de leiding een onmiskenbaar hulpmiddel om de verschillende bedrijfsprocessen in goede banen te leiden. De organisatiestructuur dient het soepel functioneren van die processen mogelijk te maken en zelfs te bevorderen. Is dit niet het geval dan spreekt met van desorganisatie XE “Desorganisatie”  of disfunctioneren XE “Disfunctioneren” 
De ontwerpen organisatie dient de scores op efficiency, satisfactie en behoeftevoorziening in positieve zin te beïnvloeden. Daarmee wordt tevens het voortbestaan van de organisatie voor een belangrijk deel gewaarborgd. De effectiviteit van de organisatiestructuur wordt echter niet alleen bepaald door het ontwerp. Daarnaast spelen procedures, methoden en technieken op het gebied van besluitvorming en planning, leiderschap, motivatie, beloning, beoordeling en dergelijk een belangrijke rol. 

4. Het structureringsprobleem: opbouw en uitbouw van de organisatiestructuur

In essentie bestaat het ontwerpen van een organisatiestructuur uit de volgende activiteiten:

· Het indelen van te verrichten werkzaamheden in functies en taken

· Het vaststellen van bevoegdheden en het  aangeven van de onderlinge relaties tussen de organisatieelementen

· Het ontwerpen van de communicatie- en overlegstructuur

Om op een veantwoorde wijze een organisatiestructuur te kunnen ontwerpen, dienen we vooraf een viertal vragen te beantwoorden:

· Welke kracht, grondslagen of aspecten zijn bepalend voor de opbouw en uitbouw van een organisatie? (§ 4.1 en § 4.2)

· Welke vormen van arbeidsverdeling of verbijzondering zijn in beginsel denkbaar? (§ 4.1 en § 4.2)

· Welke relaties of onderlinge betrekkingen zijn er denkbaar en welke van deze relaties met bijbehorende  bevoegdheden dienen bij een bepaalde vorm van arbeidsverdeling te worden vastgesteld? (§4.3 t/m §4.5)

· Welke kanalen en mechanismen kunnen worden benut ten behoeve van de wilsoverdracht en coördinatie en weke hiervan kunnen, zo nodig cumulatief, in welke situatie worden ingebouwd?

4.1. Krachten bij verbijzondering en coördinatie 

De vraag welke krachten bepalend voor de op- en uitbouw van de organisatiestructuur kan op twee manieren worden beantwoord. Enerzijds via de deductieve weg, dat wil zeggen: vanuit abstracte, theoretische stellingnamen of veronderstellingen. Anderzijds is er de inductieve weg. Hierbij vormen empirische gegevens het vertrekpunt.

Een voorbeeld van een deductieve stellingnamen is de redenering van Kruisinga (zie verder). Anderzijds kan de theoretische uitgangspunten van Lawerence, Lorsch en Morse (§ XE “Deductie”  4.8) als inductief gezien worden.

Kruisinga XE “Kruisinga”  gaat er vanuit dat twee motieven richtinggevend zijn voor de wijze waarop de arbeidsverdeling en verbijzondering zich dienen te voltrekken, namelijk:

· het bestuursmotief: het tot stand brengen van eenheid in gezichtspunt en gelijkgerichtheid bij het handelen

· het kostenmotief: het realiseren van arbeidsverdeling en verbijzondering op een doelmatige wijze (tegen de laagste kosten). Hierbij dienen economische, technische en sociale aspecten in onderlinge samenhang te worden bezien. Met laagste kosten wordt de uitkomst van een proces bedoelt, waarin prioriteiten tegen elkaar worden afgewogen die voortkomen uit economische, technische en sociale motieven. (De motieven liggen besloten in de effectiviteitscriteria) XE “Effectiviteit:criteria” 
Bij nadere beschouwing zijn het bestuursmotief en het kostenmotief krachten die in twee richtingen werken: horizontaal en verticaal. In deze redenering kunnen we vier stappen onderscheiden (zie Tabel 6 Grondslagen bij verbijzondering en coördinatie op pagina 20)

	

Richting

Motief
	Verticaal
	Horizontaal

	Kostenmotief
	Verticale differentiatie

(Stap 1)
	Functionalisatie (Stap 3)

· specialisatie (P,G,M)

· Horizontale differentiatie (F)

	bestuursmotief
	Hiërarchering 

(Stap 2)
	Afdelingvorming(Stap 4)

Lijn-, staf en hulpdiensten +

Horizontale en laterale overleg- en samenwerkingsrelaties


Tabel 6 Grondslagen bij verbijzondering en coördinatie

Vanuit het kostenmotief:

· Verticale differentiatie (Stap 1)

Het aanbrengen van een eerste ordening in een ongeordend takencomplex in verticale richting. Daarbij worden taken op grond van hun waardering gegroepeerd in niveaus of zones van hoog tot laag
· Functionalisatie (Stap 3)

De taken die op één niveau zijn gegroepeerd worden nu verder geordend, maar nu in horizontale richting. In het kader daarvan worden gelijksoortige of gelijkgerichte taken samengevoegd tot functies. Daarbij kunnen verschillende indelings- of oriëntatiecriteria  worden toegepast

	
	Specialisatie 

(eindresultaat in: ) 
	P (= product)

G (= geografisch gebied)

M (= markt)

	Functionalisatie
	
	

	
	Horizontale differentiatie

(aard of fase van bewerking in: ) 
	F (= functie)



Vormen van functionalisatie:

· Interne specialisatie: alle bewerkingsfasen die gericht zijn op een bepaald eindproduct worden bij elkaar getrokken)

· Interne horizontale differentiatie: de natuurlijke samenhang tussen de verschillen opeenvolgende bewerkingsfasen 

· Verbijzondering in leidinggevende taken:

Ook leidinggevend taken kunnen op deze manier worden verbijzonderd. Hierdoor ontstaan de variante op de lijn organisatie

· Staforganisatie XE “Organisatie:Staf” : verbijzondering naar elementen van leidende arbeid

· Functionele organisatie XE “Organisatie:Functionele” : verbijzondering van de leidende arbeid naar elementen van geleide arbeid

· Horizontale organisatie: XE “Organisatie:Horizontale”  de wijze waarop een meerhoofdige directie of in een collegiaal samenwerkingsverband nadere verbijzondering plaatsvindt in het geheel van leidinggevende en uitvoerende taken.

· Matrixorganisatie XE “Organisatie:Matrix” : ontstaat als de zeggenschap over uitvoerende medewerkers wordt uitgeoefend langs twee verschillende, maar in invloed gelijkwaardige zeggenschapslijnen

Vanuit het bestuursmotief:

· Hiërarchering (Stap 2)

In deze stap worden de taken die zones zijn gegroepeerd verder geordend in verticale richting. Daarbij worde die taken opgedeeld in leidinggevende en uitvoerende taken en worden gezagsverhoudingen in de structuur verankerd. In stap 2 worden de niveaus van stap 1 omgevormd tot hiërarchische niveaus

· Afdelingsvorming (Stap 4)

Het samenvoegen van gelijkgerichte werkzaamheden in een groter verband. Daardoor worden individuele uitvoerders ondergebracht in organen: werkgroepen, afdelingen, divisies of diensten, onder andere:

· Lijnafdelingen

· Stafdiensten

· Hulpdiensten

· Comités

4.2. Constituerende en dirigerende taken van de leiding

Het managementproces XE “Managementproces” , ofwel het proces van leiding geven en organiseren, wordt meestal voorgesteld als een samenhangend geheel van managementfuncties. Deze managementfuncties, die de inhoud van de bestuurlijke of managementtaak vormen, luiden vrij vertaald:

· De strategische beleidsvorming

· Het ontwerpen van de organisatiestructuur

· Het inhoud geven aan, doen uitvoeren en beheersen van de processen in de organisatie.

In dit kader onderscheidt met constituerende en dirigerende taken.

Constituerende taken

Constitueren heeft betrekken op het scheppen van een kader voor de daadwerkelijke uitvoering. Constituerende taken hebben dus betrekking op vooruitzien, voorspellen, plannen en organiseren. Constituerende taken XE “Taken:Constituerende\”  zijn onder andere:

· Het vaststellen van doeleinden die door een organisatie of door de afdelingen bereikt moeten worden;

· Het aangeven van algemene beleidslijnen

· Het maken van een beleidsplan en de daarbij behorende actieplannen en procedures om de plannen op korte, middellange en lange termijn te kunnen realiseren.

Dirigerende taken

Dirigeren heeft betrekking op het op gang brengen van, richting geven aan, toezicht houden op en het controleren en bijsturen van de uitvoerende handelingen. De dirigerende taak omvat:

· Het motiveren van het personeel

· Het geven van aanwijzingen en opdrachten

· Nagaan of de opdrachten overeenkomstig gestelden normen, regels en procedures zijn uitgevoerd.

Verschil tussen constituerende en dirigerende taken XE “Taken:Dirigerende” 
Wat betreft de aard van de te nemen beslissingen en het relatief belang van vereiste bekwaamheden kunnen er verschillen worden aangegeven. Constituerende taken zijn beleidsintensief, terwijl dirigerende taken een uitvoeringsintensief karakter hebben. 

	Hoog


	Directeur
	Beleidsintensief

C


D


Uitvoerings-
intensief
	Beleidbepalend

	Leidinggeven niveau in de organisatie


	Bedrijfsleider/ afdelingschef
	
	Controlerend en bijsturend

	Laag


	Arbeider/medewerker
	
	uitvoerend


Figuur 8 Constituerende en dirigerende takenin relatie met het niveau van leiding geven

4.3. Organisatiestructuur en relaties

De lijnorganisatie XE “Organisatie:Lijn”  ontstaat door het afstoten van taken die steeds meer uitvoerende elementen bevatten. Zodra het voor het verantwoord geven van leiding noodzakelijk is gebruik te maken van gespecialiseerde kennis, worden voor de constituerende elementen van leiding geven functionarissen in een adviesfunctie of in een hulpfunctie samengevoegd.

Stafdiensten XE “Stafdienst”  ontstaan als gevolg van differentiatie naar elementen van beleid in de leidende arbeid. Hulpdiensten  XE “Hulpdienst” ontstaan als gevolg van differentiatie naar elementen vanuitvoering, controle en bijsturing in de geleide arbeid. Zo ontstaan er twee varianten op de lijnorganisatie, namelijk de staforganisatie XE “Organisatie:Staf”  en het functionele stelsel van hulpdiensten. Andere varianten zijn de horizontale organisatie XE “Organisatie:Horizontale”  of ententestructuur en de matrixorganisatie.

Organisatierelaties:

De volgende relaties worden binnen een organisatie onderscheiden:

· Lijnrelatie:  XE “Relatie:Lijn” hiërarchische of gezagsverhouding.

· Stafrelatie:  XE “Relatie:Staf” de staf staat ten dienste van de lijn en heeft uitsluitend een adviesbevoegdheid. Met stafrelatie wordt de adviesverhouding tot uidrukking gebracht tussen staffunctionarissen, als specialisten op elementen vanbeleid en lijnfunctionarissen aan wie zij zijn toegevoegd. Via de stafrelatie maakt de staf gebruik van zijn bevoegdheid om vanuit zijn specialistisch kennisgebied gevraagd of ongevraagd advies te geven aan de lijnfunctionarissen aan wie hij is toegevoegd en eventueel ook aan andere functionarissen tot wie hij niet in een bevelsverhouding staat.

De lijn hoeft een door de staf uitgebracht advies niet te volgen. Alleen een lijnfunctionaris is bevoegd een advies in dwingende richtlijnen, aanwijzingen of opdrachten.

In de praktijk kunnen we de volgende vormen van staf onderscheiden:

· Generalistische staf XE “Staf:Generalistische” : Deze staf kan worden gezien als “verlengstuk” van de beslisser in lijn

· Specialistische staf XE “Staf:Specialistische” : De staf bestaat uit verschillende adviseurs op specialistische kennisgebieden. 

· Persoonlijke staf XE “Staf:Persoonlijke” : De staf kan worden gezien als “assistent to”. Deze functionaris is vooral gericht op de optimale organisatie van het werk van de lijnfunctionaris.

· Concerndiensten  XE “Staf:Concerndiensten” : Dit zijn specialistische diensten die voorkomen in zeer grote organisaties.

· Functionele relatie XE “Relatie:Functionele” : hiermee wordt de relatie bedoeld tussen specialistische afdelingen (de zogenaamde “hulpdiensten”) en andere bedrijfsonderdelen. Oftewel de relatie tussen een hulpdienst – die als zodanig buiten de lijn staat – en een lijnfunctionaris.

Hulpdiensten XE “Hulpdienst”  zijn afdelingen die op elementen van leiding of uitvoering aan overige bedrijfsafdelingen of aan functionarissen in de lijn specialistische diensten bewijzen. Hulpdiensten hebben de bevoegdheid om dwingende aanwijzingen te geven aan medewerkers zonder dat er sprake is van een hiërarchische relatie. In tegenstelling tot de staforganen verrichten hulpdiensten zelf een deel van de uitvoering 
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Figuur 9 De functionele relatie in een organisatieschema

· Horizontale relatie XE “Relatie:Horizontale” : hiermee wordt een overlegrelatie aangegeven tussen functionarissen op een zelfde hiërarchisch niveau, die in direct onderling contact tot een gecoördineerde uitvoering van taken dienen te komen (Bijvoorbeeld overleg tussen verkoop en productie bij het accepteren van een order).

· Laterale of diagonale relatie XE “Relatie:Laterale” 

 XE “Relatie:Diagonale” : hiermee wordt een overlegrelatie aangegeven tussen functionarissen op verschillen hiërarchische niveaus uit verschillende afdelingen, die in direct contact tot een advies of gecoördineerde uitvoering van een gezamenlijke taak moeten komen.(Bijvoorbeeld: een tijdelijke of permanente commissie die de leiding moet adviseren over te voeren beleid).

4.4. Hiërarchische, operationele en functionele zeggenschap

Gelet op de zeggenschap zoals deze in de hiervoor beschreven relaties in de lijn tot uitdrukking komt, wordt wel een onderscheid gemaakt tussen:

· De hiërarchische chef XE “Chef:Hiërarchische”  of beherende baas: deze chef is verantwoordelijk voor de algemene gang van zaken binnen een afdeling. Hij heeft zeggenschap over onderwerpen die samenhangen met de aandacht die aan een personeelslid moet worden gegeven en die bovendien betrekking hebben op het persoonlijke belang van de medewerker

· De operationele chef XE “Chef:Operationele”  of werkbaas: deze chef heeft de bevoegdheid een functionaris die onder hem staat, werkopdrachten te geven betreffende activiteiten die gericht zijn op het realiseren van resultaten.

· De functionele chef XE “Chef:Functionele”  of vakbaas: deze chef heeft zeggenschap over onderwerpen die samenhangen met de zorg voor het op peil blijven, juist hanteren en ontwikkelen van specialistische kennis en vaardigheden.

4.5. Typering van organisatiestelsels 

In het voorgaande zijn verschillende organisatiestelsels kort aan de orde gekomen. Nu volgt een uitgebreide typering.

Lijnorganisatie XE “Organisatie:Lijn” 
De lijnorganisatie is de grondvorm van alle organisatiestelsels. Eenheid van bevel bestaat hier nog, dat wil zeggen dat een ondergeschikte slechts één meerdere heeft van wie hij opdrachten ontvangt. Uitvoerende medewerkers dienen uitsluitend de lijn van en naar hun chef te volgen. Op deze wijze wordt de noodzakelijke eenheid van gezichtspunt en gelijkgerichtheid van het handelen bereikt.

Voordelen lijnorganisatie:

· Duidelijkheid en eenvoud. Tegenstrijdigheden of tegenstellingen doen zich niet voor.

· Toezicht en voortgangscontrole vinden vanuit één positie plaats.

Nadelen lijnorganisatie:

· Ontbreken van specialistische kennis

· Overbelasting van chef, indien alle afstemmingsproblemen via verticale lijn plaatsvinden.

Lijnorganisatie komt in de praktijk zelden voor. Horizontale contacten zijn vaak nodig. Zo wordt er een horizontale relatie ingebouwd in de lijnorganisatie. Dit noemen we(naar Fayol XE “Fayol:Contact passerelle” ) een contact passerelle  XE “Contact passerelle” , een vorm van direct horizontaal contact die wordt ingebouwd om tijdverlies en nodeloos beroep op tussenliggende schakels in de lijn te voorkomen.

Staforganisatie XE “Organisatie:Staf” 
Als lijnfunctionarissen specifieke deskundigheid op elementen van beleid missen kunnen zij stafafdelingen of functionarissen instellen (staf: alleen adviesbevoegdheid XE “Organisatie:Staf” ). De staf dient ter versterking van de leiding in har constituerende taak.

Voordelen staforganisatie:

· Besluitvorming wordt verbeterd door toepassing van specialistische kennis.

· Tijdbesparing, door werk over te dragen.

Nadelen staforganisatie

· Aantrekken van specialisten kost veel geld

· “Ivoren-torenwerk” XE “Ivoren-torenwerk”  : het contact metde lijn dreigt verloren te gaan, indien de beschikbare specialistische kennis en vaardigheden onvoldoende praktisch worden benut

Functionele organisatestelsel XE “Organisatie:Functionele” 
Het functionele organisatiestelsel ontstaat als zogenoemde hulpdiensten in de lijnorganisatie worden ingepast. Ook hier gaat het om specialistische kennis, maar hulpdiensten hebben een gedelegeerde en beperkte zeggenschap
	Stafdienst
	Constitutionele


Dirigerende
	Hulpdienst


Als variant van de lijnorganisatie doet het functionele organisatiestelsel zich in twee verschijningsvormen voor, namelijk:

· Meerbazenstelsel binnen de afdeling (Taylor) XE “Meerbazenstelsel” 

 XE “Taylor:Meerbazenstelsel” : Taylor maakt een onderscheid tussen werkvoorbereidende en werkuitvoerende(inclusief controlerende) taken.

· Stelsel van hulpdiensten ten opzichte van andere afdelingen

Hulpdiensten: XE “Hulpdienst”  Afdelingen die op aspecten van leiding geven en uitvoering aan overige afdelingen of functionarissen specialistische diensten bewijzen.

In tegenstelling tot vrijblijvende adviezen van stafdiensten heeft de specialistische inbreng van hulpdiensten een dwingend karakter. Hij oefent daarbij functionele zeggenschap uit, dat wil zeggen hij mag aanwijzingen geven aan functionarissen die in de lijn onder een ander staan.

Typekamer, receptie, bewaking, kantine en dergelijke worden wel als hulpdienst getypeerd. Dit is onterecht, zij geven nimmer specialistisch advies of dwingende aanwijzingen. Daarom worden deze afdelingen als hulpafdelingen XE “Hulpafdeling”  getypeerd.

Voordelen functionele organisatiestelsel:

· Vereiste deskundigheid wordt ingebracht.

· Garantie van een zekere mate van coördinatie, consistentie en uniformiteit, bij bijvoorbeeld het opzetten van afdelingsadministraties.

Nadelen functionele organisatiestelsel

· Eenheid van bevel wordt verlaten. Door dat elke chef bevoegd is tot het geven van aanwijzingen kunnen er door onduidelijkheid en tegenstrijdigheid problemen ontstaan.

Eenheid van leiding blijft een vereiste. 

Door het inbrengen van hulpdiensten wordt de eenheid van bevel verlaten. Bij het ontwerpen van een organisatie kan in beginsel gebruik worden gemaakt van de lijn met lijnbevoegdheden, de staf met stafbevoegdheden en van  hulpdiensten met functionele bevoegdheden.

Horizontale organisatie en ententestructuur XE “Organisatie:Horizontale” 

 XE “Ententestructuur” 
In zuivere vorm betekent dit dat ieder lid van de organisatie een eigen terrein van werkzaamheden toegewezen krijgt met het recht om op dit terrein in principe geheel zelfstandig te beslissen. De organisatieleden zijn daarbij dus nevengeschikt aan elkaar. Zij staan dus naast elkaar en niet in hiërarchie met elkaar. Men baseert zich op gelijkwaardigheid van werkzaamheden en gaat ervan uit dat bij besluitvorming in beginsel sprake is van machtsgelijkheid

Toepassing

Horizontale organisatie is in beginsel alleen van toepassing op samenwerkingsvormen die (meestal) in de vorm van associatie, vennootschap onder firma of maatschappij worden uitgeoefend. Voor een zekere gemeenschappelijkheid in de bedrijfsvoering dient dan een schikking getroffen te worden en daartoe dient men in een goede verstandhouding overeenstemming (entente) te bereiken over de afbakening van werkterreinen en beslissingsgebieden.

De ententestructuur XE “Ententestructuur” :

De ententestructuur bestaat uit individueel(-specialistische) en collectief algemene beslissingsbevoegdheden in onderlinge samenhang. De beslissingsgebieden in een ententestructuur kunnen schematisch worden voorgesteld in volgend figuur.


Figuur 10 Beslissingsgebieden in de ententestructuur; A en B zijn het individuele; C is het collectieve beslissingsgebied

Entente XE “Entente” :  Overeenstemming in een goede verstandhouding. Voorbeelden treft men aan in bepaalde kennisintensieve collegiale samenwerkingsverbanden zoals: architecten, ingenieurs, accountants. 

In de ententestructuur wordt onderscheidt gemaakt tussen beslissingen die uitsluitend van invloed zijn op de afzonderlijke delen en beslissingen die de totaliteit of in elk geval verschillende delen aangaan.

Matrixorganisatie XE “Organisatie:Matrix” 
De matrixorganisatie als variant van de lijnorganisatie ontstaat bijvoorbeeld als in een kennisintensieve dienstverlenende bij het uitvoeren van opdrachten of projecten direct en intensief moet worden samengewerkt tussen functionarissen uit verschillende deskundigheidsgebieden.  Er is pas sprake van een matrixorganisatie als afzonderlijke variant als hetzij:

· De F(unctionele) zeggenschap als gelijkwaardig tegenover de O(perationele) zeggenschap wordt geplaatst.

· De O(perationele) zeggenschap voorwerp is van nadere verbijzondering.

In beide gevallen is er sprake van institutionalisering van duaal management met gelijkwaardige zeggenschap.

De zeggenschap loopt dus via twee ingangen naar de medewerkers. Men kiest voor de matrixorganisatie als zich binnen een bedrijf vraagstukken voordoen die niet binnen één afdeling kunnen worden opgelost(bijvoorbeeld: ontwikkeling, waarbij samenwerking tussen marketing en o.a. research nodig is).

4.6. Vormen van verbijzondering

In § 4.1 werd gesteld dat bij het ontwerpen van een organisatiestructuur functionalisatie en afdelingsvorming naar verschillende hoofdcriteria kunnen plaatsvinden. Daarbij spelen zowel kosten- als bestuurlijke overwegingen een rol. Verder zijn twee hoofdvormen van taakverdeling aan de orde gesteld, namelijk:

· Interne (of horizontale) differentiatie XE “Differentiatie:Interne” : 

· Interne specialisatie XE “Specialisatie:Interne” :

Interne differentiatie

Hierbij vindt arbeidsverdeling naar fasen van een bewerkingsproces ofwel naar de aard van de handelingen. Het is dus een verbijzondering, waarbij gelijksoortigheid van de te verrichten werkzaamheden of handelingen wordt gegroepeerd. Deze vorm van verbijzondering leidt altijd tot een functionele indeling (F-indeling) van de te verrichten activiteiten. 
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Figuur 11 Hulpdienst, stafafdeling en comité volgens F-indeling

Interne specialisatie

Interne specialisatie is arbeidsverdeling naar de doelstelling van de te verrichten handelingen; dat wil zeggen naar product, marktsegment of geografische plaats. 
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Figuur 12 P-indeling;G-indeling direct onder raad van bestuur

Voor- en nadelen indeling

Voordelen G-indeling

· Er kan direct worden ingespeeld op plaatselijke omstandigheden

· De resultaten van de activiteiten per rayon zijn direct zichtbaar.

· Korte communicatielijnen

Voordelen F-groepering

· Mechanisering na de aanschaf van gespecialiseerde apparatuur ten behoeve van de te verrichten handelingen

· Een hoge bezettingsgraad van mensen en machines

· Het ontwikkelen van een grote vaardigheid en routine

· Het bereiken van een hoge graad van deskundigheid en kennis van deelbewerkingen

· Gelijkheid in werkhouding, waarden en taal

Nadelen F-groepering

· Eentonigheid, eenvormigheid en eenzijdigheid

· Geringe flexibiliteit, die ontstaat doordat men zich toelegt op een of slecht enkele bewerkingen.

· Coördinatieproblemen, die ontstaan door doorbreking van de natuurlijke samenhang tussen de opeenvolgende bewerkingen.

Voordelen P-groepering:

· Vereenvoudiging van planning- en coördinatie, doordat de natuurlijke samenhang tussen opeenvolgende bewerkingen behouden blijft

· Een snelle doorstroming van producten door de groepsgewijze opstelling per product van mensen en machines

· Snelle probleemoplossing door ingebouwde direct coördinatie en interactie in de groep

· Kortere communicatielijn bij terugkoppeling van informatie

Nadelen P-Groepering

· Hogere kosten, die ontstaan doordat men meer middelen en machines nodig heeft en er minder gunstige kwantitatieve verhoudingen bestaan.

· Een lagere graad van functionele deskundigheid op deelbewerkingen.

Multiplicatie XE “Multiplicatie”  doet zich daar waar meer functionarissen worden aangesteld om dezelfde functie te vervullen. Bijvoorbeeld een bouwbedrijf met metselaars, in winkelbedrijf verkopers et cetera.

4.7. Indeling naar oriëntatiecriteria F, P, G en M

Een te ontwerpen organisatiestructuur kan dus in beginsel naar vier criteria (F, P, G en M) worden georienteerd. Daarbij zijn evenwel verschillende gradaties mogelijk. Van zware naar lichte F-, P-, G-, M-oplossingen zijn de volgende mogelijkheden te onderscheiden:

· Indelingen in afdelingen; een indeling naar hoofdafdelingen, afdelingen en subafdelingen

· Aanstellen van coördinatoren XE “Coördinator” ; als na oriëntatie naar een eerste criterium nog behoefte bestaat aan oriëntatie op een ander criterium en het instellen van een coördinatiecomité aan die behoefte onvoldoende tegemoet komt, kan er een coördinator worden aangesteld; deze dient ervoor te zorgen dat aan dit criterium voldoende aandacht wordt besteed.

· Instellen van coördinatiecomités XE “Coördinatiecomités” ; het instellen van een coördinatiecomité als coördinatievoorziening zorgt ervoor dat de aandacht van functionarissen op een andere criterium wordt gericht dan het criterium waarop de organisatie in eerste instantie is gericht. 

Onderstaande tabel geeft de opties van verbijzondering en coördinatie die per niveau en binnen elk niveau steeds tegen elkaar kunnen of dienen worden afgewogen.

	Criteria
	Functie
	Product
	Gebied
	Markt

	Gradatie
	
	
	
	

	Afdeling
	Functionele Afdeling
	Productafdeling
	Gebiedsafdeling
	Marktafdeling

	Coördinator 
	Functionele coördinator 
	Productcoördinator 
	Gebiedscoördinator
	Marktcoördinator

	Comité 
	Functioneel comité 
	Productcomité  
	Gebiedscomité
	Marktcomité


Tabel 7 Opties voor verbijzondering en coördinatie

Heeft men bijvoorbeeld voor F-afdelingen gekozen, dan kan bij die afdelingen de behoefte ontstaan aan meer P-gerichte gespecialiseerde kennis en kan beesluiten daartoe een P-coördinator op die afdelingen te benoemen, dan wel een P-coördinatiecomité instellen waarvan de leden ook nog andere bezigheden hebben.

4.8. Inbouwen van coördinatievoorzieningen

Het verdelen van taken over functionarissen en afdelingen brengt, zoals eerder betoogd, met zich mee dat er een coördinatie tussen onderling samenhangende werkzaamheden tot stand moet worden gebracht. De onderlinge samenhang kan naar aard, richting en intensiteit nog al verschillen. In dit verband worden verschillende typen interdependentie onderscheiden:

· Gepoolde interdependentie XE “Interdependentie:Gepoolde” ; als de onderlinge afhankelijkheid of samenhang tussen delen van een organisatie beperkt blijft tot indirecte afhankelijkheid tussen functies, afdelingen, werkmaatschappijen, business units of divisies, is er sprake van gepoolde interdependentie. Er is dus een indirecte samenhang tussen de delen, terwijl er een directe samenhang is met de overkoepelende leiding(zie Figuur 13)
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Figuur 13 Gepoolde interdependentie
· Seriële interdependentie XE “Interdependentie:Seriële” ; seriële interdependentie doet zich voor wanneer bijvoorbeeld de ene afdeling onderdelen fabriceert voor en toelevert aan een andere afdeling binnen een bedrijf . Per definitie is er dan al sprake van gepoolde interdependentie. Bij seriële interdependentie is de output van de ene afdeling de input van de volgende afdeling (zie Figuur 14)
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Figuur 14 Seriële en gepoolde interdependentie
· Reciproke interdependentie XE “Interdependentie:Reciproke” ; in situaties waar naast gepoolde interdependentie sprake is van directe interdependentie, maar dan in reciproke vorm, staat elk deel in een directe wederkerige relatie tot elk van de andere delen. Bij reciproke interdependentie vorm de output van elk van de afdelingen dus de input van lek van de andere delen en omgekeerd. (zie Figuur 15)
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Figuur 15 Reciproke en gepoolde interdependentie

Al naar gelang het type interdependentie zullen er verschillende coördinatievoorzieningen moeten worden ingebouwd. Er is een verband tussen het type interdependentie en het type coördinatievoorziening
Elementaire coördinatievoorzieningen

Werkzaamheden die met elkaar samenhangen kunnen op verschillende wijze worden gecoördineerd, namelijk door:

· De wijze van taak- en functievorming van individuen en de wijze van afdelingsvorming (zie §4.1, 4.6 en 4.9).

· Het formuleren van enkelvoudige of samengestelde taakopdrachten

· Het formuleren van te bereiken prestatieniveaus als subdoelstellingen met daarbij gevoegde instructies.

· De hiërarchie als verticaal gericht coördinatiemechanisme.

Informatieverwerkingscapaciteit XE “Informatieverwerkingscapaciteit” 
Een organisatie dient voortdurend te worden getoetst op haar informatieverwerkingscapaciteit. Hierbij gaat het om de vraag hoeveel informatie de organisatie nodig heeft en dus ook moet kunnen verwerken. Om de verwerkingscapaciteit te vergroten zijn een aantal maatregelen mogelijk:

· Door het laag stellen van prestatieniveaus zal het aantal uitzonderingssituaties, waarover de hoger hiërarchische niveaus informatie nodig hebben, worden verlaagd.

· Uitzonderingssituaties dienen door middel van afstemming tussen medewerkers in directe samenwerking plaats te vinden, en niet door de hiërarchie te worden afgestemd. In tegenstelling tot de F-groep biedt de P-groep hiertoe goede mogelijkheden. Zo’n groep dient dan wel zelfstandig te beschikken over de nodige middelen, beslissingsbevoegdheden en deskundigheid

· Door het inbouwen van horizontale, laterale of diagonale relaties in de overlegstructuur. Dit vergt investeringen in tijd en mensen. Het noodzakelijke overleg dient dan ook in tijd (en geld) te worden uitgedrukt

· Door het aanstellen van coördinatie functionarissen. Hierbij spreekt men van “investeren in de overlegstructuur”. Dit laatste houdt in dat door de hiërarchie heen horizontale en laterale coördinatie- en belsuitvormingsrelaties worden ingebouwd. Dit kan op verschillende wijze gebeuren: met horizontale, laterale of diagonale relaties (§4.3), door operationele chefs(§4.4), via de matrixorganisatie(§4.5) en via comités en coördinatoren(§4.7).

Al deze extra coördinatievoorzieningen kunnen in een rangorde naar mate van binding worden geplaatst (Galbraith)  XE “Galbraith:Extra coördinatievoorzieningen” :

Extra coördinatievoorzieningen:

Naast de elementaire coördinatievoorzieningen kan coördinatie tot stand worden gebracht door de volgende extra coördinatievoorzieningen:

· Direct contact XE “Coördinatievoorziening:Direct contact” : het toepassen van de horizontale relatie – of het ‘contact passerelle’ à la Fayol  XE “Fayol” – betekent dat organisatieleden in direct contact proberen problemen op te lossen die zich bij de uitvoering voordoen. Dit voorkomt dat elk probleem zonder meer “omhoog” wordt geschoven.

· Liaison-rol XE “Coördinatievoorziening:Liaison-rol” : waar bij de uitvoering van deeltaken intensief en veelvuldig contact vereist is, kan ten behoeve van de onderlinge communicatie een verbindingsrol worden gecreëerd. Men stelt dan een verbindingsfunctionaris aan om de contacten tussen afdelingen te onderhouden en te verbeteren. Dit voorkomt dat langen communicatielijnen worden gevolgd, als problemen “naar boven” worden verwezen.

· Taskforce XE “Coördinatievoorziening:Taskforce” : dit is een comité op tijdelijke basis, dat wordt samengesteld als een probleem slechts door gezamenlijke inspanning in groepsverband kan worden opgelost. Als het probleem is opgelost, vat ieder taskforce-lid zijn normale taak weer op.

· Team XE “Coördinatievoorziening:Team” : een comité op permanente basis. Zo’n interdepartementale overleggroep probeert de veel voorkomende problemen binnen een bepaald competentiegebied op te lossen

· Coördinator-integrator XE “Coördinatievoorziening:Coördinator-integrator” : een door een afzonderlijke functionaris te vervullen rol die erop gericht is de integratie tussen afdelingen te bevorderen, echter zonder dat hij beschikt over formele beslissingsbevoegdheden..

· Integrator-manager XE “Coördinatievoorziening:Integrator-manager” : eveneens een functionaris met een integrerende rol, maar deze beschikt wel over beperkte, maar wel bindende bevoegdheden.

· Matrixorganisatie XE “Coördinatievoorziening:Matrixorganisatie” : daaarin gelden tweeledige opdrachtbevoegdheden en rapportagelijnen en dient men gezamenlijk, op basis van gelijkwaardigheid, beslissingen te nemen. In uiterste vorm kunnen horizontale overleg-, werk- en opdrachtrelaties op projectbasis worden ondergebracht in een semi-zelfstandige projectorganisatie, van waaruit dan tweezijdige rapportage plaatsvindt.

De extra coördinatievoorzieningen dienen uitsluitend alleen te worden ingebouwd als mag worden verwacht dat de effectiviteit wordt vergroot of de opbrengsten tenminste gelijk aan de uitgaven zullen zijn.

Ontwerpregel bij coördinatievoorzieningen en gepoolde interdependentie

1. Zoveel mogelijk dienen interdependenties te worden opgenomen in taken, functies, afdelingen, vestigingen of divisies.(Primaire interdependenties naar F-, P-, G- of M-gezichtspunt)

2. Overige elementaire coördinatievoorzieningen: taakopdrachten, regels, procedures en budgetten.

3. Voor verdere afstemming c.q. ondersteuning kan worden teruggevallen op de hiërarchie.

Ontwerpregel bij coördinatievoorzieningen bij seriële en reciproke interdependentie

4. Als interdependenties niet kunnen worden opgenomen in taken, functies of afdelingen, en als overige elementaire coördinatievoorzieningen ontoereikend zijn en de hiërarchie daardoor overbelast dreigt te raken, worden de resterende coordinatieproblemen opgelost door horizontaal en/of lateraal werkende coordinatiemechanismen.
De toenemende interdependentie, maakt het noodzakelijk dat steeds meer en steeds ingewikkelder coördinatievoorzieningen moeten worden ingebouwd. In en ander wordt in volgend tabel weergegeven:

	Type interdependentie
	“Gepoold”
	“Serieel”
	“Reciprook”

	Type coördinatie
	“Elementaire voorzieningen”: taken, functies, budgetten, hiërarchie 
	“Elementaire voorzieningen” + toenemende planning en programmavaststelling
	“ Elementaire voorzieningen” +  “extra voorzieningen”:  direct contact tot in het uiterste geval ‘matrix’


Tabel 8 Samenhang tussen interdependentie en coördinatievoorzieningen

Coördinatievoorzieningen, differentiatie en integratie

Differentiatie

Het inzicht in de structureringsproblematiek kan worden verdiept door kennis te nemen van het differentiatie/integratieconcept, zoals dat door Lawerence, Lorsch en Morse XE “Lawerence, Lorsch en Mordse:Differentiatie/integratieconcept”  op basis van empirisch onderzoek werd geformuleerd. In de engelse vakliteratuur kunnen de termen differentiatie en integratie worden gelijkgesteld aan de begrippen verbijzondering en coördinatie.  In de Nederlandse bedrijfeconomie worden met de termen differentiate en integratie de vorm van arbeidsverdeling aan te geven. Differentiatie XE “Differentiatie”  leidt tot splitsing en integratie XE “Intergratie”  leid tot samenvoeging

Oftewel de taakverdeling tussen de afdelingen leidt zo in elke organisatie tot een bepaalde mate van differentiatie(verbijzondering). De delen dienen echter binnen een groter verband weer op elkaar te worden afgestemd om de overkoepelende doelstellingen te bereiken: de mate van integratie(coördinatie)

Differentiatie kan niet zonder meer gelijk worden gesteld met arbeidsverdeling of verbijzondering op basis van verschillen in benodigde kennis. Het begrip heeft ook betrekking op verschillen in houding en  gedrag en op verschillen in wijze van denken en in  wijze van werken, zoals die zich bij functionarissen in verschillende afdelingen ontwikkelen. In dit opzicht kunnen de volgende verschillende worden aangegeven:

· Verschillen in doeloriëntatie: verschillen met betrekking tot de vraag in hoeverre functionarissen zich richten op doelstellingen in een andere afdeling. Bijvoorbeeld Verkoopvolume tegenover lage productiekosten.

· Verschillen in tijdoriëntatie: verschillen tussen functionarissen in uiteenlopende afdelingen  in een organisatie. Is men gericht op het oplossen van dagelijkse problemen? Of is de aandacht op problemen op langere termijn?

· Verschillen in interpersoonlijke oriëntatie: typerende verschillen in de wijze waarop functionarissen uit verschillende afdelingen bij het behandelen van problemen met elkaar omgaan. 
· Verschillen in formaliteit van de structuur: verschillen tussen afdelingen in de wijze van rapportering, in procedures, stuurmiddelen en criteria voor beloning.

Differentiatie XE “Differentiatie”  wordt dan ook omschreven als het verschil in coginitieve en emotionele oriëntatie tussen leidinggevende functionarissen in verschillende afdelingen

Integratie

Integratie heeft betrekking op de mate van samenwerking of gelijkgerichtheid van het handelen én op het proces waardoor de mechanismen waarmee deze toestand wordt bereikt.

Samenhang mate van differentiatie en wijze van integratie

De volgende stelling, naarmate de eisen uit de verschillende deelomgevingen sterker uiteenlopen, zal de mate van differentiatie groter moeten zijn. Om een effectieve integratie te bereiken zal, naarmate de differentiatie groter is, niet alleen het besluitvormingsproces waarlangs integratie tot stand komt andere invloedskarakteristieken moeten vertonen, maar zullen ook meer en ingewikkelder coördinatie- of integratiemechanismen in de organisatie moeten worden ingebouwd. 

	Bedrijfstak
	Plastics
	Voedingsmiddelen
	Blikverpakking

	Mate van differentiatie
	Hoog
	medium
	Laag

	Belangrijkste integratiemethoden:
	· Integrerende afdeling
	· Individuele integrators
	· direct contact tussen mangers

	
	· permanente ‘cross-functionele’ teams op 3 managementniveaus
	· tijdelijke ‘cross-functionele’ teams
	· hiërarchie

	
	· direct contact tussen mangers
	· direct contact tussen mangers
	· schriftelijke procedures

	
	· hiërarchie
	· hiërarchie
	

	
	· schriftelijke procedures
	· schriftelijke procedures
	


Tabel 9 Coordinatievoorzieningen in successvolle bedrijven

4.9. Taak- en functievorming

In §4.1 is op basis van economisch-technische en psychologische motieven de volgende uitgangspunten geformuleerd:

· Zorg voor een volledige dagtaak: een redelijke bezetting ofwel voldoende beschikbaarheid in kwantitatieve zin in verband met de effeciency-eis  XE “efficiency-eis” (economisch-technische doelmatigheid)

· Zorg voor een volwaardige dagtaak: een aanvaardbare bezetting wat betreft de inhoud van de taken in kwalitatieve zin in verban met de satisfactie-eis XE “satisfactie-eis” (psychologische doelmatigheid

Bij taak- en functievorming staat de volgende vraag centraal: ‘Met behulp van welke criteria en gezichtspunten kan de organisatie-ontwerper ordening aanbrengen in het ongeordende taakencomplex?’ Met behulp van de aanpak van Luijk XE “Luijk”  kan op deze vraag een vrij concreet antwoord worden gegeven. In zijn aanpak fungeren de volgende vragen als richtsnoer:

· Hoe kan een geheel van te verrichten taken op een doelmatige wijze worden verdeeld en ondergebracht in functies?

· Welk functiepatroon is hiervan de resultante?

Bovenstaande vragen resulteren in de volgende aanpak:

5. Taakgroeperingscriteria:

· Eerste ordening op basis van het gezonde verstand. Dit resulteert in conceptfuncties

· Vervolgens maken we gebruik van de taakgroeperingscriteria:

· Het doel waarop de taken gericht zijn

· De soort of het karkater van de werkzaamheden

· De vereiste bekwaamheden

· De plaats waarop de taken moeten worden verricht

· De tijdstippen waarop de taken moeten worden verricht

· De technologie die bij de uitvoering van taken wordt gebruikt

Luijks adviseert deze volgorde aan te houden. Op deze wijze worden conceptfuncties omgevormd in een logisch samenhangend geheel van functies, ofwel in de organieke structuur XE “Organisatiestructuur:Organieke”  (zie §3.4)

2. Functievormingscriteria
· Heeft iedere functionaris een redelijke dagtaak?

· Zijn er lacunes ontstaan in vergelijking met de eerdere situatie?

· Zijn er doublures ontstaan?

· Is de ontwerpverdeling niet te kwetsbaar? (Komt de continuïteit in gevaar als er een functionaris wegvalt?)

· Hoe staat het met de coördinatie?

· Hoe staat het met het omspanningsvermogen?

· Is het ontwerp flexibel genoeg om mogelijke veranderingen het hoofd te bieden?

· Biedt de functie de nodige arbeidsvoldoening en ontwikkelingsmogelijkheden?

· Is de ontwerporganisatie te bemannen: biedt de arbeidsmarkt voldoende mensen die passen bij de ontworpen functies?

In deze fase van het organisatie-ontwerp worde de blauwdruk en het personeel zo goed mogelijk op elkaar afgestemd. Een en ander resulteert in de personele structuur  XE “Organisatiestructuur:Personele” (zie §3.4)

Werkstructurering is een wijze van taak- en functievorming, waarbij te verrichten taken zodanig worden gegroepeerd dat de capaciteiten van medewerkers zo goed mogelijk tot hun recht komen. Wordt vooral toegpast bij het ontwerp van de laagste functies in de hiërarchie

Werkstructurering is van belang als een middel waarmee de arbeidssatisfactie van medewerkers kan worden verbeterd en mogelijke verschillen tussen hun behoeften en de doelstellingen van de organisatie kunnen worden overbrugd. Werkstructurering kan worden opgevat als een ontwikkelingsproces waarin zowel de mentaliteit als organisatorische verhoudingen veranderen. Dit proces kan worden beschreven aan de hand van drie fasen:

1. De fase van uiterlijkheden: 

Het veranderen van de werkomgeving, dat wil zeggen werkextrinsieke factoren. (bijv. temperatuur, lawaai, het uiterlijk, stoelen, muziek)

2. De fase van het werk zelf:
Het veranderen van de inhoud van het werk/werkintrinsieke factoren. In het kader daarvan kunnen in beginsel drie principes worden toegepast:

· (horizontale) taakverruiming of taakverbreding, ook wel cyclusverlening genoemd; dit is het uitbreiden van de individuele taak met werkzaamheden op hetzelfde niveau

· (verticale) taakverrijking; daarbij worden aan individuele taken elementen van een kwalitatief hoger niveau toegevoegd.

· Taakroulatie, waarbij leden vaan een groep regelmatig onderling van taak wisselen en daartoe die verschillende taken hebben aangeleerd

3. De fase van de afdelingsstructuur
Ook deze fase is werkintrinsiek, maar niet gericht op taak van individuen maar op groepstaken

Lawler stelt dat om arbeidssatisfactie te kunnen bevorderen er aan de volgende vier voorwaarden moet worden voldaan:

· Variëteit  in de vervullen taken

· Autonomie bij planning en uitvoering

· Identificatie  met de te verrichten taken

· Terugkoppeling van kwantitatieve en kwalitatieve gegevens naar de wijze waarop taken zijn uitgevoerd

Herzberg zet deze 4 voorwaarden van Lawler, die kunnen leiden tot werksatisfactie, om in de volgende concrete aanbevelingen:

· Directe feedback van resultaten van uitvoering, dat wil zeggen tijdig, direct en niet geevalueerd naar de werker zelf en niet via een voor hem evaluerende opzichter of instantie

· Cliëntgerichte taakuitvoering in plaats van baasgerichtheid. 

· Nieuwe kennis en ervaring kunnen opdoen in de werksituatie, hetzij in horizontale, hetzij in verticale richting en daarmee de mogelijheid hebben om in psychologische zin te groeien.

· Werkindeling en planning zelf kjnnen maken, waarmee men verantwoordelijkheid neemt vooe een zelf gesteld norm, voor het werk, in plaats van een opgelegd schema

· Eigen unieke ervaring kunnen opdoen, dat wil zeggen na beëindiging van het werk vrij zijn om binnen en buiten de organisatie kennis te nemen van andere aspecten van het werk, kennis over te dragen.

· •
Zelf middelen beheren, waarmee tevens kostencentra zo laag mogelijk in de organisatie worden gelegd

· Directe communicatiemogelijkheden openen, dat wil zeggen, dat als zich problemen voordoen, men spontaan contacten kan leggen in horizontale, laterale en verticale richting die dienstig zijn bij de probleemoplossing

· Persoonlijke verantwoordelijkheid dragen

Evenals Herzberg geeft Den Hartog ook enkele aanbevelingen die de werksatisfactie kunnen verhogen:

· Terugkoppeling van kwaliteits en kwantiteitsgegevens

· Kleine productiegerichte werkgroepen (de P-groep)

· Werkoverleg (zie ook § 6.2 en §6.5)

· Lijnverkorting

De aanbevelingen die voor een goede werksatisfactie bij het individu leiden kunnen ook worden toegepast ten aanzien van de gehele organisatie, de zogenaamde sociotechnische systeembenadering. In deze benaderingswijze lost men afstemmingsproblemen op door taken onder te brengen in semi-autonome groepen (P-groepering). Deze groepen vormen dan ook de bouwstenen. In de Tavistock-benadering hebben dergelijke groepen de volgende kenmerken:

· Een afgeronde groepstaak

· De mogelijkheid om zelfstandig contacten op te nemen met voor- en nageschakelde afdelingen, of met staf-, hulpdiensten

· Ruimte voor de groepsleden om tempo, kwantiteit en kwaliteit zelf te regelen

· Een beperkte omvang, zodat de groepsleden directe contacten met elkaar kunnen onderhouden en in sociaal-psychologische zin een groep kunnen vormen.

Om de betrokkenheid van de werker bij de eigen werkzaamheden te vergroten werden de zogenoemde kwaliteitscirkels en  MANS  ontwikkelt

Kwaliteitscirkels: doel is het verbeteren van de kwaliteit in de ruime betekenis van het woord. In kwaliteitscirkels worden medewerkers betrokken bij het oplossen van problemen in de igen werksituatie. Dit bevordert de motivatie. 

MANS: Management en Arbeid Nieuwe Stijl. Deze aanpak is erop gericht om tegelijkertijd drie doeleinden te bereiken:

· Hogere kwaliteit
· Hogere productiviteit
· Optimale betrokkenheid van alle medewerkers
4.10. Delegatie, taak, bevoegdheid en verantwoordelijkheid

In een organisatie die groeit en verandert staan de taakverdeling en de spreiding van verantwoordelijkheden en bevoegdheden voortdurend onder druk. Dit roept de vraag op hoeveel en welke taken een functionaris zelf voor zijn rekening moet nemen en welke taken in aanmerking komen voor overdracht Dit is het vraagstuk van delegatie.

Delegatie is het door een daartoe bevoegde functionaris overdragen van taken aan één of meer andere functionarissen. 

Taak kan worden omschreven als de technische inhoud van een functie.

Functie geeft de gemeenschappelijke doelstelling aan van een aantal samenhangende taken.

Bevoegdheid is het recht tot het nemen van beslissingen die voor het uitvoeren van een taak nodig zijn. 

Verantwoordheid is de morele verplichting om een taak naar beste vermogen uit te voeren, alsmede de plicht om over de uitvoering van die taak te rapporteren.

In het openbaar bestuur onderscheidt men diverse vormen van bevoegdheidstoekenningen, namelijk:

· Attributie: bestuursbevoegdheid wordt toegekend aan een bestuurlijk orgaan
· Delegatie: Een bestuursorgaan, draagt een toegekende bevoegdheid over aan een ander bestuursorgaan
· Mandatering is de overdracht van bestuursbevoegdheden, waarbij degene die mandaat krijgt, dit uitoefent in naam en onder verantwoordlijkheid van degene die dit heeft gegeven. Dit begrip komt het meest overeen wat in de organisatiekunde onder delegatie wordt verstaan.
4.11. Ontwerp van de organisatiestructuur in organisatieschema en functiebeschrijvingen

Organisatieschema is een visuele, overzichtelijke, schematische voorstelling van de belangrijkste kenmerken van de formele taakverdeling en van de formele gezagsverhoudingen in een organisatie

Een functiebeschrijving, ook wel positie- of taakbeschrijving genoemd, beschrijft een samenhangend geheel van taken en bevoegdheden, waaruit relaties met andere posities voortvloeien. Een functieomschrijving omvat de volgende elementen:

· een karakteristiek van de functie

· de taken die in de functie worden gebundeld

· de bevoegdheden die aan de uitoefening van die functie worden verbonden

· betrekkingen met andere functies of posities die bij uitoefening van de functie moeten worden onderhouden

4.12. Groei en ontwikkeling van organisatie

De groei van organisaties manifesteert zich zowel in kwantitatieve als kwalitatieve zin.

Kwantitatieve groei:

· Meer van dezelfde, verwante of verschillende producten en of diensten
· Meer van dezelfde, verwante of verschillende gebieden en of
· Meer van dezelfde, verwante of verschillende marktsegmenten en of deelmarkten.
Naar de mate van heterogeniteit in P, G, M en F onderscheidt men de volgende typeringen:

· Single product-organisaties: onderling zeer verwante producten (KLM, Hoogovens)

· Dominant product-organisaties: fabriceren in zeer beperkte mate onderling niet verwante producten (Bols, Heineken) 

· Related product-organisaties: hebben hun activiteiten gespreid in betrekkelijk omvangrijke, maar verwante product/marktgebieden (VNU, Elsevier)

· Unrelated product-organisaties: spreiden hun activiteiten zonder dat deze in producttechnologische of marketing technische zin verwantschap tonen)

Kwalitatieve groei:

Kwalitatieve groei heeft betrekking op de veranderingen in het bestuurlijk proces. Kwantitatieve en kwalitatieve groei zijn wederzijds van elkaar afhankelijk: zijn ondersteunen of belemmeren elkaar (mate van concentratie of spreiding van beslissingsbevoegdheden)

Beoordeling van de dimensies bij organisatieontwerp

Om een organisatiestructuur te ontwerpen dient elke dimensie eerst te worden beoordeeld op de mate van homogeniteit/heterogeniteit, zowel in P, G, M als in F. De F-dimensie dient op relatieve homogeniteit/heterogeniteit te worden beoordeeld voor de verschillende deskundigheidsgebieden en management aspecten: marketing/verkoop, productie, inkoop, R&D, financiën, administratie, management (strategie/planning), uitvoering en control.

Vervolgens dient de relatieve veranderlijkheid in de P,G en M-omgeving en de relatieve duurzaamheid van de P,G en M-activiteiten te worden beoordeeld.

· Relatief veranderlijk: Computerindustrie

· Relatief on-veranderlijk: Staalindustrie

· Relatief duurzaam: bierbrouwerij

· Relatief weinig duurzaam: bouwnijverheid

De organisatievorm is in de beginfase nagenoeg altijd de F-indeling, met steeds enkele primaire functies direct onder de top (er is sprake van een relatieve heterogeniteit in F en een relatieve homogeniteit in P,G en M) Op de duur worden ook ondersteunende functies ingebouwd.

In geval van groei van een organisatie zijn bij het ontwerpen van een bij de nieuwe situatie passende organisatiestructuur de volgende ontwerpregels te hanteren

· Als de activiteiten  in een relatief homogene taakomgeving in P,G en M in hun consequenties meer heterogeniteit naar F gaan vertonen zullen zich – bij voldoende omvang- in het ontwerp van de organisatiestructuur veranderingen gaan voordoen in de vorm van:

Toenemende mate van interne differentiatie
· Als de activiteiten in P,G, M in omvang  en in  mate van heterogeniteit toenemen, zullen zich veranderingen gaan voordoen in de vorm van een:

Toenemende mate van interne specialisatie

· Dit zal gepaard gaan met een zekere mate van spreiding van beslissingsbevoegdheden op bepaalde functionele beslissingsgebieden via verandering van:
Relatieve centralisatie naar relatieve decentralisatie
· Als de mate van heterogeniteit groter wordt, of als de veranderlijkheid in de taakomgeving in P,G, M toeneemt en er gereageerd moet worden, zal er sprake zijn van:

Toenemende mate van decentralisatie

	
	Aard van de producten/markt-activiteiten

	Aard van de producten/markt-activiteiten
	
	Één/meer product(en) gebieden

Homogeen
	Meer producten/gebieden

Heterogeen

	
	Homogeen

Stabiel

Duurzaam
	Interne differentiatie + relatieve centralisatie = gedecentraliseerde functionele vorm
	
	
	

	
	
	
	Beperkte interne specialisatie + interne differentiatie+ beperkte decentralisatie = gedecentraliseerde functionele product-afdelingsvorm
	
	

	
	Heterogeen

Veranderlijk

Duurzaam
	
	
	Interne specialisatie + decentralisatie = gedecentraliseerde divisievorm
	

	
	(tijdelijk)
	
	
	
	(= gedecentraliseerde project managementvorm


Tabel 10 Typologie van verschijningsvormen van organisatiestructuren en bepalende dimensies

4.13. Omspanningsvermogen van de leiding

Door kwantitatieve en kwalitatieve groei neemt het aantal leidinggevende en uitvoerende taken toe. Het aantal direct ondergeschikten waaraan een leider effectief leiding kan geven is echter beperkt. Effectief leiding geven houdt in dat naast dirigerende ook constituerende taken  moeten worden verricht. Eventueel kan men zich daarbij laten bijstaan door staf- en hulpdiensten. 

Effectief leiding geven heeft niet alleen betrekking op het aantal directe ondergeschikten. Ook in de diepte moet er steeds opgelet worden dat de uitvoering van taken overeenkomstig de oorspronkelijke bedoelingen plaatsvindt. Het vraagstuk van het omspanningsvermogen van de leiding kan dan ook in 2 dimensies worden geanalyseerd:

· Horizontale dimensie: het aantal direct ondergeschikten aan wie een leider effectief kan gegeven; (Span of control)
· Verticale dimensie: het aantal niveaus waaraan (in)direct effectief leiding kan worden gegeven. (Depth of control)
Wil er dus sprake zijn van effectief leiding geven dan dient de spanwijdte,  dat wil zeggen het aantal medewerkers (plus activiteiten) waaraan feitelijk leiding gegeven moet worden, in evenwicht te zijn met het omspanningsvermogen.

Is de spanwijdte kleiner dan het omspanningsvermogen dan spreekt men van onderschrijding van het omspanningsvermogen.  Is echter de spanwijdte groter dan het omspanningsvermogen dan is er sprake van overschrijding van het omspanningsvermogen. In dit geval kunnen de volgende maatregelen worden genomen:

· Delegatie: overdracht van taken en bevoegdheden van een bevoegde functionaris aan een andere functionaris)
· Herverdelen van taken

· Inschakelen van stafdiensten (horizontale verbijzondering op constituerende taken)
· Inschakelen van persoonlijke staf (assistent to)

· Inschakelen van hulpdiensten (horizontale verbijzondering op dirigerende taken)
· Inschakeling van subleiders

Bij het ontwerpen van een organisatiestructuur dienen de relatieve voor en nadelen van de verschillende ontwerpalternatieven voortdurend tegen elkaar te worden afgewogen. Het omspanningsvermogen zal per situatie en persoon verschillen. Om dat te bepalen dienen de volgende factoren van situatie tot situatie te worden gewogen:

Leider en leiderschap:

· Persoonlijkeheidskenmerken: zoals de bereidheid tot delegeren het vermogen tot integratieve complexiteit
· Deskundigheid en beschikbare tijd
Ondergeschikte medewerkers:

· Persoonlijkheid, bijvoorbeeld de bereidheid tot het dragen van verantwoordelijkheid

· Deskundigheid, bijvoorbeeld ervaring en opleiding

Organisatie en middelen:

· In horizontale en verticale richting: welke mogelijkheden voorhanden zijn voor het instellen van staf- en hulpdiensten, delegatie, P-groepen.

· Welke middelen voor reorganisatie beschikbaar zijn

· Organisatieklimaat, kwaliteit van de communicatie

· Opbouw van de organisatie in geografische zin

Werk:

· Soort werkzaamheden: in variëteit, complexiteit of eenvormigheid vanuit de vraag of coördinatie kan worden ingebouwd

· Eenmalig of routinematig

· Beleids- of uitvoeringsintensief

4.14. Vorm en mate van centralisatie/decentralisatie als probleem op een continuüm 

Groei kan slechts worden gerealiseerd door delegatie. Er is sprake van relatieve centralisatie, als beslissingsbevoegdheden sterk zijn geconcentreerd in één punt en van relatieve decentralisatie als deze over meer punten zijn gespreid.

Nu gaat het om de vraag, waar in de organisatie welke beslissingen worden genomen (komt voor uit het bestuursmotief) in samenhang met de vraag waar in de organisatie welke handelingen  worden uitgevoerd (komt voor uit het kostenmotief). We onderscheiden twee orderningsvraagstukken:

1. De bestuurlijke ordening: deze heeft betrekking op beslissingsbevoegdheden en kan, via functionalisatie en afdelingsvorming, op twee manieren gestalte krijgen, namelijk door:

· Interne differentiatie op basis van F-indeling

· Interne specialisatie op basis van P,G en M-indeling

2. De ruimtelijke ordening: deze heeft betrekking op de geografische plaats van handeling, op activiteiten. Deze kunnen:

· Op één plaats zijn geconcentreerd, met een ruimtelijke onderverdeling in afdelingen binnen één vestiging (Centralisatie)

· Over meer plaatsen zijn gespreid met een eigen ruimtelijke onderverdeling in afdelingen in één stad, provincie, land of in meerdere landen. (Decentralisatie)

· Verticale decentralisatie: spreiding van formele beslissingsbevoegdheden via delegatie van boven naar beneden in de lijn

· Horizontale decentralisatie: Van uit de lijn worden ten behoeve van coördinatie, planning en control de bevoegdheden overgedragen aan specialistische hulpdiensten
Bij centralisatie/decentralisatie gaat het dus om de vraag  waar in de organisatie welke beslissingsbevoegdheden  moeten worden toegekend? De mate waarin centralisatie/decentralisatie kan plaatsvinden is afhankelijk van:

· Kwantitatieve groei: toename van producten, markten, geografische plaatsen in aantal en heterogeniteit

· Kwalitatieve groei: toename in functie of complexiteit door toenemende interdepentie tussen diverse functies

· Veranderlijkheid in de omgeving: mate van stabiliteit, duurzaamheid van activiteiten.

· Filosofie van de topleiding en historie van de organisatie

· Technologie

· Geografische noodzaak plaats en tijd van leiding en uitvoering

· Politiek-geografische factoren

· Bekwaamheid leidinggevend en uitvoerend kader.

· Soort functie en soort beslissingsbevoegheid

· Economische toestand van de organisatie.

In het kader van ruimtelijke ordening geldt als regel dat de keuze van de vestigingsplaats onder meer afhankelijk is van:

· Technologische factoren: de productievorm en het type technologie dat wordt toegepast

· Economische factoren: investeringen, schaalvoordelen

· Geografische factoren: de plaatselijke beschikbaarheid van hulpbronnen

· Strategisch-politieke factoren: veroveren van een nieuwe markt, beschermen van belangen.

Vormen van centralisatie en decentralisatie binnen één vestiging

1. Rechtstreekse plaatsing zonder concentratie van functionele deskundigheid op een andere plaats in de organisatie. ( Elke afdeling heeft zelf de deskundigheid in huis, zoals eigen administratie, eigen personeelszaken

· Voordeel:

· Betere locale coördinatie

· Onmiddellijke beschikbaarheid

· Directe communicatie

· Nadeel:

· Hogere kosten

· Opoffering gebundelde F-deskundigheid

2. Detachering waarbij de functionele binding boven plaatselijke binding wordt gesteld.

· Detachering vindt plaats als een hulpfunctionaris wordt uitgeleend en wordt geplaatst bij één van de andere afdelingen. Deze gedetacheerde functionaris blijft echter in hiërarchische(H) en functionele zin(F) ondergeschikt aan zijn oorspronkelijke afdelingschef. Alleen in operationele zin wordt hij een medewerker van het onderdeel waaraan hij wordt uitgeleend

3. Rechtsteekse plaatsing waarbij de plaatselijke binding boven de functionele binding wordt gesteld.

· Verschil met detachering komt erop neer dat de zwaarste van de zeggenschap wordt verlegd van de centrale dienst naar de afdeling

Vormen van centralisatie en decentralisatie bij meer vestigingen

1. Partiële spreiding van hoofd- en hulpfuncties: bij meer vestigingen kan de uitvoering van één of enkele hoofdfuncties partieel worden gespreid, terwijl beslissingsbevoegdheden op deze functiegebieden worden geconcentreerd in de hoofdvestiging ( filialen supermarkt (( hoofdkantoor.

2. Relatief complete spreiding

· Organisatievorm waarin de functionele eenheid domineert

· Organisatievorm waarin de plaatselijke eenheid domineert 

Op de vraag welke mate van concentratie of spreiding wenselijk is, kan geen eenvoudig en eenduidig antwoord worden gegeven. Om per beslissinggebied te bepalen waar in de organisate welke beslissingen moeten worden genomen dienden de volgende vragen te worden beantwoord:

1. Wie beschikt over de informatie die nodig is voor het nemen van ene bepaalde beslissing of wie kan daarover snel en gemakkelijk beschikken?

2. Wie beschikt over de bekwaamheden en de deskundigheid om een goede beslissing te nemen?

3. Moeten speodbeslissingen op de plaats zelf genomen worden om adequaat in te spelen op de lokale omstandigheden?

4. Moeten activiteiten die lokaal worden verricht zorgvuldig worden gecoördineerd met andere eventuele elders te verrichten handelingen

5. Hoe belangrijk is de beslissing?

6. Hoe druk bezet zijn de functonarissen die voor toewijzing van de beslissingsbevoegdheid in aanmerking komen?

7. Worden door decentralisatie het moreel en de bereidheid tot het nemen van initiatief vergroot?

Winstdecentralisatie en divisievorming

In organisaties met een productgewijze of geografische opbouw is divisievorming mogelijk, gepaard gaande met winstdecentralisatie. Divisievorming met winstdecentralisatie kan worden opgevat als een bijzondere vorm van afdelingsvorming. Een divisie moet een eigen bestaan kunnen leiden en dus voldoende onafhankelijk zijn van anderen (tussen divisies onderling is er sprake van gepoolde interdependentie). Een specifiek probleem vormen de verrekenprijzen voor leveranties tussen divisies onderling.

5. Verschijningsvormen van organisatiestructuren: basisvormen van organisaties nader bezien

	
	Aard van de producten/markt-activiteiten

	Aard van de producten/markt-activiteiten
	
	Één/meer product(en) gebieden

Homogeen
	Meer producten/gebieden

Heterogeen

	
	Homogeen

Stabiel

Duurzaam
	Interne differentiatie + relatieve centralisatie = gedecentraliseerde functionele vorm
	
	
	

	
	
	
	Beperkte interne specialisatie + interne differentiatie+ beperkte decentralisatie = gedecentraliseerde functionele product-afdelingsvorm
	
	

	
	Heterogeen

Veranderlijk

Duurzaam
	
	
	Interne specialisatie + decentralisatie = gedecentraliseerde divisievorm
	

	
	(tijdelijk)
	
	
	
	(= gedecentraliseerde project managementvorm


Tabel 11 Typologie van verschijningsvormen van organisatiestructuren en bepalende dimensies

In bovenstaande tabel zijn drie basisvormen van organisate onderscheiden:

1. de gecentraliseerde functionele vorm

· Kenmerken:

· Er is sprake van interne differentiatie

· Interne differentiatie is het groeperen van bewerkingen of handelingen anar gelijksoortigheid wat betreft deskundigheid, kennis en inzicht, met als resultaat verzelfstandigde functionele deskundigheids- en verantwoordelijkheidsgebieden

· De organisatie heeft een sterk hiërarchische structuur

· Het coordinatiepunt bij uitstek ligt bij de “allesweter” in de top van de organisatie

· Sturing vindt van uit de top plaats

· Beslissingen inzake strategie, structuur en procesbeheersing zijn in beginsel voorbehouden aan de topleiding.

· Aanpassingsvermogen is gering

· Disfuncties worden opgevangen door aanstelling van P,G of M-coördinatoren direct onder de top of taakverdeling binnen de topleiding

· Vorm is effectief voor organisaties die:

· In een strategische stabiele omgeving opereren

· Homogene producten op de markt brengen met relatief kapitaalintensieve ‘single purpose’-technologie

2. de gedecentraliseerde divisievorm

· Kenmerken:

· Interne specialisatie

· Interne specialisatie is het groeperen van alle activiteiten die betrekking hebben op een eindprestatie tot verzelfstandigde verantwoordelijkheidsgebieden

· Belangrijkste ontwerpdoel: verbeteren van slagvaardigheid, om zo beter tegemoet te komen aan de behoeften van de verschillende product/marktcombinaties of van de geografische gebieden

· Voordelen:

· De divisie-organisatie is in staat de voordelen van de kleiner onderneming te combineren met de voordelen van de grote onderneming

· Beter en sneller kunnen reageren op de markt

· Het kunnnen terugvallen op het totale middelenreservoir van het concern

· Een divisie-organisatie heeft meer ‘general managment’-posisties. Dit betekent meer carrièremogelijkheden.

· Divisievorming maakt het mogelijk om op meer organisatieniveaus winstgevendheid als maatstaf te hanteren voor het meten en beoordelen van prestaties.

· Divisievorming gekoppeld aan winstverantwoordelijkheid maakt het mogelijk bevoegheden over te dragen aan één manager die voor het totaal verantwoordelijk is.

· Nadelen:

· Meer ‘general management’-niveaus betekent meer overhead en dus hogere kosten.

· De divisie-organisatie geeft een deel van de functionele deskundigheid prijs. Door dat de divisie haar eigen weg zoekt, wordt niet het volle voordeel gehaald uit de gecoordineerde en gebundelde kennis

· Er kan een tekort ontstaan aan ‘general management’-potentieel. In de functioneel ingedeelde organisatie is er in principe maar één general manager nodig.

· Divisie-organisatie gekoppeld aan winstverantwoordelijkheid brengt het gevaar met zich mee dat de nadruk wordt gelegd op het behalen van korte-termijnresultaten.

· Unit-management:

· Onder Unit-managment verstaan we een managementstijl en een organisatievorm, die samengericht zijn op decentralisatie van het onderschap binnen een voerkopelende organisatie. Dit kan onder meer worden bereikt door een omvattende, integrale verantwoordelijkheid voor bedrijfsactiviteiten tot te kennen aan zogenaamde business-units. Deze units leggen direct verantwoording af aan de top.

· Met name snelle technologische ontwikkelingen en korte levencycli van producten stellen steeds hogere eisen aan de slagvaardigheid en de flexibiliteit van de organisatie. De top kan hierop reageren door het ondernemerschap te spreiden
· Vormen van unit management:

· Eigen winst- en resultaatverantwoordelijkheid, net als bij semi-autonome werkmaatschappijen met eigen staf- en hulpdiensten

· Wissema: Lichtere of minder vergaande vormen van unit-managment voorgesteld; deze variëren van productmanagement tot een product- of marktindeling van een organisatie met centrale staf- en hulpdiensten.

· Voordelen Unit-management:

· Een snellere en kwalitatief betere besluitvorming

· Duidelijkere prestatienormen

· Toename van het resultaat- of winstbewustzijn

· Topleiding kan zich concentreren op strategische taken

· Nadelen Unit-management:

· Verlies van efficiency- en synergievoordelen door spreiding van functies

· Verzwakking van de coördinatie vanuit de top (grotere afstand)

· Door dat men zich kan gaan richten op korte-termijn belangen van de eenheid, kan dit leiden tot een ongecoördineerd optreden naar buiten. 

· Zelfbeheer en contractmanagement: unitmanagment bij overheidsorganisaties

· Doordat bij de overheid de winstprikkel ontbreekt wordt kostenbewaking, beheersing en het streven naar kostenminimalisatie bemoeilijkt.

· Zelfbeheer is het uitoefenen van de bevoegdheid om in een organisatorische eenheid de productie binnen vooraf gestelde kaders te regelen en te sturen, zonder directe tussenkomst tijdens het productieproces van buiten af.( Als de in het contract overeengekomen productie wordt gerealiseerd, kan een deel van de behaalde budgetwinst binnen de productieorganisatie vrij worden besteed.

· Zelfbeheer kan worden toegepast indien een unit de volgende kenmerken heeft:

· Eenduidige budgettaire verantwoordelijkheid

· Eenduidige product of dienst

· Volledige scala van bedrijfsfuncties

· Een eenduidige of unieke combinatie van doelen en middelen

· Een eigen identiteit

3. de gedecentraliseerde projectmanagmentvorm

· Kenmerken

· Toepasbaar voor bedrijven die in staat moeten zijn zich snel aan te passen aan externe veranderingen

· In zuivere vorm voorbehouden aan bedrijven die steeds eenmalige product/marktcombinaties afzetten, research of kennisintensief zijn, relatief korte productiefasen hebben en weinig kapitaalintensief zijn of van kapitaalinvesteringen gebruik maken die per project worden afgeschreven of voor verschillende projecten kunnen worden ingezet.

· In de gedecentraliseerde projectmanagementvorm kunnen activiteiten in twee groepen worden onderscheiden:

1. De basisorganisatie: dit is het relatief permanente deel van de organisatie en fungeert als “middelenreservoir”

2. De uitvoerende werkorganisatie: projectgroepen als uitvoerende werkorganisatie, die plannen ontwikkelen en de daaruit resulterende opdrachten operationeel uitvoeren.

· Voordelen:

· De ingebouwde flexibiliteit

· Nadelen

· De tijdelijke leegloop van mensen en middelen zodra deze bij de uitvoering van projecten niet meer nodig zijn.

· Matrixorganisatie:

· Bij projectorganisatie wordt nogal eens gebruik gemaakt van een matrixorganisatievorm, een vorm waarbij sprake is  van gelijkwaardige zeggenschap in twee richtingen. Van een matrixorganisatie is sprake als aan de volgende twee voorwaarden is voldaan:

· Duale zeggenschapsverhoudingen

· Evenwicht in invloed.

· Voorbouwend op een schema van Galbraith kan het voorafgaande als volgt worden verduidelijkt.

	Relatieve invloed
	
	
	

	Functionel invloed
	
	(P)roject c.q. (P)roductinvloed
	

	
	
	
	
	Relatieve invloed

	
	
	Matrixorganisatie
	
	


Figuur 16 Voorwaarden voor matrixorganisatie
· De kwaliteit van de coördinatie in de projectorganisatie, als verzelfstandigde vorm van de matrixorganisatie, zal onder meer afhangen van de mate waarin projectgroepen beschikken over:

· de juiste deskundigheid

· adequate bevoegdheden

· de juiste informatie

· Project en projectorganisatie:

· Een project is een geheel van activiteiten dat wordt uitgevoerd door meedree specialistische groepen in een tijdelijk samenwerkingsverband en dat gericht is op een duidelijke gespecificeerd resultaat

· Volgens Hulsebosch is er sprake van een projectorganisatie als:

· Het gaat om samenhangend geheel van activiteiten, waarbij meerdere personen uit verschillende sectoren of disciplines betrokken zijn

· De activiteiten van deze organisatie op een concreet doel gericht zijn

· De organisatie, als deze binnen een meer omvattende organisatie functioneert, min of meer autonoom kan opereren

· De organisatie een duidelijk uitvoerend karakter heeft, dat wil zeggen dat er naast sturende vooral uitvoerende activiteiten worden verricht.

· Of te wel er moet met andere woorden wel iets concreets tot stand gebracht worden, bijvoorbeeld een nieuw marktrijp product, ziekenhuis of een congres. Geen herhalende, gestandaardiseerde activiteiten of activiteiten die voornamelijk een adviserend of begeleidend karakter hebben.

· Ordeningsprincipes: Hoe worden mensen en middelen in deze vorm samengebracht om een bepaald doel te bereiken:

· Verzelfstandiging van het project als uitgangspunt voor de organisatorische ordening van activiteiten

· Groepering van taken rond het project

· De coördinatie van de activiteiten vindt plaats binnen het project

· De communicatie verloopt grotendeels via horizontale contacten
·  De beslissingsbevoegdheden (met name voor het bijsturen) liggen grotendeels binnen de semi-autonome projectorganisaties
· Voordelen:

· Voorkomt of corrigeert de ‘verzuilingsdisfunctie’ van de traditionele functionele organisatie; dit is disfunctie die sterker naar voren komt naarmate de organisatie groter wordt

· Voorkomt of corrigeert de ‘fasevertragingsfunctie’ die nauw samenhangt met de hiervoor genoemde disfunctie

· Bevordert de interdisciplinaire samenwerking

· Nadelen:

· Het probleem van de machtstructuur: Door evenwicht in de zeggenschap ontstaat het probleem wie uiteindelijk de “macht” heeft

· Probleem van leiderschapspatroon: Ondergeschikte krijgt te maken met loyaliteits of identificatieproblemen ten aanzien van beide chefs.

· Probleem van samenwerking

5.5. Taak en samenstelling topleiding

Belangrijk voor het besturen van een bedrijf is dat er op alle niveaus binnen de organisatie eenheid van leiding is.

Taken van de topleiding (zie ook §4.2):

· Strategische beleidsvorming

· Het ontwerpen van de organisatiestructuur

· Het inhoud geven aan, doen uitvoeren van en beheersen van de processen binnen de organisatie.

Samenstelling van de topleiding:

De topleiding kan op 2 manieren worden samengesteld, namelijk:

1. Eenhoofdig: beslissingsbevoegdheid aan de directeur of de voorzitter van de Raad van Bestuur

· Voordelen:

· Snellere besluitvorming

· Ongedeelde verantwoordelijkheid

· Eenheid van beleid en indentificatie in de persoon van de leider

· Nadelen:

· De mogelijke eenzijdigheid

· Het gevaar van verbreking van de continuïteit

· Het gevaar van overbelasting en een te grote afhankelijkheid van de inzet van één persoon.

2. Meerhoofdig: collegiale bestuursvorm (besluitvorming berust op consensus) 

· Voordelen:

· Bredere kennis en ervaring

· Ondelinge aanvulling en correctie

· Minder kans op overbelasting

· Minder kwetsbaar in verband met continuïteit

· Nadelen:

· Een meer tijdrovende besluitvorming

· Afhankelijk van goede onderlinge verhoudingen

· Het gevaar van overheersing van een der functies door persoonlijk overwicht van één van de leden.

Taakverdeling in de top

De taak verdeling in de top zal doorgaans de P-,G-,M- of F-indeling volgen

5.6. Toegevoegde waarde van (concern) topleiding

Een concern (Raad van Bestuur plus de centrale concerndiensten) kunnen op verschillende manieren toegevoegde waarde creëren voor de units. Bijvoorbeeld door het verschaffen van vermogen, sterk gedecentraliseerd ondernemerschap. Het uiteindelijke concernvoordeel wordt volgden Daems en Douma mede bepaald door:

· De omvang van de concernkosten

· De samenstelling van de activiteiten in de verschillende bedrijfstakken

· De eigendoms- en zeggenschapsverhoudingen binnen het concern

5.7. Groei en ontwikkeling van organisaties en taak van de topleiding

Het groei en ontwikkelingsproces van een organisatie kan in de vorm van een model worden weergegeven. Het groeimodel van Scott bestaat dit proces uit 3 fasen, namelijk:

Fase 1. De kleine organisatie omvat slechts één of enkele functies en deze worden grotendeels door de eigenaar/leider vervult. Er is sprake van een enkelvoudig productie- en distributieproces. De verdere groei voltrekt zicht via een verdere onderverdeling van hoofdfuncties zoals inkoop, productie en verkoop. In dit stadium vertoont de leidinggevend taak het volgden beeld:

· Strategische keuze; afhankelijk van de persoonlijke aspiraties van de eigenaar

· Structuur van de organisatie: gecentraliseerde F-indeling, waarin in betrekkelijke mate sprake is van interne differentiatie

· Research en ontwikkeling: vallen toe aan de eigenaar/leider

· Prestatiemeting: door persoonlijk contact en op basis van subjectieve criteria

· Beloning/salariëring vaak onsystematisch en paternalistisch

· Beheersingsysteem: persoonlijke beheersing, zoweel wat betreft de stategische sturing, het ontwerp van de organisatiestructuur als van de operationele processen.

Fase 2. In deze fase groeit de kleine organisatie uit tot een  volledige, afdelingsgewijs opgebouwde organisatie met een gecentraliseerde F-indeling direct onder de top. In dit stadium is het beeld van de leidinggevend taak als volgt gewijzigd:

· Strategische keuze: keuzemogelijkheden vaak in de vorm van een verdere verticale integratie, vergroting van marktaandeel en markten

· Structuur van de organisatie: de gecentraliseerde F-vorm, waarin via interne differentiatie een volledige uitbouw heeft plaatsgevonden

· Research en ontwikkeling: verzelfstandigd in een eigen afdeling

· Prestatiemeting: in toenemende  mate onpersoonlijk, indirect en gebaseerd op technische en economische criteria

· Beloning/salariëring: systematisch en objectiverend

· Beheersingssyteem: persoonlijk ten aanzien van de strategische besluitvorming

Fase 3. In deze fase ontstaat de gedecentraliseerde multidivisionele organisatie. Direct onder de top vinden we divisies met een P,G,M-indeling. Het beeld van de leidinggevende taak is nu als volgt:

· Strategische keuze:  deze hebben betrekking op het toe- en/of uittreden in bedrijfstakken, de toewijzing van middelen aan divisies en de bepaling van het groeitempo van het concern als geheel en van de afzonderlijke divisies.

· Structuur van de organisatie: gedecentraliseerde divisievorming die via interne specialisatie tot stand is gekomen

· Research en ontwikkeling: uitbreiding tot het zoeken naar totaal nieuwe en andere producten

· Prestatiemeting: onpersoonlijk, waarbij, gegeven de winst-decentralisatie, nu primair financiële (ROI)of marktcriteria (relatief marktaandeel) worden toegpast

· Beloning/salariëring: systematisch, bij het topkader gerelateerd aan prestaties

· Beheersingssyteem: delegatie van product/marktbeslissingsbevoegdheden binnen de huidige activiteiten, waarbij indirecte control plaatsvindt door middel van resultatenanalyse.

Groei- en ontwikkelingsmodel

Het kwantitatieve groeimodel van Scott kan worden aangevuld met het model van Greiner. Greiner stelt dat groeiende organisaties 5 betrekkelijk rustige perioden van evolutie of van geleidelijke ontwikkeling doormaken. Telkens echter eindigt zo’n fase met een periode van crisis en revolutie. Elke evolutiefase kenmerkt zich door een dominante managmentstijl, terwijl elke revolutieperiode zich kenmerkt door een dominiante managementprobleem.

	
	Fase 1
	Fase 2
	Fase 3
	Fase 4
	Fase 5
	Fase 6
	Fase 7

	Groot
	
	
	
	
	
	Identiteitscrisis
	

	Omvang van de organisatie
	
	
	
	
	Overlegcrisis
	
	Groei door geïntegreerd mens- en omgevingsgericht beleid.

	
	
	
	
	Bureaucratiecrisis
	
	Groei door verzakelijking en deregulering
	

	
	
	
	Beheerscrisis
	
	Groei door samenwerking
	
	

	
	
	Autonomiecrisis
	
	Groei door coördinatie
	
	
	

	
	Leiderschapscrisis
	
	Groei door delegatie
	
	
	
	

	
	
	Groei door dirigeren
	
	
	
	
	

	Klein
	Groei door creativiteit
	
	
	
	
	
	

	
	Jong
	Leeftijd van de organisatie
	Gerijpt


Figuur 17 Ontwikkeling van een organisatie door evolutie en revolutie

Van pioniersbedrijf naar volgroeide organisatie

Een pioniersbedrijf is een bedrijf dat nog door de pionier wordt geleid. De organisatie is sterk persoonsgebonden en persoonsgericht (planning op de lange termijn, formele voorschriften en dergelijke ontbreken) ( Pioniersfase

Interne en externe omstandigheden veranderen en het bedrijf blijft als pioniersbedrijf functioneren, terwijl dit eigenlijk niet meer kan ( Overrijp pioniersbedrijf. Pioniersyndroom: met gaat twijfelen aan de pionier, zijn prestige vermindert, er is sprake van misgrepen in de bedrijfsuitvoering, afnemenend winst. In deze fase dient de bedrijfsvoering gebaseerd te zijn op logische arbeidsverdeling en coördinatie (differentiatiefase)

Integratiefase (Lievegoed): Innovatie, strategische beleidsvorming, beleidsformulering en beleidsoverdracht, informatieverwerking, coördinatie door samenwerking, overleg en dienstverlening door middel van managmentontwikkeling

5.8. Bestuursmodellen in instellingen zonder winstoogmerk

De meest voorkomende rechtsvorm voor instellingen zonder winstoogmerk is de stichting of de vereniging. Kenmerkend is de aanwezigheid van een bestuur enerzijds en een uitvoerende werkorganisatie onder leiding van een directeur of beheerder anderzijds. Onder de verdeling van taken en bevoegdheden tussen bestuur en directie bestaan er uiteenlopende opvattingen die tot uitdrukking komen in verschillende bestuurstijlen. Bestuursstijlen kunnen dan ook geordend worden en met behulp van de volgende 4 bestuursmodellen worden getypeerd:

1. Executief bestuur

Kenmerkend is dat dit bestuur rechtstreeks invloed uitoefend op het uitvoerende werk. Daarnaast voert dit bestuur deze werkzaamheden tot op een zekere hoogte zelf uit.

2. Beleidsvormend bestuur

Dit bestuur houdt zich bezig met de constituerende leiding. De dagelijkse en de dirigerende leiding ligt bij de directie. Dit model stelt de volgende eisen aan de bestuurders:

· Voldoende tijd beschikbaar hebben

· Daadwerkelijk beleidsbepalend bezig willen zijn

· Een gefundeerd inhoudelijk oordeel kunnen vormen over de belangrijkste beleidskwesties.

3. Voorwaardenscheppend bestuur

Dit bestuur houdt zich bezig met het nemen van beslissingen over het voorwaardenscheppend beleid. Beslissingen betreffende het proffesionele beleid worden overgelaten aan de directie

4. Toezichthoudend bestuur

Dit bestuur laat de gehele beleidsvorming over aan de directie. De directie is zowel met de constituerende taak als met de dirigerende taak belast. Het bestuur vervult primair een adviserende en toezichthoudende functie. Soms worden aan het bestuur statutair bepaalde limitatief opgesomde bestuursbevoegdheden toegekend ( Raad van Commissarissenmodel. Taken van het (algemeen) bestuur zijn:

· Benoeming, schorsing en ontslag van directieleden

· Vaststellen van begroting en jaarrekening

· Recht tot statuenwijziging en ontbinding van de rechtspersoon

· Benoeming van een accountant

· Goedkeuring van een aantal belangrijke directiebesluiten.

5.9. Enkele concepten en notities in relatie tot basisvormen van organisaties

De volgende modellen bieden vruchtbare, aanknopingspunten om de eerder behandelde basisvormen van organisaties op een andere manier te belichten.

Mechanistisch organisatiemodel

Dit model is een permanente, rigide en stabiele structuur, die gericht is op het efficiënt routinematig realiseren van doelstellingen in een stabiele omgeving. Volgens Burns en Stalker kan als volgt worden gerealiseerd:

· Interne differentiatie ver door te voeren

· Bevoegdheden, verantwoordelijkheden en procedures zeer precies te definiëren en nauwkeurig te vertalen in functionele hiërarchische posities

· De structuur van controle en bijsturing, bevoegdheden en communicatie sterk hiërarchisch op te bouwen

· De loyaliteit ten opzichte van de organisatie en de superieuren te benadrukken

Organistisch organisatiemodel:

Het streven naar beheersing van veranderlijkheid en aanpassing aan de omgeving hebben, om een zekere graad van effectiviteit te bereiken, kwalitatief gezien zowel een ander structuur en wijze van leiding geven nodig. Organisaties hebben organistisch model wanneer er sprake is van flexibele, tijdelijke structuren gericht op aanpassing aan veranderde externe omstandigheden door vernieuwing van doelstellingen en wijziging in samenwerkingspatronen. Kenmerken van dit model zijn:

· Continue aanpassing en herdefiniëring van individuele taken

· Verantwoordelijkheden en bevoegdheden liggen slecht in beperkte mate vast in richtlijnen en procedures

· Er is sprake van een netwerkstructuur van controle en bijsturing, van bevoegdheden en communicatie

· Communicatie bestaat inhoudelijk veeleer uit informatie en advies dan uit instructies en beslissingen.

Bureaucratie

Max Weber introduceert het begrip bureaucratie als vorm van een organisatie die beoogt een rationele oplossing te bieden voor ingewikkelde problemen. Deze organisatievorm is direct vergelijkbaar en uitwisselbaar met het mechanistisch organisatiemodel. Kenmerken van dit model zijn:

· Een duidelijk gedefinieerde hiërarchie

· Procedures en regels voor alle denkbare facetten en situaties met betrekking tot het verrichten van werk

· Nauwkeurig afgebakende competentiegebieden

· ‘enge’ taakspecialisatie

· selectie en promotie op basis van technische bekwaamheid

· onpersoonlijke en abstracte functionalisatie en functievorming.

Mintzberg onderscheidt twee vormen van het bureaucratiemodel namelijk:

1. Machinebureaucratie: gericht op standaardisatie van het werk. Door ‘enge’ taakspecialisatie wordt er een verregaande arbeidsverdeling doorgevoerd. (Zie appendix 1:Scientific Management).

2. Professionele bureaucratie: gericht op standaardisatie van vaardigheden, die gericht zijn op gestandaardiseerde dienstverlening aan cliënten.

Adhocratie

De adhocratie kan direct gekoppeld worden aan het organistisch organisatiemodel. De term adhocratie werd geïntroduceerd door Alvin Toffler, die daarmee de tijdelijkheid van samenwerkingsverbanden op de voorgrond wil stellen. Adhocratie krijgt dan vorm in project of werkgroepen, waarin functionarissen samen problemen oplossen.

Relatief gesloten en relatief open systeem

In § 1.5 is het onderscheid tussen gesloten en open systemen behandeld. In een organisatie bestaat er voortduren een parallelle, zij het paradoxale behoefte aan zowel openstelling als afsluiting. Der bestaat immers zowel behoefte aan vernieuwing innovatie en aanpassing, als aan een zo efficient mogelijke doelrealisatie. Enerzijds bestaat er dus de noodzaak om de relatie met de omgeving open te houden en zo nodig aanpassingen tot stand te brengen, terwijl anderzijds vereist is om te streven naar onzekerheidsreductie

Type omgeving en organisatie-ontwerp

Lawerence en Lorsch gaan ervan uit dat verschillen in onzekerheid over de externe omgeving via het organisatie-ontwerp moeten worden vertaald naar de afdelingen, die opgevat worden als de beslissingcentra van de organisatie. Deze afdelingen kunnen de onzekerheid in hun eigen externe deelomgeving afmeten aan:

· De duidelijkheid van externe informatie

· Kennis omtrent relaties van oorzaak en gevolgd

· Het tijdsbestek van feedback-informatie

Lorsch en Morse voegden hier later nog aan toe dat de structuur van de organisatie niet alleen goed dient aan te sluiten bij de eisen die door de externe omgeving worden gesteld, maar ook bij de persoonlijke predisposities van de organisatieleden. De componenten die Lorsch en Morse zijn opgenomen in hun “three-way-fit” zijn:

	6. De externe omgeving
	· Mate van duidelijkheid in beschikbare informatie

· Kennis omtrent oorzaak-gevolg relaties

· Tijdspannen met betrekking tot feedback-informatie

	7. Persoonlijke predisposities
	· Integratieve complexiteit

· Ambivalentie tolerantie

· Autonome preferentie

· Individualisme preferentie

	8. De structuur van de organisatie
	· Tijdsorientatie doelorientatie

· Mate van wijze van invloedsverdeling en beheersing van gedrag

· Mate en wijze van coördinatie van werkzaamheden


Figuur 18 Componenten van de “three-way-fit”

Begrippen:

· Integratieve complexiteit: onderscheidind plus combinerend vermogen van een medewerker

· Ambivalente tolerantie: de mate waarin iemand onduidelijkheid in informatie en in werksituaties kan verdragen en verwerken

· Autonome preferentie: de mate waarin iemand zelfstandig wil werken of juist afhankelijk van leiding wil zijn.

· Individualisme preferentie: de mate waarin iemand alleen of juist in een groep wil werken.

6. Organisatiestructuur in relatie tot extern en interne omgeving: enkele fundamentele noties

In dit hoofdstuk zal worden ingegaan op mens- en maatschappijbeelden die zich in de theorie van organisatie en leiding geven hebben ontwikkeld.

6.1. Mens-en maatschappijbeeld in de organisatietheorie

In de loop van de tijd hebben zich in de organisatietheorie diverse ontwikkelingen voorgedaan. Daarbij vat op dat de voortgang in het denken over organisatievraagstukken nauw samenhangt met het mens- en maatschappijbeeld, dat aan de theorievorming ten grondslag ligt. Bij het structureringsprobleem en het extern afstemmingsprobleem blijft het achterliggende mens- en maatschappijbeeld meestal impliciet. Alleen bij het intern afstemmingsprobleem, zoals bij leiding geven in enge zin, is men geneigd vooronderstellingen over de mens en zijn gedrag te expliciteren.

In de ontwikkeling van mens- en maatschappijbeeld worden de volgende 5 fasen onderscheiden:

Fase 1. Begin 20e eeuw

Belangrijke theorieën: 

· Scientific Managment (Taylor)

· General Managment (Fayol)

· Structuurtheorie (Weber e.a)

Kenmerk: Ieder individu kent zijn eigen belangen en zal overeenkomstig handelen.

	(1) Mensbeeld
	
	Maatschappijbeeld (1)

	- econimische mens -
	
	- rustige omgeving -

	· Economische rationele mens

· ‘rabble’-hypothese

· werkende mens als ‘causa efficiens’
	
	· rustige omgeving

· doelen over relatief lange perioden stabiel

· ‘rabble’-hypothese

· invisble hand

	
	Organisatie-ontwerp
	

	
	· mechanistisch organisatiemodel –

· alles wat analystisch onderscheid kan worden ook orgnisatorisch scheiden d.i.:

· ‘enge’taakspecialisatie

· scheiding werkvoorbereiding van werkuitvoering

· statische, routinematige doelverwezenlijking
	

	
	Rol van de manager
	

	
	· efficiency gericht

· technische vaardigheid

· intern gericht

· allesweter

· conditioneren leider

· leider=eigenaar=beslisser=doelsteller=causa finales

· tacticus
	


Figuur 19 Mens-maatschappijbeeld Fase 1

Fase 2. 1930 – 1950

Belangrijke theorieën: 

· Human Relations Theorie (Mayo)

Kenmerk: In de 2e fase wordt om het menselijk gedrag te beheersen het accent gelegd op de sociale vaardigheden.
	(2) Mensbeeld
	
	Maatschappijbeeld (2)

	- sociale mens -
	
	- rustige complexe omgeving -

	· Sociale irrationele mens

· Sense of belonging
	
	· rustige complexe omgeving

· trendextrapolatie

· verkopersmarkt

	
	Organisatie-ontwerp
	

	
	· kleine groep

· informele organisatie

· aandacht voor socio-psychologische werksextrinsieke factoren

· werk als zodanig onveranderd

· routinematige doelverwezenlijking in permanente stabiele structuren
	

	
	Rol van de manager
	

	
	· efficiency-gericht

· sociale vaardigheid

· intern gericht

· allesweter/doelsteller aan de top van de piramide 
	


Figuur 20 Mens-maatschappijbeeld Fase 2
Fase 3. Rond 1960 Revisionisme

Belangrijke theorieën: 

· Theorie Y (McGregor)

· Denkrichting: Revisionisme

Kenmerk: In deze fase is het thema  mens én organisatie.
	(3) Mensbeeld
	
	Maatschappijbeeld (3)

	- zichzelf bewuste mens -
	
	- onrustige complexe omgeving -

	· Mens (her-)ontdekt zichzelf

· Pluriform behoeften scala

· Causa efficiens én finalis
	
	· Eigen plaats in de omgeving bepalen

· Acties en reacties van andere organisatie incalculeren

· Complexiteit/onzekerheid neemt toe

	
	Organisatie-ontwerp
	

	
	· Sociotechnische systeembenadering

· Orthodoxe taakverrijking
	

	
	Rol van de manager
	

	
	· Participatief/democratisch leiderschap

· Lokaal coördinator

· groepsvertegenwoordiger
	


Figuur 21 Mens-maatschappijbeeld Fase 3
Fase 4. Rond 1960 Besluitvormingstheorie

Belangrijke theorieën: 

· Besluitvormingstheorie

	(4) Mensbeeld
	
	Maatschappijbeeld (4)

	- beperkt rationele zichzelf bewuste mens -
	
	- vernaderlijke complexe omgeving -

	· Bestuursmens

· Beperkte rationaliteit

· Satisficerend gedrag

· Aspiratieniveaus

· Acceptatiezone/indifferentiezone

· Organisatie-evenwicht

· Cause efficiens én finalis
	
	· Veranderlijke omgeving met toenemende interdependentie in omgevingskrachten

· Structurele vernadering in omgeving

· Discontinuïteit  en verkorting levenscycli 

	
	Organisatie-ontwerp
	

	
	· organisatorisch organisatiemodel:

· organisatie als samenstel van beslissingscentra

· organisatie als ingewikkeld patroon van rollen

· hiërarchie niet het enige coördinatiemechanisme

· decentralisatie

· flexibiliteit vereis

· monitor-functie stafdiensten
	

	
	Rol van de manager
	

	
	· structureren en sturen van besluitvormingsproces

· leider niet enige beslisser

· laterale consulatie

· samenwerking mogelijk maken

· politieke vaardigheid

· effectiviteitsprobleem

· inzicht vereist in interdependenties

· strateeg/innovator 
	


Figuur 22 Mens-maatschappijbeeld Fase 4
Kenmerk:  De individuele doelen van zowel medewerkers als die van de organisatie dienen op elkaar te worden afgestemd.
	(5) Mensbeeld
	
	Maatschappijbeeld (5)

	- zichzelf bewuste en verantwoordelijke mens -
	
	- omgeving als organiseerbaar en beheersbaar krachtenveld-

	· mens als individu met een eigen wil

· die nadenkt over zijn plaats

· zich bewust is van zijn relatie met de “buitenwereld”

· die eigen doelstellingen nastreeft

· bereid is deze ook in organisaties nat te streven
	
	· toenemende maatschappelijke bewustwording

· formulering van maatschappelijke overlevingscriteria als richtsnoer voor het handelen

· maatschappij van organisaties

· overleg tussen partijen in interorganisationele verbondenheid

	
	Mens die vraagt naar de zin van zijn werk en van zijn bestaan in de wereld om hem heen

· mens als causa efficiens en finalis – 

· organisatie-ontwerp

zin van mens en zijn werk
	

	
	humanisering
	

	
	Zin van mens en zijn bestaan vermaatschappelijking

· rol van manager
	

	
	Interne democratisering
	

	
	Externe democratisering
	


Figuur 23 Mens-maatschappijbeeld Fase 5

De  manager dient zich in de 5e fase in toenemende mate bewust te zijn van zich in de tijd wijzigende externe machtsverhoudingen en interne zeggenschapsverhoudingen (de machtsafstand tussen de leiding en de overige organisatieleden wordt kleiner/democratisering)

6.2. Organisatiestructuur en zich wijzigend mensbeeld

Het zich wijzigend mensbeeld komt met name tot uitdrukkin in twee tendensen, namelijk:

1. Democratisering: de machtsafstand tussen de leiding en de overige organisatieleden wordt kleiner (ontverticalisering en lijnverkorting via participatief management of werkoverleg) Door de veronderstelling dat medewerkers er groot belang bij hebben om betrokken te worden bij de beslissingen die hun werk raken, wordt hun acceptatiezone vergroot. Als medewerkers zich meer betrokken gaan voelen heeft dit een positieve invloed op hun motivatie. 

2. Humanisering: heeft betrekking op veranderende werkverhoudingen, met name gericht op de werkintrinsieke factoren. Werkstructurering: taakverruiming, taakverrijking en taakroulatie (orthodoxe taakverrijking) of sociotechnische systeembenadering.

In § 4.9 is reeds gewezen op het feit dat bij orthodoxe taakverrijking en sociotechnische systeembenadering verschillende basisfilosofieën ten grondslag liggen aan de vormen werkstructurering. Herzberg brengt deze verschillen als volgt in kaart:

	Orthodoxe taakverrijking
	Sociotechnische systeembenadering

	· Basis is psychologie van de mens als individu

· Overheersende behoefte is individuele groei

· Intermenselijke verhoudingen als werkextrinsieke factor

· Primair doel is individuele groei

· Methode is individuele taakverandering

· Verandering in het taakontwerp gaat vooraf aan verandering in het sociale systeem

· Organisatiestructuur wordt veeleer een hiërarchie van talent en persoonlijke verantwoordelijkhheid
	· Basis is psychologie van de groep

· Overheersende behoefte is sociale acceptatie en persoonlijke betrokkenheid

· Internmenselijke verhoudingen als werkintrinsieke factor

· Primair doel is effectiviteit van de werkgroep

· Methode is groepsontwikkeling

· Verandering van het taakontwerp volgt op verandering in het sociale systeem

· Organisatiestructuur wordt een stelsel van democratische besluitvormings- en werkgroepen


Figuur 24 Enkele verschillen tussen de orthodoxe taakverrijking en de sociotechnische systeembenadering

De verschillen kunnen gedeeltelijk worden toegeschreven aan de culturele context waarin de betreffend humaniseringsstrategie is ontwikkeld. Orthodoxe Taakverrijking is van oorsprong een Amerikaanse aanpak en werd onder meer door Argyris en Herzberg gepropageerd. De sociotechnische systeembenadering daarentegen komt uit Noord-Europa. Deze aanpak werd door Emiry en Trist geïntroduceerd en is door Thorstud overgebracht naar Noorwegen en Zweden

Overeenkomsten tussen beide strategieën:

· Niet alleen productiviteit als werkstructurering, maar ook arbeidssatisfactie

· Betere samenwerking tussen chef en medewerkers

· Eentonig productiewerk wordt tegengegaan

· Beloningsvormen ondergaan veranderingen; contractverloning, groepsbeloning

· Veel aandacht aan vormgeving, productietechnologie en fysieke arbeidsmilieu.

6.3. Organisatiestructuur en zich wijzigen maatschappijbeeld

Het zich wijzigen maatschappijbeeld komt tot uitdrukking in 2 tendensen:

· Democratiesering: De machtsafstand tussen de leiding en overige organisatieleden wordt kleiner, door medezeggenschap via werknemersvertegenwoordiging (OR, arbeidszelfbestuur)

· Vermaatschappelijking: het tot op zekere hoogte institutionaliseren van maatschappelijke behoeften, normen en waarden in een organisatie (vindt men terug in de samenstelling van een Raad van Commissarissen, afdeling consumenten belangen, afdeling milieuzaken). De organisatie laat zich tot op zekere  hoogte leiden door de maatschappelijke omgeving.

6.4. Individu en organisatie: de mens in zijn behoeftenspectrum

Mensen vormen de belangrijkste hulpbron van de organisatie. De ondernemingsdoelstellingen moeten in samenwerking worden gerealiseerd. Dit houdt in dat individuen slecht bereid zijn zich op de doelstellingen van de organisatie te richten als het werkgedrag dat daarmee wordt opgeroepen aansluit bij  hun behoeften. Bepalende factoren, welke van invloed zijn op de behoeften van het individu zijn:

· De persoonlijkheidsstructuur

· De sociaal economische omgeving van het individu

· Technologische mogelijkheden.

Met behulp van deze factoren kan worden verklaard waarom voor iemand op een gegeven moment de geldprikkel minder belangrijk is dan andere bronnen van bevrediging. Taylor stootte op het gegeven dat de behoefte aan geld minder zwaar bleek te wegen dat de behoefte aan veiligheid en ‘ergens bijhoren’.

Behoeftenpiramide van Maslow

De piramide van Maslow berust op 2 uitgangspunten:

· De mens is een ‘wanting animal’; ongeacht zijn positie, rand of stand wil hij steeds meer of iets anders

· Bevredigde behoeften vormen niet langer effectieve prikkels en zetten niet of nauwlijks aan tot gedrag.

In zijn piramide onderscheidt Maslow 5 lagen van psychologische behoeften:

1. Fysiologische behoeften: 

2. Zekerheids/veiligheidsbehoeften

3. Sociale behoeften en acceptatie

4. Waarderingsbehoeften

· Zelfwaardering

· Waardering door anderen

5. Zelfrealisatiebehoeften

	Mc Gregor
	
	Maslow
	
	Herzberg

	
Y-Theorie
	
	Zelf

Realisatie
	
	Satisfiers:

· Motivatoren

	
	
	Waardering
	
	

	
	
	Sociale Acceptatie
	
	

	X-Theorie
	
	Zekerheid
	
	Dissatisfiers

· Hygiene factoren

	
	
	Fysiologische behoeften
	
	



Prioriteiten kunnen per individu van tijd tot tijd verschillen, met dien verstande dat de overige behoeften wel steeds in aanvaardbare mate vervuld moeten worden. Naarmate mensen groeien wordt hun behoefte aan waardering steeds groter.

Theorie X van McGregor

Menselijke prestaties lijken slechts te kunnen worden opgevoerd door financiële prikkels. Verondersteld wordt dat hij een ‘homo economicus’, een rationeel denkend mens, is die zich slechts door zijn verstand laat lijden. In Theorie X,  als traditionele visie van leiding geven, zijn de volgende veronderstellingen over de mens opgenomen:

· De gemiddelde mens heeft een aangeboren afkeer van werken en als het kan zij hij dat vermijden

· Door die afkeer van werken moeten de meeste mensen worden gedwongen, onder controle gesteld, gedirigeerd en straf worden bedreigd om te bereiken dat ze zich inspannen om een bijdrage te leveren aan de doelstellingen van de organisatie.

· De gemiddelde mens geeft er de voorkeur om aan onder leiding te staan, wenst verantwoordelijkheid te vermijden, heeft naar verhouding weinig ambities en zoekt boven alles zekerheid

Theorie Y van McGregor

In tegenstelling tot Theorie X gaat Theorie Y ervan uit dat de mens verschillende behoeften heeft. In deze theorie staat het integratiebeginsel centraal, dat wil zeggen dat zodanige omstandigheden dienen te worden gecreëerd dat de leden van een organisatie hun eigen doelstellingen het beste kunnen bereiken door hun inspanningen te richten op doelstellingen in de organisatie. De veronderstellingen van Theorie Y zijn:

· Zich fysiek en geestelijk inspannen bij het werk is even natuurlijk als spelen en rusten

· Controle en bedreiging met straf zijn niet de enige manieren om mensen te bewegen  zich in te spannen voor de doelen van de organisatie. De mens kan zichzelf richten en leiden naar de doelstellingen waar hij zich achter heeft gesteld

· De toewijding aan de doelstellingen wordt bepaald door de prikkels die in verband worden gebracht met de realisatie van de doelstellingen

· Onder de juiste omstandigheden leert de mens niet slecht verantwoordelijkheid te aanvaarden maar ook te zoeken

· Verbeeldingskracht en creativiteit ten behoeve van het oplossen van problemen in de organisatie vindt men in brede kringen en is niet voorbehouden aan een kleine selecte groep

· Meestal worden de verstandelijke vermogens van de mens door een organisatie slechts gedeeltelijke benut.

Motivatie-hygiëne-concept van Herzberg

Herzberg brengt na onderzoek een aantal verfijningen aan in Maslow’piramide. Zijn onderzoek berust op het uitgangspunt dat de mens twee fundamentele behoeften heeft:

· De behoefte om fysieke pijn en materiele nood te voorkomen

· De behoefte om in psychologische zin te kunnen groeien.

Herzberg onderscheidt werkintrinsieke factoren (die een individu effectief aanzet tot hogere of betere prestaties) en werkextrinsieke factoren of omgevingsfactoren:

· De motivatoren of satisfiers, die fungeren als bron van tevredenheid

· Een waargenomen mogelijkheid voor het leveren van prestaties

· Erkenning

· Het gevoel dat men interessant en belangrijk werk doet

· Verantwoordelijkheid

· Promotie

· De hygiëne-factoren of dissatisfiers, die fungeren als bronnen van ontevredenheid 
· Een organisatiebeleid dat inefficiënt en ineffectief is

· Een incompetente wijze van leiding geven

· Frustrerende interpersoonlijke relaties

· Slechte werkomstandigheden

Laag salaris Deze 2 groepen factoren kunnen worden getypeerd als:

· Werkintrinsieke factoren: Deze hebben betrekking op wat  een persoon doet. Dit zijn tevens satisfiers, dat wil zeggen effectieve factoren die het individu aanzetten tot hogere en betere prestaties
· Werkextrinsieke factoren: Deze factoren hebben betrekking op de situatie waarin de persoon zijn werk doet. Dit zijn de dissatisfiers, dat wil zeggen de factoren die de arbeidssatisfactie en de daaruit voortvloeiende motivatie negatief kunnen beïnvloeden en vragen om een preventieve benadering.
Regel: Eerst aandacht besteden aan de hygiëne-factoren(werkextrinsieke factoren), daarna aan de motivatoren (werkintrinsieke factoren).

Motivatietheorie van Vroom:

Volgens Vroom kiezen mensen voor een bepaald gedrag op basis van subjectief verwachte uitkomsten en het idee dat deze haalbaar zijn. Deze theorie legt dus een verband tussen motivatie, productiviteit en satisfactie. In deze theorie is de kracht van iemands motivatie afhankelijk van de volgende zaken:

1. Voorkeur voor een bepaalde uitkomst van activiteiten (Valentie)

2. De verwachting op eigen kracht via arbeid dit doel te bereiken

3. De verwachting aangaande de daarmee gepaard gaande beloning

6.5. Groep en organisatiestructuur: formele en informele functies van groepen

Een groep (in psychologische zin) is een aantal mensen die met elkaar in contact staan, zich van elkaar bewust zijn en zichzelf als groep beschouwen.

We kunnen verschillende soorten groepen onderscheiden, namelijk:

· Formele groepen

· Permanente groepen (raad van Bestuur, werkgroep, commissie, stafgroep)

· Tijdelijke groepen (task force, projectgroep, comité)

· Informele groepen:  deze ontstaan uit een combinatie van formele factoren, zoals de plaats en de aard van de werkzaamheden en infomele factoren. Informele groepen kunnen ten opzichte van formele groepen een aanvullende functie hebben

Schein onderscheidt de volgende informele groepen:

· Horizontale groep of kliek: de informele omgang tussen uitvoerende of leidinggevende functionarissen, of van overige organisatieleden die min of meer dezelfde rang hebben en op ongeveer hetzelfde terrein werkzaam zijn

· Verticale groep of kliek: dit is een groep die is samengesteld uit leden van verschillende niveaus in één bepaalde afdeling.

· Gemengde groep of kliek: dit zijn groepen waarvan de leden stammen uit verschillende rangen, afdelingen en geografische gebieden.

Informele  organisaties ontstaan spontaan en berusten meestal op persoonlijke verhoudingen en werderzijdse afhankelijkheid. Ook kunnen zij ontstaan als gevolg van een tegenstelling tussen de subjectieve behoeften van individuen en de objectieve eisen van de formele organisatie.

Psychologische functies van groepen

Formele en informele groepen voorzien in een aantal psychologische fucnties zoals:

· Het verlangen ergens ‘bij te horen’, de behoefte aan kameraadschap, genegenheid of steun

· Het ontwikkelen, vergroten of bevestigen van een eigen identiteit en van zelfrespect

· Het toetsen of bevestigen van het realtiteitsgehalte van zienswijzen en opvattingen

· Het vergroten van zekerheid of het uitoefenen van een zekere mate van macht ten opzichte van een gemeenschappelijke vijand, of een andere bron van bedreiging

· Het werk doen dat eigenlijk door een afwezig lid van de groep gedaan zou moeten worden.

Aard en samenstelling van overleggroepen

Binnen een bedrijf vinden overleg en inspraak plaats in overleg- en werkgroepen. Deze worden als (tijdelijke) projectgroep of als (permanente) commissie op een hoger of lager organisatieniveau ingesteld. Dit noemen we het comitéstelsel in de lijnstructuur met staf- en hulpdiensten.

Werk- en overleggroepen worden in het leven geroepen om bij het analyseren van problemen en het ontwikkelen van oplossingen deskundigheid en informatie te bundelen.

Afhankelijk van het niveau van de beslissingen (strategische, organisatorische en operationele beslissingen) spreekt men van hogere en lagere overleg- en werkgroepen. Afhankelijk van de aard van de opdracht kan een adviserende, coördinerende of zelfs executieve bevoegdheid worden toegekend.

Bij het samenstellen van overleg- en werkgroepen dien men op het volgende te letten:

· de informatie en deskundigheid in voldoende mate aanwezig te zijn, om tot een goed resultaat te kunnen komen. 

· Daarnaast is het van belang om na te gaan of bevoegdheden van de groep respectievelijk van de leden van de groep duidelijk en toereikend zijn
· De leden van de groep worden door anderen aanvaard.
6.6. Conflict, conflictbeheersing en organisatiestructuur

Naarmate groepen zich steeds meer gaan identificeren met eigen doelen, normen en waarden, gaan zij zich sterker afzetten tegen en afsluiten van de overige groepen in de organisatie. Er ontstaat rivaliteit. Om de afstand die tussen groepen onderling is ontstaan te overbruggen, zijn er de volgende oplossingen:

Groepsconflict en mogelijkheden voor oplossing

· Het creëren van een gemeenschappelijk tegenstander. 

· Het bedenken van een onderhandelingsstrategie. Dat wil zeggen, van een zodanige strategie dat subgroepen uit de rivaliserende groepen van elkaar afhankelijk worden en met elkaar moeten gaan onderhandelen

· Het stellen van een hoger doel: Het gaat om een doel waar men gezamenlijk naar streeft en dat men alleen door samenwerking kan bereiken

· Het uitnodigen van groepen om, met behulp van een externe deskundige als adviseur, hun gedrag te onderzoeken en de voor- en nadelen van ondelinge rivaliteit te evalueren. Dit is een vorm van ‘teambuilding’.

Organisatie-ontwerp en bronnen van belangentegenstelling

In beginsel liggen in elk organisatie ontwerp verschillende bronnen van belangentegenstelling opgesloten.

· De strijd om de ter beschikking staande schaarse middelen

· Door arbeidsverdeling ingebouwde tegenstellingen tussen afdelingen en functionarissen

· Door verschillen in persoonlijkheidskenmerken, zoals persoonlijke aanleg, waarden en doelstellingen van functionarissen

· Onduidelijkheid in de organisatie wat betreft de functie- en taakafbakening

Maatregelen die conflicten tussen groepen voorkomen of oplossen(Preventief):

· Het benadrukken van de bijdrage van de bijzondere afdelingen dienen te leveren aan de effectiviteit van het totaal. 

· Het stimuleren van interactie en regelmatige contacten tussen groepen ten behoeve van oplossen van intergroeps-coördinatieproblemen. Beoordeling en beloning gedeeltelijk baseren op onderlinge behulpzaamheid.

· Waar mogelijk leden van afdelingen en groepen latern rouleren om daarmee wederzijds begrip en empathie te bevorderen. (Empathie is het zich in de plaats van anderen kunnen stellen en hun houding en acties begrijpen)

· Het voorkomen van winnaar/verliezerssituaties door waardering, beloning en fondsen gelijdelijk over afdelingen te spreiden en de nadruk te leggen op het gemeenschappelijk benutten van beschikbare mensen en middelen.

Preventieve maatregelen mogen er echter niet toe leiden dat belangentegenstellingen helemaal verdwijnen. Deze tegenstellingen dragen namelijk bij aan betere prestaties.

Wanneer afdelingen bijvoorbeeld ruimtelijk van elkaar zijn gescheiden (Keuken (( Bediening), dient echter op een hoger niveua weert te worden verenigd door het inbouwen van een persoonlijke of onpersoonlijke verbindingsschakel. Hierbij kan het gaan om:

· Een gemeenschappelijke chef

· Een commissie (bijvoorbeeld begrotingscommissie)

· Een coördinator-integrator, die zonder formele bevoegdheden tot het geven van opdrachten, de taak heeft integratie te bevorderen.

· Integrator-manager, die over (beperkte) bevoegdheden beschikt, met name waar het gaat om de gemeenschappelijke besluitvorming van groepen.

6.7. Organisatiecultuur en cultuurbeïnvloeding

Organisatiecultuur is het geheel van geschreven en ongeschreven regels dat het sociale verkeer tussen medewerker, met leverancies, klanten en overige partijen kanaliseert en vorm geeft

Volgens Schein, Hofstede en later Sanders en Neuijen zijn de functies van de organisatiecultuur:

1. Het ontwikkelen van vaste patronen voor de aanpak en het oplossen van vraagstukken van externe aanpassing en interne afstemming. Of te wel standaardisatie van probleemoplossingen
2. Het verminderen van onzekerheid bij organisatieleden, wanneer deze met nieuwe situaties worden geconfronteerd.

3. Continuïteit en overleving van de organisatie

De cultuur kan een gevaar op leveren voor de continuïteit van de organisatie als deze niet langer functioneel is voor het berieken van de gesteld doelen en onvoldoende afgestemd is op de strategie en de structuur van de organisatie. Om de continuïteit te verzekeren is dan cultuurverandering noodzakelijk.

Uitingsvormen en dimensies van organisatiecultuur

Een organisatiecultuur komt onder meer tot uiting in de huisstijl, logo’s, uniformen, taalgebruik en dergelijke. Uitingsvormen zoals symbolen, helden en rituelen, verwijzen naar en zijn geworteld in dieperliggende waarden en grondbeginselen. Deze kunnen zeer sterk aanwezig zijn ( sterke cultuur. Daarnaast kan er ook sprake zijn van uiteenlopende, strijdige waarden. ( zwakke cultuur.

	Symbolen
	Makkelijk te veranderen. Bijv logo, huisstijl

	Helden
	Moeilijker te veranderen bijv. nieuwe mensen

	Rituelen
	Bijvoorbeeld nieuw gedrag

	Waarden

 en

Grond-

beginselen
	Moeilijkst te veranderen. Alle andere lagen veranderen dan mee.

	
	

	
	

	
	


Figuur 25 Bedrijfscultuur in uitingsvormen van schillen naar kern( ontleend aan Hofstede, Sanders en Neuijen)

In een onderzoek van Hofstede, Sanders en Neuijen worden 6 dimensies van organisatiecultuur onderscheiden

1. Procesgericht tegenover resultaatgericht. 

· Collega’s bij procesgerichte bedrijven worden gezien als risicomijders, als mensen die zich zo weinig mogelijk inspannen. 

· In het resultaatgerichte bedrijf worden collega’s gezien als mensen die zich gemakkelijk voelen in ongekende en risicovolle situaties.

2. Mensgericht tegenover werkgericht. 

· In het mensgericht bedrijf hebben medewerkers het gevoel dat met hun persoonlijke problemen rekening gehouden wordt en dat het bedrijf zich verantwoordelijk acht voor hun welzijn en dat van hun gezin. Beslissingen worden genomen door groepen of commissies
· In een werkgericht bedrijf ervaart men een sterke druk om het werk af te krijgen. Beslissingen worden door individuen genomen
3. Organisatiegebonden tegenover professioneel

· In een organisatiegebonden bedrijf wordt de identiteit van een werknemer in de eerste plaats bepaald door zijn lidmaatschap van die onderneming
· In een professionele organisatie vormt het beroep van de werknemer de belangrijkste factor die zijn identiteit bepaalt.
4. Open tegenover gesloten

· Medewerkers van bedrijven met een open karakter hebben het gevoel dat hun organisatie en collega’s openstaan voor nieuwkomers en buitenstaanders.
· Bij een gesloten karakter ervaren medewerkers hun organisatie en collega’s als geheimzinnig
5. Strakke tegenover losse controle

· Medewerkers van bedrijven met een strakke controle geven aan dat men zich sterk bewust is van kosten, zich stipt houdt aan vergadertijden en dat er over het bedrijf en werk serieus gepraat wordt.
· Medewerkers van bedrijven met een losse controle geven te kennen dat men niet aan kosten denkt, zich alleen bij benadering aan vergadertijden houdt en dat er nogal wat grappen worden gemaakt over het bedrijf en werk
6. Pragmatisch tegen over normatief. 

· Onder pragmatisch wordt verstaan dat medewerker geven aan dat het in hoofdzaak gaat om het dienstbetoon aan de klant.

· Medewerkers van normatief ingestelde bedrijven geven aan dat de nadruk vooral ligt op het correct toepassen van de juiste procedures.

Veelal is er een crisis nodig om tot effectieve beïnvloeding van de organisatiecultuur te komen. (Crisis( de organisatie is uit balans. We moeten ons goed realiseren dat er pas sprake is van een cultuurverandering als organisatieleden het nieuwe gewenste gedrag gaan vertonen.

Om de organisatiecultuur te beïnvloeden beschikt de leiding in beginsel over een groot aantal hefbomen. Schein maakt onderscheid in:

· Direct werkende mechanismen, zoals:

· Voorbeelgedrag

· Opvattingen van de leiding

· Reacties van de leiding op kritieke gebeurtenissen

· De toepaste criteria voor het toekennen van beloning en toekenning van status

· benoemingen

· Indirect werkende mechanismen, zoals:

· Een beginselverklaring

· Ontwerp en structuur van de organisatie

· Formele voorschriften

· Richtlijnen

· Procedures

· Huisstijl

· Inrichting van kantoor

7. Het strategieformuleringsproces en de invoering van strategische planning

Elke organisatie bevindt zich in een veld van veelsoortige krachten. De leiding dient de invloed van die krachten te onderkennen en zich rekenschap te geven wat zich in de externe omgeving afspeelt. De topleiing heeft als taak er afstemming plaats vindt op partijen en situaties in de externe omgeving, zodanig dat het voortbestaan van de organisatie zo goed mogelijk verzekerd is. Aan de relatie met de omgeving dient concreet vorm en inhoud te worden gegeven. Dit betekent dat er doeleinden moeten worden geformuleerd, die onder meer betrekking hebben op:

· marktpositie: soort en variëteit van producten of diensten, soort en variëteit van afnemers en afzetgebieden

· productivieteit en toegevoegde waarde

· wijze van financiering en financieringsstructuur

· winstgevendheid, de kosten/baten verhouding

· innovatie

· maatschappelijke verantwoordelijkheid: werkgelegenheid, milieu

· groei en continuïteit

· inkomen, werkklimaat en dergelijke

Vervolgens dient de leiding aan te geven op welke wijze deze doeleinden bereikt moeten worden. De hier geschetste problematiek wordt gerekend tot de strategieformulering. 
Strategieformulering is het vaststellen van de doeleinden van een organisatie, alsmede het aangeven van de wegen waarlangs en de middelen waarmee de organisatie de gestelde doeleinden wil realiseren.

7.1. Strategieformulering als probleem

Ansoff heeft de volgende diverse soorten doelstellingen onderscheiden:

· Economische doelstellingen: bijvoorbeeld rentabiliteit,
· Niet-economische doelstellingen: dit zijn doelstellingen die niet direct uit de economische doelstellingen kunnen worden afgeleid
· Verantwoordelijkheden en beperkingen: geven aan wat de randvoorwaarden zijn waarbinnen geopereerd moet worden

Bij het ontwikkelen van doelstellingen spelen 3 elementen een rol, namelijk:

· Economische motieven van de organisatieleden: hun wensen op inkomensgeld, bestaanszekerheid.

· Niet-economische motieven van de organisatieleden: maatschappelijke verantwoordelijkheid, het persoonlijke waardensysteem

· Institutionele randvoorwaarden: de regels en wetten waaraan moet worden voldaan.

Strategisch Management

Van recentere tijd is de term Strategisch Management. Dit begrip omvat meer dan alleen strategieformulering. 

· Naast het afstemmen op de externe omgeving gaat het namelijk ook om het 

· op peil houden en ontwikkelen van bekwaamheden, die nodig zijn om strategische veranderingen te realiseren.

Een organisatiestrategie als zodanig is uitsluiten extern gericht. Strategisch Management daarentegen is zowel extern als intern gericht.

Meestal vormt een concreet probleem de aanleiding tot het over gaan tot het expliciteren van een ondernemingsstrategie. Er wordt dus een afwijking geconstateerd tussen de gewenste en feitelijke situatie. Strategieformulering vind plaats onder condities van onvolledige informatie. Deze onwetendheid betekent dat men de kans loopt bij het kiezen uit strategische alternatieven fouten te maken.

Voordelen strategieformulering:

· de activiteiten van de organisatie krijgen meer richting en samenhang
· de coördinatie wordt verbeterd

Nadelen strategieformulering:

· het formuleren van een strategie kost tijd en geld

· het is denkbaar dat een verkeerde strategie wordt gekozen, waarop moeilijk gecorrigeerd kan worden.

7.2. Het strategieformuleringsproces in kaart gebracht

Het strategieformuleringsproces bestaat uit een aantal stappen die in een model kunnen worden samengevat.

	
	
	Omgevingsonderzoek
	
	
	
	
	

	
	
	· Demografische factoren

· Economische factoren

· Technologische factoren

· Sociaal-maatschappelijke factoren

· Politieke factoren

· Ecologische factoren

· Marktfactoren
	
	
	Doelstellingen
	
	

	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Vaststellen huidig strategisch profiel
	
	Vaststellen strategische kloof
	
	Opstellen en uitwerken van strategische alternatieven
	
	Evaluatie en keuze van strategie
	
	Opstellen van plannen naar functionele deelgebieden

	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	Sterkte/zwakte-onderzoek
	
	
	Criteria
	
	

	
	
	· Topleiding

· Financiën

· Speur- en ontwikkelingswerk

· Productie

· Marketing en verkoop
	
	
	
	
	


7.3. Vaststellen van het huidig profiel als voorbereidende stap

Door het huidige profiel vast te stellen, probeert men inzicht te krijgen in de bestaande situatie. Het vaststellen van het huidig profiel heeft 4 aspecten namelijk:

1. Doelstellingen: hier dient te worden vastgesteld welke

· Economische doelstellingen er zijn (rentabiliteit, productiviteit, marktaandeel)

· Niet-economische doelstellingen er zijn.(werksfeer, maatschappelijke verantwoordelijkheid, stijldoelen, behoud van zelfstandigheid)

2. Werkterrein van de organisatie ( geproduceerde producten, afnemers etc.

3. Huidige strategie

4. Synergie: het voordeel dat kan worden behaald als een bedrijf verschillende activiteiten ontplooit die elkaar ondersteunen)

7.4. Omgevingsonderzoek: de omgeving bezien in samenstellende componenten

De externe omgeving van een organisatie kan in een aantal componenten  worden onderscheiden. Van belang is het totaalbeeld dat bovenstaande componenten geven. Om dit totaalbeeld te construeren dienen de afzonderlijke componenten in hun onderlinge samenhang te worden bezien, waarbij werkingskracht en uitwerkingskracht moeten worden aangegeven. Componenten zijn:

· Demografische factoren (groei, omvang, samenstelling bevolking)

· Economische factoren (internationale economische ontwikkelingen)

· Technologische factoren (belangrijk zijn: vernieuwen van productieprocessen, nieuwe producten)

· Sociaal-maatschappelijke factoren (consumentisme)

· Politieke factoren (maximum, minimumprijzen)

· Ecologische factoren (Milieueisen)

· Marktfactoren (grootte, omvang van de markt)

· Tegen deze achtergrond heeft Porter een methode ontwikkeld om de markt in ruime zin te benaderen. Porter gaat er vanuit dat de concurrentie in de bestaande bedrijven in een bedrijfstak beinvloed wordt door 4 groepen:

	Leveranciers
	
	
	
	Afnemers

	
	
	Concurrentie
	
	

	Substituut producten
	
	
	
	Nieuwe toetreders


Figuur 26 Het marktanalysemodel van Porter

7.5. Voorspellen van de toekomstige omgeving

Nadat we hebben vastgesteld welke omgevingsfactoren een rol spelen, is het zaak deze compnienten in een perspectief te plaatsen, zodat toekomstige ontwikkelingen duidelijk zichtbaar worden. De vraag hoe we inzicht in de toekomst kunnen krijgen, kan in 2 deelvragen worden onderscheiden, namelijk:

· Uit welke informatiebronnen kunnen we putten? En

· Welke technieken kunnen we gebruiken om op grond van de gevonden informatie een zo betrouwbaar mogelijk toekomstbeeld te kunnen schetsen?

Informatiebronnen:

· Demografische, economische, technologische, sociaal-maatschappelijke, politieke, ecologische en marktfactoren

Voorspellingstechnieken:

1. Kwalitatieve methoden: kwalitatieve methoden zijn geschikt voor situaties waarin de beschikbare gegevens schaars zijn. 

· Delphi-methode: kan gebruikt worden om tijdschattingen van toekomstige gebeurtenissen en voorspellingen van politiek en sociale ontwikkelingen te maken. Een groep deskundigen wordt door middel van een enquête ondervraagt. Het antwoord op de eerste enquête wordt verwerkt tot een tweede enquête, waarbij de verzamelde gegevens teven worden verspreid. Deze methode wordt herhaald tot dat er een consistent beeld is. Voordeel van deze methode is anonimiteit 

· Historische analogie: wordt gebruikt om de verkoop van nieuwe producten op langere termijn te voorspellen. Nagegaan wordt of en in wlke mate er overeenkomst bestaat tussen verkooppatronen van bestaande en nieuwe producten

2. Tijdreeksanalyses: door middel van extrapolatie van gegevens uit het verleden wordt de toekomst voorspelt.

3. Causale modellen: deze kunnen worden toegepast wanneer men beschikt over voldoende gegevens en men op basis van analyse een expliciete relatie heeft vastgesteld tussen de te voorspellen grootheid en een aantal onafhankelijke variabelen.

· Economisch model

· Input-output-model

7.6. Sterkte/zwakte-onderzoek als intern onderzoek

Sterkte-zwakte-onderzoek is een systematisch analyse van de kenmerken en het functioneren van de organisatie op een gegeven tijdstip, vergeleken met het verleden of de toekomst of met die van anderen soortgelijke organisaties.

Vaak gaat men bij dit onderzoek uit van de functionele gebieden. Men verdeelt de organistaie in een aantal functionele gebieden, die afhankelijk van het type organisatie van meer of minder belang zijn voor het totale functioneren. Binnen deze gebieden worden vervolgens 4 aspecten onderscheiden. Deze 2 dimensies zijn in de volgende tabel terug te vinden:

	
	Aspecten
	
	
	

	Functionele gebieden
	Technische outilage
	Persoonelijke bekwaamheid
	Organisatorische bekwaamheden
	Management bekwaamheden

	Topleiding en financiën
	Informatie verwerkende apparatuur
	Kennis en ervaring van topleiding
	Organisatiestructuur
	Managment en control systeem

	Speur en ontwikkelingswerk
	Laboratoria
	Specialisten
	Ontwikkeling van systemen
	Gebruik van de modernste technieken

	Productie
	Installaties met alternatieve aanwendingsmogelijkheden
	Precisie
	Soort productie
	Kosten bewaking

	Verkoop en Marketing
	Distributiecentra
	Verkoop analyses
	Distributiesystemen
	Soort marketing


Tabel 12 Aandachtspunten bij een sterkte/zwakte-onderzoek (ontleend aan Ansoff)
Elk van deze punten kan men nu gaan waarderen met behulp van cijfers of met aanduidingen als ‘goed’, ‘matig’ of ‘slecht’. Het op deze wijze tot stand gekomen schema wordt het bekwaamheidsprofiel. Dit profiel kan gezien worden als een inventarisatie van bekwaamheden met een betrekkelijk permanent karakter. Alleen bij grote veranderingen dient het profiel te worden herzien

In het strategieformuleringsproces kan het bekwaamheidsprofiel bij 2 deelproblemen worden gebruikt, namelijk bij:

1. Het beoordelen van de huidige situatie. Het bekwaamheidsprofiel wordt dan gerelateerd aan bestaande concurrenten

2. Het beoordelen van de groeimogelijkheden in termen van diversificatie en expansie.

Benadering van de resultaten

De benadering van de resultaten is onder meer beschreven door Hussey en hang samen met het eerder behandelde omgevingsonderzoek (Sterkte-zwakte-onderzoek). Dit onderzoek bestaat uit de volgende stappen:

· Ontwikkeling van de resultaten

· Bronnen van winst

· Risico-analyse

· Productie

· Rationeel gebruik van middelen

· Organisatie- en managementstructuur

· Financiële analyse

· Overige bekwaamheden

· Technieken en procedures

· Totaalbeeld

7.7. Vaststellen strategische kloof door raming bij ongewijzigd beleid

De raming bij ongewijzigd beleid is bedoeld om na te gaan of de organisatie in staat is de gestelde doelen te realiseren zonder dat het beleid wordt aangepast.

	
	
	Huidig profiel
	
	

	Kansen
	
	
	
	Bedreigingen

	Sterke punten
	
	
	
	Zwakke punten

	
	
	Situatie over x jaar bij ongewijzigd beleid
	
	


Figuur 27 Raming bij ongewijzigd beleid

De resultaten van de raming bij ongewijzigd beleid worden vergeleken met de doelstellingen. Hieruit blijkt of er sprake is van een strategische kloof en wordt het duidelijk of het bedrijf de strategie zal moeten aanpasssen.

7.8. Strategische keuzemogelijkheden

Uit voorgaande stappen in het strategieformuleringsproces kan als conclusie naar voren komen dat handhaving van de bestaande strategie ertoe leidt dat resultaten in de toekomst achter zullen blijven bij de wensen van de belanghebbenden. Om de resultaten weer op het gewenste peil te brengen, zal er een keuze moeten worden gemaakt welke strategie de onderneming wil volgen. De strategie bestaat uit 3 dimensies:

	positionering
	
	
	

	
	
	
	

	

	
	spreiding
	


Figuur 28 De 3 dimensies van de organisatiestrategie

· Positioneringstrategie: op welke wijze  een concurrentievoordeel op de andere aanbieders kan worden behaald

· Spreidingstrategie: de keuze van de breedte van activiteiten

· Uitwerkingsstrategie: hoe de gewenste posities moeten worden bereikt

Positioneringstrategie
Positionering is het bereiken van een concurrentievoordeel

Volgens Porter kan een bedrijf op 2 manieren pogen een concurrentievoordeel (Positioneringsstrategie) op te bouwen:

1. Streven naar een positie als leverancier met de laagste kosten
2. Proberen een betere positie te verwerven met een product of dienst (differentiatiestrategie.
Daarnaast kan, volgens Porter een bedrijf een zogenaamd ‘focus’-strategie voeren en zich daar mee richten op bepaalde segementen van de markt. ( Spreidingsstrategie

Als analyse-instrument om een concurrentievoordeel te ontwikkelen of verbeteren hanteer Porter de zogenaamde ‘Value Chain’. Hierbij kunnen de activiteiten waarmee een organisatie waarde creëert worden verdeeld in

· Primaire activiteiten (Inkomende logistiek, productie, uitgaande logistiek, marketing en verkoop, service)
· Ondersteunende activiteiten (Infrastructuur van de organisatie, HRM, technologische ontwikkeling, inkoop)
Cost drivers en uniqueness drivers
Als de organisatie de kosten wil verlagen, is het allereerst van belang om vast te stellen welke factoren van invloed zijn op de hoogte van de kosten per eenheid product. (Cost drivers).

Als men streeft naar differentiatie-voordel dienen de uniqueness drivers te worden beinvloed. (deze liggen in de kenmerken van het product, de dienstverlening etc.)

Kwaliteitsmanagment en marktaandeel:

Daarnaast kan men aan kwaliteitsmanagment doen. Een gerichtheid op kwaliteit kan dus tot betere bedrijfsprestaties leiden. Door kwaliteitsmanagment zullen de kwaliteitskosten als totaal kunnen dalen.

Spreidingstrategie
Spreiding kan worden bezien vanuit producten, geografische gebieden, de mate van verticale integratie.

· Productspreiding
· Single product organisatie: 95% van de totale omzet ligt in één productgroep

· Dominant-product organisatie: Naast de grootste productielijn bestaat er nog een andere belangrijk productie lijn, die minder dan 30% van de omzet levert

· Related product-organisatie: Geen van de productielijnen levert meer dan70% van de omzet vertegenwoordigd, waarbij verwantschap bestaat tussen de productielijnen

· Unrelated product-organisatie: Er is geen verwantschap

· Geografische spreiding
· Lokaal ( Regionaal ( Nationaal ( Internationaal ( Wereldwijd.

· Ansoff’s Product/Marktmatrix

	Markt
	Product
	bestaand
	Nieuw

	Bestaand
	Marktpenetratie
	Productontwikkeling

	nieuw
	marktontwikkeling
	diversificatie


	Markt
	Product
	beperkter
	gelijk
	Verwant
	Nieuw

	Beperkter
	Specialisatie

Differentiatie
	Schaalverkleining
	Productontwikkeling

	Gelijk
	Specialisatie
	marktaandeelvergroting
	

	Verwant
	Marktontwikkeling inclusief nadere segmentatie en internationalisatie


	Concentrische
	

	nieuw
	
	diversificatie
	Conglomeraatvorming


Tabel 13 De uitgebreide product/matrix

Men spreekt van concentrische diversificatie als de nieuwe activiteiten verwant zijn aan de bestaand. Bijvoorbeeld in productietechniek, marketing en verkoop. Bij conglomeraat vorming is er geen enkele verwantschap

· Verticale integratie
· Voorwaarste

· Achterwaartse

Uitvoeringsstrategie

Wat de uitvoering van een gekozen marktstrategie betreft kan de organisatie kiezen uit een aantal mogelijkheden:

· Zelfstandig blijven opereren

· Samenwerking

· Overwegingen tot samenwerking: kosten, risico’s en vereiste snelheid

· Vormen van samenwerking:

· Overname (acquisitie)

· Fusie (gelijkwaardigheid van bedrijven)

· Join venture (oprichting van nieuwe onderneming)

· Strategische alliantie (gelijkwaardige bedrijven wrken samen op basis van overeenkomst)

Samengevat geeft dit het volgende:

	
	
	
	Laagste kosten
	
	
	

	
	Postitionering
	
	
	
	
	
	

	uitvoering
	
	
	Differentiatie
	
	
	
	

	
	
	
	
	zelfstandig
	Product
	geografie
	Verticale

Integratie

	
	
	
	Acquisitie
	
	
	
	

	
	
	Fusie
	
	
	
	
	

	
	Joint venture
	
	
	
	
	
	

	Strategische alliantie
	
	
	
	
	spreiding
	


Sanering, turnaround en eindspelstrategie

Wanneer er sprake is van ingrijpende veranderingen in de uitvoering van de strategie van een organisatie zijn er de volgende alternatieven:

1. Sanering: er is sprake van sanering als een schoksgewijze of geleidelijke inkrimping van de capaciteit van een of meer van de primaire of secundaire processen van de organisatie plaatsvindt, op een zodanige wijze dat daarbij het aantal arbeidsplaatsen geforceerd wordt verminderd

2. Turnaround: vindt plaats waneer een onderneming na een reeks van jaren met dalende resultaten door middel van aanpassing van de activiteiten weer een periode met stijgende resultaten probeert te realiseren

3. Eindspelstrategie: welke strategische mogelijkheden staan open voor bedrijven waarvan de producten zich in de laatste fase van de levenscyclus bevinden (Harrigan)
	
	
	onderneming

	
	
	Sterk
	Zwak

	
	Gunstig
	Vergroot investeringen of houd investeringen op peil
	Voorzichtig inkrimpen of investering uitmelken

	Omgeving
	
	
	

	
	Ongunstig
	Voorzichtig inkrimpen of investering uitmelken
	Direct stoppen/activiteit uitmelken


Figuur 29 Eindspelstrategie volgens Harrigan

7.9. Evaluatie en keuze

Er is veel overeenkomst tussen de keuzefase van het strategieformuleringsproces en het besluitvormingsproces in het algemeen. Er moet een beroep worden gedaan op het subjectieve oordeel van de betrokken partijen. Belangrijke criteria bij het keizen van strategische alternatieven zijn:

· Consistentie: de mate van overeenstemming en aansluiting tussen aspecten van de kozen strategie en van de organisatie. De overeenstemming kan betrekking hebben op:
· Doeleinden

· Persoonelijke waarden

· Bekwaamheden
· Synergie: het opsporen van combinatieeffecten (bij verkoop ( als nieuwe producten via bestaande kanalen worden afgezet). Met andere woorden opsporen of nieuwe activiteiten kunnen steunen op of profiteren van bestaande activiteiten
· Onzekerheid/flexibiliteit

· Timing: 
· Allereerst dient de snelheid waarmee met het alternatief wil uitvoeren te worden bepaald. 
· Een tweede punt heeft betrekking op de vraag in hoeverre de organisatiestructuur en de daarin opgesloten bekwaamheden moeten worden veranderd om de gekozen strategie uit te voeren
· Indicaties voor succes.

7.10. Invoering en organisatie van strategische planning

Strategische planning kan om een aantal redenen worden ingevoerd. Soms is één reden doorslaggevend, maar meestal wordt hiertoe besloten op grond van een combinatie van overwegingen.

Redenen voor invoering:

· Externe redenen

· Interne redenen: organisaties groeien in omvang en complexiteit. Groei maakt een bedrijf vaak minder flexibel. Er is dan meer behoefte aan coördinatie op een hoog niveau. Ondernemingsplanning is één van de middelen die dit probleem kunnen helpen oplossen.

Psychologische aspecten
Voor het ontstaan van een goed planningsklimaat is de steun van de top noodzakelijk, maar geen voldoende waarde. Ook managers op lagere niveaus moeten bewust nadenken over strategische vragen, als:

· Wat voor organisatie zijn wij?

· Welke veranderingen zijn in onze markt te verwachten?

· Wat zijn de sterke en zwakke kanten van de organisatie?

In de praktijk ligt de ondernemingsplanning meestal in handen van een stafafdeling of een comité. Stafafdelingen, met deze taak, zijn vaak toevoegd aan één van de leden van de Raad van Bestuur. Een alternatieve mogelijkheid is dat deze taak in handen wordt gelegd van een comité, dat bestaat uit lijnmanagers van verschillende niveaus in de organisatie, die bij gestaan worden door één of twee planningsspecialisten. Planningsspecialisten houden zich bezig met de volgende problemen:

· Formuleren van doelstellingen

· Inflatie

· Ontwerpen en verbeteren van het planningssysteem

· Verzamelen van externe gegevens

· Dalende winstgevendheid

· Coördinatieproblemen

· Sterkte/zwakte-analyse

· Nieuwe concurrenten

· Schaalproblemen

Planning als cyclisch proces
In grote divisiegewijze opgebouwde organisatie is het verloop van het planningsproces afhankelijk van de vraag waar het zwaartepunt van de planningsactiviteiten ligt: in de divisies of bij de Raad van Bestuur. In het eerste geval spreekt men van bottom-up-benadering., in het tweede van een top-down-benadering

Mintzberg onderscheit meer in het algemeen 3 manieren waarop planningsprocedures en strategieformulering tot standkomen:

1. ‘Entrepreneurial’ mode: wordt gekenmerkt door een actief zoeken naar nieuwe mogelijkheden, waarbij de macht in de organisatie in handen ligt van de topleider. Is effectief als de omgeving van de organisatie meegaand is.

2. ‘adaptive’ mode: de organisatie heeft geen duidelijke doelen, aangezien de macht in de organisatie sterk verdeeld is. Kan het beste worden toegepast in een complexe en snel veranderende omgeving met veel onzekerheid

3. ‘planning’ mode: wordt gekenmerkt dorr dat de planningsspecialist voornamelijk gericht is op het systematisch analyseren van voor en nadelen van de verschillende keuzemogelijkheden. Is het meestt effectief in een stabiele en goed voorspelbare omgeving of als de organisatie haar omgeving voor een belangrijk deel kan beheersen.

Valkuilen bij planning
Reeds eerder is er gewezen op de psychologische aspecten die samenhangen met de in- en uitvoering van ondernemersplanning. Daarnaast zijn er nog andere factoren die kunnen worden opgevat als valkuilen op de weg naar effectieve ondernemingsplanning:

1. Het topmanagement gaat er van uit dat het planningsfunctie wel kan overlaten aan een planningsspecialist

2. Het topmanagement is zo sterk bij de dagelijkse besluitvorming betrokken, dat het te weinig tijd overhoudt voor strategische problemen en lange-termijnplanning

3. Er worden geen doelen ontwikkeld die een basis kunnen vormen voor lange-termijnplanning. Hierdoor wordt de koppeling tussen operationele en strategische planning aanzienlijk bemoeilijkt of zelf onmogelijk gemaakt.

4. De topleiding faalt in het creëeren van een vruchtbare voedingsbodem voor ondernemingsplanning

5. De topleiding neemt de toekomstplannen niet goed door met de divisieleiding en de centrale stafafdelingen

6. Lijnfunctionarissen worden onvoldoende bij het planningsproces betrokken

7. Men gaat ervan uit gaan dat strategische planning een activiteit is die los staat van het totale mangementproces

8. De filosofie, aard, mogelijkheden en beperkingen van planning worden onvoldoende duidelijk gemaakt aan de betrokkenen.

9. De planningsspecialist is niet hoog genoeg in de hiërarchie geplaatst

10. Plannen wordt niet gebruikt als norm om de prestaties van de managers te meten en beoordelen.

7.11. Strategische planning in de kleine en middelgrote onderneming 

Het planningsproces dat hiervoor is beschreven is voor kleine en middelgrote ondernemingen niet haalbaar. Daarom hebben Lemmers en Smeets een methode ontwikkelt die aan de voorwaarden voldoet, die geschikt is voor dit soort ondernemingen. De voorwaarden zijn:

· Er dient slechts met een beperkt aantal grootheden rekening te worden gehouden

· Er moet snel en met relatief weinig mankracht kunnen worden gewerkt

· De hoofdproblemen en kansen moeten worden vastgelegd.

De methode van Lemmens en Smeets heeft in tegenstelling tot een cyclisch planningsproces, een projectmatig proces, dat pas op gang komt als bepaalde signalen (winstdaling, technische ontwikkeling) hiertoe aanleiding geven.
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Figuur 30 Een projectmatige aanpak van strategieformulering (ontleend aan Lemmens en Smeets)

7.12. Strategische planning in de gediversifieerde onderneming

Het strategieformuleringsproces in een gediversifieerde onderneming verloopt anders dan in een ‘single product firm’. Hierbij is het van belang dat:

· De verschillende activiteiten of ‘businesses’ nauwkeurig worden omschreven

· Vervolgens worden per business strategische plannen gemaakt, volgens het model beschreven in § 7.2

Definiëren van de business of activiteitengebieden
 Een business of activiteiten gebied is  een deel van de product/marktomgeving dat zich op strategische relevante punten van andere delen onderscheidt, zoals:

· Klantenbehoeften

· Klantengroepen

· Wijze van oplossing

Verschillende benaderingen van portfoliomanagement
Een andere belangrijke stap bij portfoliomanagement is het in beeld brengen van de positie van de verschillende businesses. Hierbij kunne we onderscheiden:

· De puur kwantitatieve benadering van de Boston Consulting Group. Bepalend hierbij zijn de groei van de markt en de grootte van het relatieve marktaandeel.

· Benaderingen die zowel kwantitatieve als kwalitatieve grootheden van belang achten bij het bepalen van de positie van de businesses. Bijv. de benaderingen van Shell en GE.

Boston Consulting Group
De BCG benadering berust op 3 uitgangspunten:

·  De levencyclus van het product: een product doorloopt tussen het moment van dat het ontwikkeld wordt verschillende fasen. In deze fase kent  het product verschillende groeipercentage van omzet, hetzij in aantallen. Fasen zijn:

· Introductie

· Groei

· Verzadiging

· Verval.

· De ervarings- of leerkromme: hiermee wordt de daling bedoeld van de kostprijs door de volgende oorzaken:

· Hogere productiviteit door technologische vernieuwing

· Hogere productiviteit door routine effecten

· Verbeterd productontwerp

· Standaardisatie

· subsitutie

· De financiële levenscyclus.
Centraal staat bij BCG de cashflow. De cashflow en de groeipotentie van de business worden enerzijds bepaald door de fase van de levencyclus waarin het zich bevindt, anderzijds speelt het relatieve marktaandeel een rol.
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Figuur 31 De business portfolio of marktgroe/marktaandeel-matrix (ontleend aan Hedley)
Directional Policy Matrix
Deze matrix is door Shell ontwikkeld om inzicht te krijgen in het totaalbeeld van de activiteiten. Op grond daarvan en de daarbij behorende  toekomstverwachtingen kunnen strategische keuzen worden gemaakt. De vooruitzicht van een sector worden nu beoordeeld naar:

· Marktgroei

· Marktkwaliteit

· Grondstoffenvoorziening

· Omgevingsinvloeden.

De concurrentiepositie van het bedrijf in een bepaalde sector wordt beoordeeld aan de hand van:

· Marktaandeel

· Kenmerken van het product

· Research en ontwikkeling.
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Figuur 32 Directional Policy matrix (vrij naar Robinson e.a.)

De portfolio kan op een aantal punten worden geanalyseerd:

· Intern evenwicht: het doel van deze analyse is na te gaan of de huidige portfolio van activiteiten evenwichtig is opgebouwd.

· Toekomstig beeld: Hier gaat het om de vraag hoe de portfolio er op basis van voorspellingen over een bepaald aantal jaren zal uitzien.

· Gewenst totaalbeeld over een aantal jaren: Bij deze stap analyseert men hoe de portfolio over een aantal jaren moet zijn samengesteld.

· Financieel evenwicht

8. Het intern afstemmingsprobleem: het op gang brengen en sturen van dagelijkse actie

Een groot deel van de beschikbare tijd van een manager wordt in beslag genomen door het geven van leiding aan zijn ondergeschikten bij de uitvoering van hun dagelijks werk. Dit noemen we leiding geven in enge zin of de dirigerende taak van de leiding.

Leiding geven in enge zin is het omzetten van constituerende beslissingen in dagelijkse actie

8.1. Aspecten van leiderschap

Bij leiding geven staat een manager in direct contact met zijn ondergeschikten. Het is zijn taak om hun gedrag zodanig te beïnvloeden, dat de doeleinden van de organisatie zo goed mogelijk worden bereikt. Omdat in organisaties met mensen wordt gewerkt is zijn wijze van optreden of stijl van leiding geven een belangrijke beinvloedbare factor. Aan dit aspect wordt in dit hoofdstuk aandacht besteed. Als taken van leiding onderkennen we reeds:

· Dirigerende taak: leiding geven aan ondergeschikten bij de uitvoering van hun dagelijks werk

· Constituerende taak: voorbereiden van de uitvoering

8.2. Bronnen van invloed

Om de gestelde doelen te bereiken zullen managers het gedrag van hun medewerkers kunnen beïnvloeden. Daartoe beschikken ze over 5 bronnen van invloed:

1. Beloning of positieve sanctie: Als het handelen van een medewerker in overeenstemming is met de opdrachten of wensen van de chef, zal dit leiden tot beloning.

2. Bestraffen of negatieve sanctie: 

3. De functie: de bron van invloed is gebaseerd op de functionele en hiërarchische plaats die de manager in de organisatie inneemt.

4. Deskundigheid: de acceptatie door ondergeschikten van aanwijzingen en opdrachten van de chef neemt toe naarmate zij sterker overtuigd zijn dat deze over meer kennis en ervaring beschikt

5. Identificatie: invloed kan ook gebaseerd zijn op identificatie of vereenzelviging van de ondergeschikte met de chef.

Macht en gezag:

De eerste 3 bronnen van invloed hangt samen met de positie die de leider inneemt in de organisatie. Aan deze formele bronnen van beinvloeding ontleent hij gezag. De andere 2 bronnen, hangen samen met de manager als individu. Er is hier sprake van macht. 

Als macht en gezag met elkaar samenvallen is er sprake van een optimale situatie.

Het hanteren van macht en invloed
Een manager dient voortduren na te gaan hoe anderen omgaan met hun macht en invloed en hoe hij hier zelf mee om wil gaan. Kotter heeft uiteengezet hoe een manager macht kan verkrijgen en behouden en hoe hij daarmee een ander direct of indirect kan beïnvloeden:

· Het beschikken over tastbare middelen waarvan anderen afhankelijk zijn. De manager kan dan door het al of niet toewijzen van die middelen een ander in zijn gedrag beïnvloeden

· Het beschikken over informatie en het beheersen van informatiekanalen. De macht van deskundigen is grotendeels hierop gebaseerd

· Het ontwikkelen van positieve relaties met anderen. Deze kunnen gebaseerd zijn op het geven van een gevoel van verplichting, het opbouwen van een professionele reputatie.

De manager kan zijn macht op een directe en indirecte wijze gebruiken. Directe macht en invloed oefent hij uit in onderling contact. Indirecte macht kan hij uitoefenen via een derde die direct invloed heeft op een ander.

8.3. Leider en leiderschap: kenmerken van stijl van leiding geven

Aan opvattingen over leiderschap liggen van oudsher zeer verschillende uitgangspunten ten grondslag.

· Scientific Management legde zeer de nadruk op het streven naar een hoge productiviteit en efficiency.(Taakgericht leiderschapsstijl
· Human Relations benadering stelde dat een mensgerichte leiderschapsstijl tot de beste resultaten leidt

· In moderne benaderingen van leiderschap worden taakgericht en mensgerichtheid niet langer gezien als 2 polen van één continuüm, maar als twee dimensies.

· In de ‘Trait´Theorie oftewel de persoonlijkheidstheorie werd met name de nadruk gelegd op de kenmerken van de leider. Daarbij werd aandacht besteed aan:

· Fysieke kenmerken: Leider zijn in het algemeen langer dan degenen aan wie zij leiding geven

· Persoonlijkheidskenmerken; goede leiders hebben meer zelfvertrouwen en nemen meer initiatief dan slechte

· Intellectuele eigenschappen: goede leiders zijn in het algemeen intelligenter dan minder bekwame leiders.

Theorie X en Theorie Y (McGregor)
In moderne benaderingen wordt veel aandacht geschonken aan de relatie tussen leider en ondergeschikte en de stijl van leiderschap. McGregor stelt dat elke vorm van leidinggeven is gebaseerd op bepaalde opvattingen van de leider over de motivatie van zijn ondergeschikten.

Theorie X
Kenmerken:

· De gemiddelde mens is lui en heeft een afkeer van werken

· Hij schuw het dragen van verantwoordelijkheid

· Daarom moet hij worden gedwongen te presteren

Leiderschapstijl: 

· Autoritaire of autocratische leiderschapsstijl. 

· Gaat gepaard met dwang, controle en straf ( management by direction and control
Theorie Y:

Kenmerken:
· De mens is bereid verantwoordelijkheid te dragen

· De mens is een bron van creativiteit

· Geld is niet de enige prikkel tot werken

Leiderschapstijl:

· Managment by integration en self-control: Deze wijze van leiding geven kan volgen McGregor op diverse manieren in praktijk worden gebracht door:
· Management by Objectives

· Scanlonplan

Integratiebeginsel, steungevend leiderschap en ‘linking pin’ (Likert)

Een manager die uit gaat van het integratiebeginsel (zie §6.4) speelt een rol die door Likert als volgt wordt getypeerd:

· Hij geeft zijn ondergeschikten steun
· Hij heeft vertrouwen in hun integriteit en bekwaamheid
· Hij heeft hoge verwachtingen van hun prestatieniveau
· Hij zorgt voor een goede opleiding voor de te verrichten taken
· Hij helpt degenen die beneden de norm presteren
De uitgangspunten kunnen worden samengevat in het begrip ‘steungevend’ leiderschap. Dit type leider is erop gericht om de afdeling om te vormen tot een hechte groep en daarbij maakt hij gebruik van medezeggenschap. In zijn visie is de manager leider van zijn groep en lid van een bovenliggende groep managers van een gelijk hierarchisch niveau. Tussen deze 2 groepen vervult de manager de rol van verbindingsschakel of van linking pin
Leiderschapsraster (Blake en Mouton)

Blake en Mouton onderscheiden twee dimensies van leiding geven, namelijk:

· Aandacht voor de mens

· Aandacht voor het werk

Hierdoor onderscheiden zij de volgende 5 leiderschapsstijlen:

(1.1)
Impoverished: een zeer geringe aandacht voor de productie en voor de mens

(9,1)
Task: de leider heeft voornamelijk aandacht voor de productie

(5.5)
Middle of the Road: leider streeft naar gulden middenweg.

(1.9)
Country club: zeer gercht op het welzijn van zijn ondergeschikten

(9.9)
Team: leider poogt efficicieny en moreel zo hoog mogelijk op te voeren


De situatieafhankelijke benadering (Fiedler)
Fiedler borduurt voort op de gedacht van contigente, dat wil zeggen een door de situatie bepaalde stijl  van leiding geven. Aan een situatie onderscheid hij 3 dimensies:

· Relatie tussen leider en ondergeschikte
· Aard van het werk
· Gezag
Op basis van een analyse van onderzoeksresultaten stelde Fiedler het volgende leiderschapsschema op:

	Relatie tussen leider en ondergeschikte
	Aard van het werk
	Gezag
	Leiderschapsstijl met het beste resultaat

	· Goed

· goed
	· routine

· onzeker
	· sterk

· zwak
	· taakgericht

· mensgericht


Tabel 14 Situatieafhankelijke leiderschapsstijlen

De driedimensionale benadering (Reddin)

Reddin ontwikkelde een benadering die situatieafhankelijk is waarin taak- en mensgerichtheid als twee afzonderlijke dimensies zijn opgenomen.  Binnen dit kader onderscheidt hij vier basisstijlen van leiding geven.
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De separatiemanager
De separatiemanager hecht veel waarde aan de procedures, methoden en systemen en neigt tot conformisme. Deze manager vindt men vaak op financiën, boekhouding en dergelijke. Indicatoren voor dit type manager zijn:

· voorzichtig; zorgvuldig; conservatief; ordelijk

· een voorkeur voor documenten; procedures; feiten

· gevestigde beginselen

· accuraat; precies; correct; perfectionistisch

· bedaard; bedachtzaam; geduldig

· kalm; bescheiden; discreet

De dedicatiemanager:

 De dedicatiemanager geeft heel duidelijk richting aan het werk van anderen. Dit type manager vindt men op productieafdelingen. Indicatoren zijn:

· vastberaden; agressief; vrijmoedig

· rusteloos; jagend; initiërend

· stelt individuele taken; verantwoordelijkheden; maatstaven

· zelfvertrouwen; onafhankelijk; ambitieus

· gebruikt beloningen; straffen; controle

· de taak komt op de eerste plaats.

De integratiemanager
De integratiemanger let zowel op de taak als op de mens. Dit type manager geeft vaak leiding aan het werk van andere managers van wie het werk goed op elkaar moet zijn afgestemd. Indicatoren:

· ontleent gezag aan doelen

· integreert het individu met de organisatie

· participatie

· gemeenschappelijke doelstellingen

· interessen in motivatie technieken

Een belangrijk verschil tussen Blake en Mouton aan de ene zijde en Reddin aan de andere zijde is echter dat bij Reddin de effectiviteit van bepaalde leiderschapsstijl afhangt van de situatie waarin deze wordt gehanteerd. Zo zijn er meer en minder effectieve toepassingen. Zie figuur hierboven. Reddin geeft aan welke factoren de situatie bepalen. De zijn:

· de organisatiefilosofie (de manier waarop dingen worden gedaan, cultuur, klimaat)

· technologie (de manier waarop het werk verricht wordt)

· superieuren, medewerkers en ondergeschikten, elk met hun eigen stijl en verwachtingen

Situationeel leiderschap (Hersey en Blanchard)

In hun gedachtengang hangt de vereiste stijl van leiding geven af van de mate van taakvolwassenheid van de medewerkers. Onder taakvolwassenheid verstaan zij het kunnen en willen nemen van verantwoordelijkheid voor een bepaalde taak in een specifieke situatie. De mate van taakvolwassenheid is afhankelijk van de bewaamheid en de bereidheid van de medewerker. De bekwaamheid is af te meten aan de kennis, ervaring en vaardigheid. De bereidheid hangt af van het zelfvertrouwen, de toewijding en de motivatie. Tegen deze achtergrond onderscheiden zij 4 niveaus van volwassenheid.

M1:
onbekwaamheid en niet bereid of onzeker

M2:
onbekwaamheid en bereid of voldoende zeker

M3:
bekwaam en niet bereid of onzeker

M4:
bekwaam en bereid of voldoende zeker.

De leider kan de medewerker tot prestaties brengen door sturing en ondersteuning. 

· Sturing  is het bepalen van te behalen resultaten, het organiseren van het werk, het stellen van tijdslimieten en het controleren van de geleverde prestaties

· Ondersteuning bestaat uit het verlenen van steun, het onderhouden van de communicatie, het bevorderen van de samenwerking en het geven van feedback.

Afhankelijk van de mate van sturing en ondersteuning kunnen 4 leiderschapsstijlen worden onderscheiden.
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Figuur 33 Situationeel bepaalde leiderschapstijlen volgens Hersey en Blanchard
8.4. Effectiviteit van communicatiestructuren

De volgende communicatiestructuren zijn te onderscheiden:

1. Wielstructuur: Komt overeen met de situatie waarin de chef vier ondergeschikten heeft.

2. Y-structuur: Als deze structuur wordt omgedraait, kan deze gezien worden als een situatie waarin twee afdelingschefs één gezamenlijke chef hebben.

3. Cirkelstructuur: Vertoont overeenkomsten met horizontaal en lateraal overleg

4. Kettingstructuur: Vertoon overeenkomsten met de hierarchie

5. Open-kringstructuur: Vertoont overeenkomsten met horizontaal en lateraal overleg

8.5. Functiewaardering en beloningsstelsels

Doel van functiewaardering is het systematisch ordenen van functies naar gewicht. Deze ordening resulteert in een rangorde van functieniveaus/ Dat wil zeggen groepen van functies die ongeveer hetzelfde gewicht hebben. Stappen bij functie waardering zijn:

· Het analyseren van functies in handelingen, taken etc.

· Het bepalen van het gewicht van de verschillende functies. Om dit te bepalen kan gebruik gemaakt worden van de volgende methoden:

·  Puntenmethode: hierbij worden per kenmerk punten vastgesteld door vergelijking met een vooraf bepaald schema op basis van verschillende gezichtspunten

· functieclassificatiemethode: hierbij worden functies in hun totaliteit gewaardeerd en direct ondergebracth in voor vastgestelde klassen.

· Rangschikkingsmethode: de functies worden in hun totaliteit met elkaar vergeleken.

· Rangschikking per kenmerk: aan te waarderen functies worden per kenmerk punten toegekend door deze te vergelijken met kenmerken van zogenaamde sleutelfuncties.

Voor een functie kunnen van belang zijn: kennis, zelfstandigheid, contact met anderen, uitoefening van gezag, uitdrukkingsvaardigheid, bewegingsvrijheid, materiaal- en machinegevoel, zwaarte van de arbeid, speciale eisen, afbreukrisico’s

De personele beloning wordt in eerste instantie bepaald door het via functiewaardering vastgestelde functieloon. Daarnaast spelen ook zaken als het aantal dienstjaren, kwaliteit etc. een rol bij het bepalen van het functieloon:

Beloningsstelsels
· Tijdloon: Het loonbedrag is afhankelijk van de tijd die men heeft gewerkt en hoogte van het loon per tijdseenheid.

· Nadeel: geen prikkel tot hogere prestatie

· Voordeel: medewerkers kunnen zich gerust voelen

· Incentive-systeem: Stelsels die een extra prikkel wil geven om het prestatieniveau kwalitatief of kwantitief te verhogen zijn:

· Prestatieloon (loon hangt af van de geleverde prestatie)

· Voordelen:

· Verhoogde productiviteit

· Kosten per eenheid product dalen

· Minder toezicht nodig

· Nadelen:

· Kwaliteit kan minder worden

· Overwerken

· Ontstaan van jalousie

· Hulpvaardigheid daalt

· Multifactorbeloning (er wordt op meerder factoren gelet: dus kwalitatief en kwantitatief)

· Eisen:

· Objectief meetbaar

· Beinvloedbaar door werknemer

· Werkgever en –nemer moeten  beiden een economisch belang hebben

· Contractverloning: Tussen vorm van tijd- en prestatieloon. Uitgangspunt van het contract is de prestatie uit de vorige periode

· Merit rating: Een stelsel van individuele verdienstelijkheid (bijv in termen van initiatief, betrouwbaarheid) van een werknemer voor de organisatie te bepalen. Het wordt toegepast in aanvullein op andere loonstelsels. Het lijkt op mulitfactorbeloning (merit rating wordt echter uitsluitend individueel toegepast en is niet op prestaties gericht)

· Collectieve op lange termijn gerichte systemen. Collectieve systemen gelden voor groepen werknemers. Het verband tussen beloning en prestatie kan pas na een lange tijd worden aangegeven:

· Scanlonplan: doel(bevorderen van productiviteit door het bevorderen van wederzijds begrip en onderlinge samenwerking. Er worden per afdeling productiviteitscommissies gevormd. De extra winst die het gevolg is van de productiviteitsstijging valt voor een deel toe aan de werknemers

· Winstdeling: een deel van de jaarwinst wordt aan de werknemers ter beschikking gesteld. Aanvulling op andere stelsels (nadeel: geen prikkel tot het leveren van hogere prestaties).
Cafetariaplan(Thierry):

Dit plan bepaalt niet de hoogte van de beloning, maar biedt de werknemer de mogelijkheid om zijn totale beloningspakket zo samen te stellen dat dit het beste aansluit bij zijn persoonlijke behoeften (bijv. hoger salaris ( lager pensioen, of omgekeerd).

Bij de keuze van een beloningsstelsel dient met name op 2 punten te worden gelet, namelijk:

1. De structuur van de werkzaamheden (precisie, meetbaarheid, individueel/groepswerk)

2. De motieven voor invoering van een bepaald stelsel.

8.6. Management en het beheersen van actie

Het management heeft tot taak activiteiten te sturen in de richting van de doelstellingen. Daarom is het noodzakelijk strategische plannen verder uit te werken in actieplannen voor functionele deelgebieden. Voor deze afdelingen kunnen doelen worden gesteld die verder moeten worden uitgesplitst in subdoelen.

Om het proces van doelrealisering te beheersen dient tijdens en na de uitvoering te worden nagegaan of alles volgens plan loopt. Bij afwijkingen dient er een correctie plaats te vinden
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Figuur 34 Het beheersingsproces (de regelkring) in schema

Zolang afwijkingen binnen bepaalde regel- of tolerantiegrenzen liggen, kan de beslissingsbevoegdheid tot aanpassing of bijsturing worden gedelegeerd aan uitvoerende medewerkers. Uitzonderingen worden aan de manager voorgeschoteld. Men spreekt van Management by exeption (doel: manager ontlasten van grote hoeveelheid routinematige informatie).

Planning: Het proces van informatieverwerking dat leidt tot beslissingen over in de toekomst te verrichten handelingen en de coördinatie daarvan, om een basis te leggen voor het beheersen van die handelingen

Planning heeft betrekking op informatie, coördinatie en controle. Men onderscheidt:

· lange-termijnplannning (=strategieformuleringsproces)

· middellange termijn planning

· korte-termijnplanning (=operationele planning)

of

· algemene richtlijnen (standing plans)

· actieplannen (single use plans)
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