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Voorwoord

Het leven heeft niet stilgestaan sinds de publicatie van mijn boek Organisatie-
dynamica. Zo denk ik bijvoorbeeld aan de vele duizenden mensen die het boek
hebben gekocht. Aan mijn hoogleraarschap op het terrein van organisatieont-
wikkeling en -verandering bij de Open Universiteit Nederland (ou), Faculteit Ma-
nagement, Science & Technology. Aan de talloze ou-masterstudenten die vakken
bij mij (ons) willen volgen; die bij mij af willen studeren en zelfs bij mij willen
promoveren. Aan al de ChangeMirror-onderzoeken die we inmiddels bij zon
negentig organisaties hebben uitgevoerd, trouw ondersteund door Leo Dijkema
en zijn toegewijde Synthetronteam. Aan de talloze workshops, sessies, lezingen,
webbinars en inleidingen die ik heb mogen verzorgen. Aan al de organisaties die
mijn hulp gevraagd hebben bij complexe verandertrajecten waar ze mee bezig
zijn. Aan de PhD-school van de Open Universiteit en daarbinnen de complexi-
ty track, samen met Nol Groot. Aan de vele gesprekken die ik met collega-fa-
culteitsleden heb gehad. Aan de collega-managementteamleden van de faculteit;
Herman van den Bosch. En aan de externe scriptiebegeleiders: Taeke, Rob, Peter,
Cees, Arjan, Marc, Ate, Pim.

In feite één grote leerschool over de vraag: wat is wetenschap nou eigenlijk? En
is er wel één wetenschap, één manier om de wetenschap te bedrijven? Of zijn er
meer? Tegelijkertijd ben ik al die tijd achter de schermen doorgegaan met kennis-
jutten: de queeste over de vragen: wat gebeurt er nou echt in organisaties? En: is
organisatieverandering uitsluitend het product van verandermanagement? Maar
ook: kloppen de verhalen uit Organisatiedynamica (en de artikelen daarover)
eigenlijk wel? Is er meer bewijs, verdieping en of juist ontkrachting te vinden?
Welke nieuwe, relevante wetenschappelijke literatuur en inzichten zijn er te ont-
dekken? Het et-ceteraprincipe is een neerslag van al het denk-, praat-, zoek- en
leerwerk van deze afgelopen jaren.

Wat zijn eigenlijk de grenzen van zo’n boek? Waar begint het en waar houdt het
op? Je hebt natuurlijk de titel, de eerste zinnen en de laatste punt. Het omslagont-
werp. De talloze digitale bestanden in mijn computer. Ook zijn zowel dit boek als
ikzelf als auteur verweven in een netwerk van talloze andere boeken, artikelen en
mensen met andere visies. En wat te denken van al de aantekeningen, opzetjes
en nachtelijke kladjes met nieuwe inzichten? De redactionele correcties, de eerste
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drukproeven en ook al de stukken, verhalen, citaten, plaatjes en inzichten die niet
in het boek zijn opgenomen? Die horen er eigenlijk toch ook allemaal bij. Dit alles
maakt dit boek eigenlijk meer tot een soort ‘hub’ in een complex netwerk van al-
lerlei materialen, energieén, gedachten, relaties en gesprekken. Een snapshot van
mijn gedachten en denkbeelden in de context van al dat andere. Maar ook een
tijdelijke draaikolk in de stroom. Waarbij diezelfde gedachten en denkbeelden
zich vervolgens gewoon weer verder ontwikkelen.

Wat dit ook betekent, is dat Het et-ceteraprincipe omringd wordt door allerlei
mensen die stuk voor stuk op een eigen wijze een rol hebben gespeeld bij de tot-
standkoming ervan. Bijvoorbeeld Mario Kieft en Jeroen Winkelhorst. Dank voor
jullie enorme enthousiasme, vertrouwen, hulp en steun. Maar ook Nol Groot.
Het is een voorrecht om met jou te mogen proberen het gedachtegoed over com-
plex responsive processes hier in Nederland van de grond te tillen. Met veel ups
en downs trouwens. Maar buitengewoon inspirerend en leerzaam wat mij be-
treft. Ook Stig Johannessen: tusen takk for your wise insights and support. En
Jos Roemer: wat kan jij het allemaal toch mooi zeggen! Dank ook aan Frits Simon
voor zijn positief kritische reflecties bij de herdruk. Dank ook aan al de studen-
ten, afstudeerders, promovendi, mensen die deel hebben genomen aan de sessies,
workshops, colleges, ‘inspiratiesessies’ (brrr) en masterclasses die ik heb mogen
verzorgen. Elke keer opnieuw dwingen dat soort sessies en gesprekken me om
me af te vragen: waar gaat het nou éigenlijk om? Wat is de essentie? En ook: hoe
kan ik dit allemaal inzichtelijk maken op een manier waardoor jullie er écht iets
mee kunnen? Want theories are useful only if they are useful! Dank natuurlijk ook
aan de steun en het geduld van Wim, Nadia, Marion, Jaap en natuurlijk Greetje.
Wat een bevlogenheid en betrokkenheid! Dank ook aan good ol’ Thib Alting von
Geusau en Gerda. Voor het meelezen, meedenken en het altijd met grote graagte
willen luisteren naar mijn (soms ellenlange) verhalen. En wat te denken van het
Academic Serviceteam? Elke, Wieke, de redacteuren van de Taalwerkplaats Els
Schrijber en Pyter Wagenaar en de vormgever die het hele stuk strak gelay-out
heeft: Eric Querner. En zeker ook Loes, Iris en Maaike: dat jullie het met mij uit-
houden ... Ik ervaar daar diepe waardering en dankbaarheid voor.

Als laatste wil ik het woord tot jou, lezer, richten. Wat mooi dat je je ook wilt
begeven in het netwerk waar dit boek een onderdeel van uitmaakt. Dank voor
de interesse in mijn verhaal. Ik hoop van ganser harte dat Het et-ceteraprincipe je
helpt om tot nieuwe en andere inzichten te komen over organisatieontwikkeling
en alles dat daarmee samenhangt. Veel leesplezier!

vi
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Inleiding

Ik hoop dat je dit boek wilt gaan lezen omdat je nieuwsgierig bent naar een ander
verhaal over organisatieverandering en -ontwikkeling. Een ander verhaal, een
ander perspectief dat verder probeert te kijken dan de conventionele uitgangs-
punten en principes van (verander)management. Kun je verandering bijvoorbeeld
wel managen? En is dat wat zich in organisaties afspeelt eigenlijk wel te verklaren
als het resultaat van datgene wat het management doet? En als je het dan niet
goed zou kunnen managen en beheersen, hoe komt het dan dat organisaties over
het algemeen toch behoorlijk coherent functioneren en doen wat ze moeten doen?
De dagelijkse organisatiepraktijk en ook veel managementpublicaties gaan uit
van een aantal aannames over hoe organisaties functioneren en veranderen.
Veelal blijven deze aannames impliciet. Tegelijkertijd hebben ze wel veel invloed
op de manier waarop we tegen onze eigen organisatiewerkelijkheid aankijken en
de manier waarop we onze ervaringen interpreteren. En dus ook op de manier
waarop we organisaties in beweging denken te moeten krijgen. Het bijzondere is
dat als ik afga op mijn dagelijkse ervaring in organisaties, ik een groot deel van de
conventionele managementverhalen gewoon niet goed herken. Op de een of an-
dere manier gaat het allemaal toch heel anders dan in de boeken en wetenschap-
pelijke artikelen met hun fraaie hardgekalkte modellen. Precies op dit kruispunt
tussen conventionele theorie en praktijkervaring staat dit boek. Ik zou daar graag
samen met jou, lezer, eens goed om ons heen willen kijken.

Wat gaan we doen?

De hoofdlijn van dit boek is als volgt. Als eerste stel ik me de vraag of alle manage-
mentverhalen over succesvolle organisaties, ‘organisaties 3.0’, posthiérarchische
organisaties, netwerkorganisaties et cetera ons nu echt brengen wat ze beloven.
Het antwoord zal wat mij betreft zijn: nee. Ondanks de mooie verpakkingen blijkt
uit onderzoek dat we er in onze organisaties in het algemeen eerder op achteruit-
gaan dan op vooruit. Achteruit in de zin van: meer tayloriaans, meer controle,
meer beheersing, meer managerialisme en instrumentalisme. De management-
boodschap en de realiteit lijken elkaar wat dit betreft tegen te spreken. De tweede
vraag die ik aan de orde stel is: wat houdt dat managementverhaal dan precies
in? Welke aannames over organisaties worden er volgens mij gemaakt en waar
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komen die aannames vandaan? Maar ook: denken we nu echt dat de organisatie-
wereld zo in elkaar zit, of moeten we eens heel anders kijken naar wat er concreet
in organisaties gaande is? En als we daarvan uitgaan: uit welke wetenschappelijke
gebieden kunnen we dan ideeén en taal putten om die dagelijkse organisatie-
werkelijkheid te duiden en te beschrijven? Dus: waar komen ontwikkelingen en
veranderingen in organisaties nu eigenlijk vandaan? En is dat alles wel zo plan-
baar, beheersbaar, rationeel en lineair als menige managementpublicatie en con-
sultant ons proberen te doen geloven? Of bestaat er naast de managementwereld
van plannen, interventies, stippen aan horizonnen en sMART-gemaakte doelstel-
lingen ook een aanvullende wereld (vandaar de titel Het et-ceteraprincipe)? Een
wereld die je nauwelijks kunt zien als je uitsluitend door de managementbril naar
de organisatie kijkt? Met andere woorden: is er misschien sprake van een ‘unseen
world’, waar Woody Allen al eens van gezegd heeft: “There is no question that
there is an unseen world. The question is, how far is it from midtown and how
late is it open?’ Een wereld die veel minder beheersbaar en voorspelbaar is dan we
misschien wel zouden willen. Met een overtuigde grijns verplaats je jouw loper
van C1 naar G5 en je tegenstander reageert met een fraaie lob vlak over het net ...

Unwrapping management

Als we de mooie verpakkingen nu eens van het managementverhaal' af zouden
halen, wat blijft er dan nog over? De volgende stap die ik wil zetten, is de stap
terug naar de dagelijkse praktijk. Is er taal voorhanden om die dagelijkse praktijk
te beschrijven en daarmee dus een nieuwe stem te geven, naast het soms wat al te
reductionistische managementperspectief? Ik begin hiertoe met een serie nieuwe
uitgangspunten en aannames voor een ander perspectief op organisatieverande-
ring en -ontwikkeling. Kernbegrippen die ik hierbij zal hanteren, zijn polycen-
traal, polyvocaal, polyvalent, symmetrisch en het worm’s eye-perspectief. Uiteraard
ga ik deze termen in de hoofdstukken hierna uitgebreid uit de doeken doen. Dit
andere perspectief opent een aantal aandachtsgebieden, waar het conventionele
managementverhaal nauwelijks aandacht aan besteedt®. Hoe zien die aandacht-
gebieden er uit? Welke begrippen en modellen zijn bruikbaar om de praktijk van
die andere aandachtsgebieden te verwoorden en te beschrijven? Ik ben benieuwd
of jij, lezer, de taal die ik je aanreik ook ‘terugherkent’ in je eigen dagelijkse erva-
ring. En daarbij hoop ik dat het nadenken over voorheen weinig overdachte prak-
tijkterreinen je op nieuwe ideeén brengt over wat er nu eigenlijk voor jouzelf echt
belangrijk is in jouw eigen praktijk. En wat er eigenlijk niet veel toe doet. Minder
van hetzelfde in plaats van meer, dus.
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Mijn doelstellingen

Als auteur van dit boek ben ik natuurlijk geen neutrale buitenstaander die vanuit
een soort afstandelijke helikopterpositie (tegenwoordig trouwens ‘drone-positie’
geheten) wel eens even zal vertellen hoe de wereld echt in elkaar steekt. Het nieu-
we perspectief in dit boek is dan ook een specifiek — en dus eenzijdig - perspectief
dat accenten aanbrengt in de big blooming confusion die we werkelijkheid noe-
men. Heel expliciet is dit boek daarmee bedoeld als aanvulling op het manage-
mentverhaal. Niet als iets dat ervoor in de plaats zou moeten komen.

Ook ikzelf kom natuurlijk ergens vandaan en wil ergens naartoe. Waar ik van-
daan kom, is het boek Organisatiedynamica. Sinds de publicatie daarvan ben ik-
zelf inmiddels vele jaren van ‘kennisjutten in de literatuur’ verder. Ook heb ik tal
van nieuwe praktijkervaringen opgedaan en diverse onderzoeken uitgevoerd, al
dan niet samen met anderen. Een van de doelstellingen van het et-ceteraprincipe
is om mijn gedachten uit Organisatiedynamica verder uit te werken, te onder-
bouwen en te verdiepen met al de nieuwe wetenschappelijke inzichten en onder-
zoeksresultaten die ik ‘bij elkaar gejut’ heb.

Een tweede doelstelling van dit boek betreft het verdiepen en verbreden van het
vakgebied Verandermanagement. Juist door kennis te lenen (te ‘jutten’ dus) van-
uit tal van belendende percelen, zou ik de dominante visies en inzichten in het
vakgebied Verandermanagement van een nieuwe theoretische ondergrond willen
voorzien (regrounding) en vanuit een andere perspectief willen belichten (re-vie-
wing). De hiertoe door mij uitgevoerde ‘conceptuele transplantaties’ leiden hope-
lijk tot nieuwe theoretische mutaties en dus tot nieuwe veranderkundige inzich-
ten. Aan de hand van de vele inzichten uit tal van ‘belendende wetenschappelijke
disciplines’ hoop ik verder duidelijk te maken dat er heel andere betekenisge-
vingen mogelijk zijn over organisatieverandering en -ontwikkeling. Thematieken
die in de conventionele managementtaal relatief ondergewaardeerd zijn, blijken
opeens buitengewoon belangrijk te zijn om te begrijpen wat er allemaal in de ge-
wone dagelijkse praktijk gebeurt.

Een belangrijke derde ambitie betreft een wat meer specifieke doelstelling van
dit boek. Al enige tijd begeleid ik namelijk samen met mijn gewaardeerde collega
Nol Groot bij de Open Universiteit Nederland een flink aantal promovendi. Het
gedachtegoed waar we daarbij mee werken, is de zogeheten complex responsive
process-benadering van Ralph Stacey. In dit boek wil ik deze benadering tege-
lijkertijd serieus nemen, maar ook proberen er nieuwe aspecten en theoretische
inzichten aan toe te voegen.

Wat ik met dit alles hoop te bereiken, is dat jij als lezer met behulp van datgene wat
ikhier allemaal aanreik zelf tot een nieuwe oriéntatie op jouw eigen praktijk van, en
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kennis over het verander- en ontwikkelvak komt. En dat je daarmee tegelijkertijd
in je dagelijkse praktijk nieuwe options for action ontdekt; nieuwe dingen en acti-
viteiten die je eens uit zou willen proberen of eens zou willen gaan onderzoeken.

Routeplanner

Het boek is als volgt opgezet. In hoofdstuk 1 stel ik de vraag of datgene wat er in
onze organisaties gebeurt, overeenkomt met de sexy verhalen in de management
en veranderkundige literatuur. Het tweede hoofdstuk gaat over de impliciete
aannames die in die literatuur gemaakt worden. Kloppen die aannames eigenlijk
wel? In het derde hoofdstuk draai ik de zaak om: welke aannames zou je kunnen
maken als je vanuit een heel ander perspectief naar organisaties, organiseren en
organisatieontwikkeling zou kijken? Dit nieuwe perspectief wordt in de hootd-
stukken 4 tot en met 10 nader uitgewerkt. Daarbij speel ik dus regelmatig leent-
jebuur bij allerlei ‘belendende’ onderzoekstradities. Hoofdstuk 11 sluit de cirkel.
Daarin ga ik in op het thema leiderschap. Hoe verhoudt leiderschap zich met het
perspectief dat ik schets? Kun je tiberhaupt wel leiding geven aan organisatieont-
wikkelingen? En wie is dan eigenlijk die je die leidinggeeft? Hebben we het dan
alleen over formele managers of juist ook over vele andere mensen en misschien
wel processen?

In alle hoofdstukken baseer ik me op de wetenschappelijke literatuur en het
wetenschappelijke onderzoek dat er op de betreffende terreinen voorhanden
is. Daarnaast zal ik regelmatig ingaan op onderzoeksresultaten die we verkre-
gen hebben met behulp van de zogeheten ChangeMirror. Dit is een onderzoeks-
methodiek die gericht is op het doen van onderzoek naar de binnenkant van or-
ganisatieontwikkeling. De we die hier onderzoek mee hebben uitgevoerd, zijn
ettelijke tientallen Master of Science-studenten Managementwetenschappen van
de Open Universiteit Nederland, promovendi en ikzelf. Inmiddels hebben we bij
bijna negentig organisaties data verzameld met de ChangeMirror. Enkele opval-
lende resultaten van dit onderzoek wil ik graag met je delen. Vrijwel al de voor-
beelden, casusbeschrijvingen et cetera die ik in dit boek bespreek, zijn afkomstig
uit empirisch wetenschappelijk onderzoek. Met dit alles wil ik onderstrepen dat
het nieuwe perspectief dat ik in dit boek naar voren breng, gebaseerd is op buiten-
gewoon veel onderzoek en gegrondvest is op tal van wetenschappelijke inzichten
en publicaties. Alleen betreft het inzichten die in de reguliere publicaties over
management en verandering meestal maar weinig stem krijgen. Juist dit andere
onderzoek zou ik hier daarom graag het podium willen geven, als aanvulling op
het bestaande managementverhaal.
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Dienstmededelingen

Zoals je al gemerkt hebt, tutoyeer ik je graag. Ik hoop dat dat oké is. Verder leg
ik je tijdens het lezen graag een aantal reflectievragen voor. Die zijn bedoeld om
dat wat ik vertel te verbinden met je eigen praktijkervaring. Verder wil ik hier
opmerken dat ik steeds de mannelijke persoonsvorm gekozen heb. Nadrukkelijk
wil ik erop wijzen dat dat een stijlkeuze is geweest, om niet steeds wat kunstmatig
te hoeven wisselen tussen hij en zij. Uiteraard ben je van harte uitgenodigd om
overal waar hij staat zij te lezen.

Als laatste nog een dienstmededeling over de website www.thijs-homan.nl. Voor
de leesbaarheid en toegankelijkheid van het verhaal staan er in het boek alleen de
hoogstnoodzakelijke noten, in de vorm van voetnoten onder aan de bladzijden.
Aan het eind van ieder hoofdstuk geef ik enkele kernliteratuurverwijzingen. Op
mijn website is — net zoals het tweede scherm bij de tv — een uitgebreide lijst te
vinden met alle noten waar in de tekst met superscript getallen naar verwezen
wordt (onder ‘publicaties’ en dan ‘boeken’). Dit zijn verwijzingen naar de artike-
len en boeken die ik als bron heb gebruikt. De lijst van alle literatuur en andere
bronnen kun je ook op deze website vinden. Verder vind je nog een aantal extra
bijlagen op de website, als een soort welgemeende toegift. In die bijlagen wordt
een aantal inhoudelijke onderwerpen die relatief technisch zijn nader toegelicht
en uitgewerkt. Het verhaal in het boek is te begrijpen zonder dat je deze bijlagen
helemaal hoeft door te ploegen. Tegelijkertijd zijn ze er natuurlijk niet voor niks:
ze omvatten zeer interessante voorbeelden en uitwerkingen van bepaalde aspec-
ten en onderdelen van het boek. Van harte aanbevolen dus.

Goed. Rest me nog om je veel inspiratie te wensen bij het lezen van het boek!
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Organisatie 3.0?

Inleiding

Dit openingshoofdstuk heeft tot doel om de kussens eens goed op te schudden.
Zijn wij nou echt tevreden met hoe we op dit moment in onze organisaties bezig
zijn? Aan de ene kant gaan hierin allerlei prachtige kreten rond, zoals empower-
ment, zelfsturing, autonomie, duurzaam veranderen, terug naar het vakman-
schap, vitaliteit, organisationele spiritualiteit, teamwork, bottum-upveranderen,
netwerkorganisatie, shared values, entrepreneurship, leergemeenschappen, terug-
dringen van formalisatie, customer relationship management, missionstatements,
synergie, creative destruction, en ga zo maar door. Daarbij worden middelmana-
gers herlabeld tot visionaire leiders die hun kudde naar het beloofde land moeten
leiden. Hun rol is daarbij veranderd van het traditionele command and control
naar faciliteren, coachen en soms zelfs dienen.? Op hun beurt blijken medewer-
kers dan opeens in staat tot ongekende prestaties, waarbij ze bereid zijn om forse
inspanningen te leveren ‘omdat ze dat zelf zo graag zouden willen’. Dit alles vindt
plaats — zoals de managementgoeroes ons doen geloven - in een context waarin
‘verandering de enige constante’ is en waarbij het commitment aan de organisatie
de beste verdedigingslinie is tegen de veranderingen die continu gaande zijn.* Als
je dit allemaal zo leest moet het op dit moment één groot feest zijn om een mede-
werker te mogen zijn in organisaties.

Aan de andere kant is er ook een brede discussie gaande die ronduit kritisch is
over wat er op dit moment in de meeste organisaties gaande is. Er is te veel con-
trole (‘controleritis’), te veel meten, te veel beheerskramp, te veel management,
te veel top-down, te veel marktdenken et cetera.” Ondanks tal van mooiklin-
kende variaties lijkt het bureaucratisch organisationele oertype in feite onveran-
derd.® Ook breidt het managerial denken zich steeds verder uit, bijvoorbeeld in
de vorm van New Public Governance in overheidsland.; Met alle gevolgen van
dien. En daar waar formele hiérarchieén worden opgeheven — zoals in de creatie-
ve industrie — worden ze vervolgens keurig weer geintroduceerd door haast nog
veel dwingender vormen van informele machtsverhoudingen.® Ondanks dat we
allemaal gelijk zijn, zijn enkelen dat kennelijk toch in een veel grotere mate dan
de meeste anderen.
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Zo beschouwd is er dus sprake van een dubbel beeld: enerzijds zijn daar diege-
nen die ontbureaucratisering, flexibilisering en vermenselijking van organisaties
roemen en anderzijds diegenen die diezelfde organisaties betichten van steeds
meer top-down, tayloriaans functioneren. In veel gevallen gaat het hier echter
over individuele meningen en casuisticke impressies. Wat zegt het wetenschap-
pelijke onderzoek hierover?

De praktijk

Wat is er nou aan empirisch onderzoek bekend over hoe moderne organisaties
er op dit moment echt voorstaan? Ten eerste kun je dan de vraag stellen: in hoe-
verre slagen al die mooie veranderingen die hierboven staan beschreven? Het
vakgebied verandermanagement bestaat nu zo'n twintig a dertig jaar.” Wat heeft
het ons gebracht? Uit een uitgebreid evaluatieonderzoek van tal van verander-
trajecten blijkt dat het gemiddelde slagingspercentage hooguit dertig tot veertig
procent is.'® Daarbij scoren ‘harde’ veranderingen (reorganisaties, strategiever-
andering, technologieverandering, kostenreducties) iets hoger (plusminus vijf-
tig procent succesvol) en ‘softe’ trajecten (cultuurverandering, klantgerichtheid,
innovatie) juist een stuk lager (gemiddeld zo’n twintig a vijfentwintig procent).
Op zijn zachtst gezegd komen dus niet alle goede voornemens helemaal uit. Alle
geinvesteerde tijd, energie en geld ten spijt worden de verfraaiingen en verbete-
ringen uit de oorspronkelijke veranderplannen vaak niet bereikt.

De tweede vraag is dan: hoe hangt de vlag er volgens mij dan bij in hedendaagse
organisaties als die mooie veranderingen maar ten dele landen? Wat blijft er on-
danks alle mooie verhalen'' toch gewoon hetzelfde en wat verandert er nou echt?
Zonder te pretenderen compleet te zijn is op deze vraag wel een eerste antwoord
te vinden."? De discussie in de literatuur hierover spitst zich toe op drie thematie-
ken: veranderingen in de aard van het werk, andere organisatievormen en orga-
nisatienetwerken. Deze drie thematieken bespreek ik hierna.

Is de aard van het werk veranderd?

Het mooie verhaal is dat het werk geontbureaucratiseerd is: minder vaste taakom-
schrijvingen, meer project- en teamsgewijs werken aan verschillende opdrachten
en meer zelfsturing. Dit leidt dan tot een afname van het aantal middelmanagers
en managementlagen. Leidinggeven is daarbij niet meer alleen voorbehouden
aan de hiérarchische chef, maar houdt ook het geven van laterale feedback binnen
teams in. Er is een afname van formalisatie: minder regels en voorschriften; de
scheiding tussen denken en uitvoeren is veel minder scherp: beide gebeuren meer
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en meer op de werkvloer in plaats van in aparte afdelingen. Dit allemaal horend
zou een Brabander dan zeggen: ‘en gij geleuf da?’ Hij heeft gelijk. Bovengenoemde
ontwikkelingen komen zeker voor. Maar eerder sporadisch en lokaal. Meer uit-
zondering dan regel, zo blijkt uit onderzoek.

Een tweede element van de aard van het werk betreft de banden die medewerkers
en organisaties met elkaar hebben. Hier is het verhaal dat die band minder hecht
is geworden (post-Fordisme). Life time employment neemt steeds verder af; orga-
nisaties ontslaan gemakkelijker mensen, doen aan outsourcing. Ze huren tijdelijke
krachten in die weer verdwijnen als de markt wat minder is. De flexibele orga-
nisatie dus. Baanzekerheid is sterk aan het afnemen, ook bij managers, zo blijkt.
Vooral bij multinationale organisaties gaat dit hand in hand met een afnemen-
de invloed van vakbonden. De klassieke verticale arbeidsconflicten (managers
versus medewerkers) worden steeds lateraler (concurrentie tussen medewerkers,
professionals onderling). Technologische ontwikkelingen maken het mogelijk dat
mensen steeds minder in de fabriek of op kantoor werken (flexwerken). Anders-
om zijn medewerkers zelf ook minder loyaal aan hun organisatie. Ze gaan elders
werken of worden zzp’er als ze genoeg hebben van hun baan. Senioriteit, vakman-
schap en ervaring worden steeds minder belangijk. Het argument is dat ervaring
mensen juist vastzet en minder flexibel maakt. Talent is alleen nog relevant voor
zover het past in de gestandaardiseerde assessmentinstrumenten van de organi-
satie. Het gaat hierbij kennelijk niet meer om wat je bent, maar om wat je neerzet;
wat je output en performance is. Meer sturing op resultaten dus en minder op
regels. Maar ook hier zou onze Brabander zeggen: ‘geleuf de gij da dan echt?” Ook
hier is het beeld op zijn minst troebel. Her en der zijn deze ontwikkelingen zeker
te zien, her en der blijven ze steken in fraaie plannen en beleidsnota’s (zie bijlage 1
op www.thijs-homan.nl voor een voorbeeld hiervan) en her en der gebeurt er op
deze terreinen gewoon nauwelijks iets.

Reflectievragen
Is er in de aard van het werk en de band die de Stemmen de mooie verhalen op papier overeen
medewerkers met jouw organisatie hebben de met de door jou ervaren realiteit?

afgelopen tijd daadwerkelijk iets veranderd?

Zijn de organisatievormen dan veranderd?

Hier hebben we het over andere organisatievormen: gedecentraliseerde organisa-
ties, netwerkorganisaties, ambidextere organisaties,'* klantgerichte organisaties,
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gecentraliseerde supportorganisaties et cetera. In deze organisatievormen wordt
niet langer gewerkt in kolommen en silo’s, maar is de samenwerking tussen func-
ties complexer geworden. Het accent ligt op innovatie, waarbij de scheiding tus-
sen enerzijds het bedenken en ontwikkelen van innovaties en anderzijds het op de
markt zetten ervan vervaagt. In filmtermen zou je kunnen zeggen dat je al begint
met filmen terwijl het script nog niet af is.

En als uitsmijter: verticaliteit neemt af, lateraliteit neemt toe; de hiérarchische
organisatie wordt vervangen door de platte. Dit lezend zou je concluderen dat
we over aan het gaan zijn naar een nieuwe logic of organizing, die samengaat met
heel nieuwe sociale werktechnologieén (zoals ook het Nieuwe Werken). Maar ook
hier heeft de licht cynische Brabander gelijk: uit diverse onderzoeken blijkt het
gewoon niet zo te zijn dat deze ontwikkelingen zich daadwerkelijk wijd en zijd
voordoen. Ook hier zijn de verhalen dus mooier dan de werkelijkheid.

Zijn organisaties onderdelen van netwerken geworden?

De centrale thematiek hier is dat organisatiegrenzen steeds verder vervagen. Hier
hebben we - zo blijkt — wel iets te pakken wat voor zeer veel organisaties geldt. Dus
meneer de Brabander, let op! Waar ik het hier dan over heb is het ontstaan van
duurzame samenwerkingsverbanden en partnerships met consumenten en klan-
ten. De relatie van de consument met het bedrijf en de beleving van het product
of de dienst komen centraler te staan dan het product of de dienst zelf. De con-
sument wordt een ‘prosument’,'* waarbij hij een soort medeproducent wordt van
de producten en diensten die hij zelf afneemt. Ook is er sprake van overlappende
eigendomsstructuren en complexe patronen van strategische allianties tussen or-
ganisaties. Research en Development gebeurt in mindere mate binnen het bedrijf
zelf, er wordt vaker gebruikgemaakt van crowdsourcing. Verder ontstaan er aan
alle kanten van de organisatie netwerken, van toeleveranciers (outsourcing, sup-
ply chains), concurrenten, financiers et cetera. Grote organisaties worden meer
en meer omgeven door Zzwermen’ kleine organisaties die diensten aan de grote
verlenen. Voorts worden organisaties steeds internationaler, waarbij zich wereld-
omspannende organisatienetwerken ontwikkelen.

Ook hier geldt echter dat er op de keper beschouwd maar heel weinig organisaties
zijn waar al deze ontwikkelingen echt allemaal tegelijkertijd spelen. Toch is dit wel
een thema dat een bredere geldigheid blijkt te hebben: dat de organisatiegrenzen
aan het vervagen zijn en steeds permeabeler (doorlatender) worden. Waar de orga-
nisatie begint en waar deze eindigtis bij veel organisaties nauwelijks meer te zeggen.
In wezen is dit een spannende ontwikkeling voor het management- en organi-
satievakgebied. Immers, de eenheid van analyse is daar meestal de organisatie
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met haar vaste grenzen ten opzichte van de omgeving. Uit de praktijk blijkt dus
dat dit eigenlijk een wat achterhaald verhaal is. Steeds meer wordt het netwerk
waarvan de organisatie deel uitmaakt de relevante eenheid van analyse. Daarbij
zijn het juist de positie in dat netwerk en de reputatie van de organisatie aldaar
die doorslaggevend zijn voor de toegang tot belangrijke schaarse middelen, meer
dan de kwaliteit van de producten of diensten. Ook de concurrentiekracht en
de efficiency worden minder belangrijk. De vaardigheid in relatiemanagement
in gecompliceerde netwerken des te meer. Een aardig bijkomend gevolg van deze
ontwikkeling is overigens dat zich een heel nieuwe industrie heeft ontwikkeld,
namelijk die van de ‘relatiemakelaars advocaten en juridisch adviseurs, finan-
ciers, venture capitalisten, adviesbureaus et cetera, die organisaties diensten ver-
lenen om hun netwerkstructuren goed te verankeren.

Reflectievragen
Heeft jouw organisatie eigenlijk nog wel dui- organisatie feitelijk precies op en waar begint

delijke afgebakende grenzen? Waar houdt jouw die?

Als er dan weinig algemeen geldende trends te
spotten zijn, wat is er dan wel te zien?
Los van de vervaging van de organisatiegrenzen blijken veranderingen van orga-
nisaties dus zeker niet in één duidelijke eenentwintigste-eeuwse richting te gaan.
Eigenlijk is dit ook wel weer logisch. De door trendwachers en goeroes geschetste
ontwikkelingen zijn immers forse generalisaties. Natuurlijk is niet elk bedrijf
internationaal bezig; veel dienstverlenende bedrijven opereren primair lokaal.
Denk bijvoorbeeld aan de gezondheidszorg, kinderopvang, financiéle dienstver-
lening, makelaardij. Verder blijkt er een groot verschil te bestaan tussen nieuwe
en oude organisaties. Nieuw opgerichte organisaties, zoals in de softwarebranche,
kunstmatige intelligentie of biotechnologie zitten niet vastgebakken aan klassie-
ke organiseermodellen. Juist bij dit soort organisaties zijn de eerder geschetste
moderne trends dan ook het meest te signaleren. Tegelijkertijd proberen diverse
oudere gevestigde bedrijven amechtig de managementinnovaties van de nieuwe
te kopiéren. Vaak door middel van weinig effectieve veranderaanpakken, waar-
door de bestaande machtsverhoudingen in feite alleen maar worden versterkt.
Doorgaans gebeurt dat vanuit een zogeheten low-road-benadering. Hierbij wordt
geprobeerd het bestaande personeelsbestand ‘om te turnen’, waarbij het accent
ligt op kostenreductie en het inhuren van goedkope arbeid. Het doel is om steeds
meer uit de mensen te halen bij gelijkblijvende beloning en toenemende baanon-
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zekerheid, wat leidt tot medewerkers die steeds meer worden uitgemolken en
technisch gemonitord en gecontroleerd werk doen, zoals telefonische service-
deskmedewerkers.'® Een aardig citaatje in dit verband: ‘If you put fences around
your people, you get sheep.’'

Bij de high-road-benadering gaat het over het fundamenteel herconstitueren
van het werk, waarbij het accent ligt op kenniswerkers, zelfstandigheid, relatie-
management, gezamenlijke probleemoplossing, continu leren en ontwikkelen,
investeren in medewerkers, uitdagend werk en goede beloningen. Dit walhal-
la is vooral bij nieuwe bedrijven te herkennen. Maar toch zien we ook daar dat
top-downrelaties en steile hiérarchie eerder regel dan uitzondering zijn."” Dit al-
les leidt tot de conclusie® dat het aantal organisaties dat echt in staat is zichzelf
anders te organiseren op de vingers van een hand te tellen is. Het betreft slechts
een klein aantal steeds weer opnieuw vertelde succesverhalen, bijvoorbeeld Sem-
c0,"” GORE-TEX en, in Nederland, Buurtzorg Nederland.® Bij veel andere organi-
saties is er nauwelijks of slechts in beperkte mate sprake van ontbureaucratisering
en modernisering. Ondanks alle mooie verhalen.

Hoe zit het dan internationaal? Zijn daar eenduidige veranderingen en trends te
signaleren? Van een internationaal diffusieproces, waarbij alle landen meer en
meer op elkaar gaan lijken, blijkt maar beperkt sprake te zijn. Elk land kent toch
wel zijn eigen specialisme (in Duitsland bijvoorbeeld engineering en in Japan
consumentenelektronica en miniaturiseren), met als gevolg dat het ene land veel
oude industrie heeft terwijl andere landen juist overspoeld worden door nieuwe
bedrijven. Ook zijn de verschillen tussen sectoren groot. In de service-industrie,
zoals bij levensverzekeraars en banken, maar bijvoorbeeld ook in de schoon-
maaksector, de transportsector en bij steeds meer overheidsorganisaties (thuis-
zorg, openbaar vervoer) valt het op dat de hierboven beschreven mooie trends
zich juist niet voordoen en de bureaucratisering en control alleen maar toene-
men. Ontregelen leidt daar in veel gevallen juist tot het ontstaan van alleen maar
meer regels en procedures. Ook in veel productieachtige omgevingen - fysieke
productie, maar ook in de administratieve dienstverlening en bijvoorbeeld bij
geoutsourcete delen van organisaties — vieren tayloriaanse werkmethoden in toe-
nemende mate hoogtij.

Reflectievragen
Is er in jouw organisatie vooral sprake van een dering? En welke gevolgen heeft dat?
high-road-benadering of van een low-road-bena-
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Hoe beleven de medewerkers dit allemaal?

Sennett® maakt meer dan duidelijk dat het medewerker zijn in hedendaagse
organisaties ondanks alle mooie veranderingen juist bepaald geen feest is. Af-
gezien van enkele lichtende voorbeelden hebben de hierboven genoemde ont-
wikkelingen in grote lijnen drie sociale gevolgen. Ten eerste een afnemende
organisatieloyaliteit. Enerzijds verwachten veel werkgevers dat medewerkers
committed en entrepreneurial zijn. Maar hoe kun je committed zijn aan een baan
die je zomaar kunt verliezen? Ook is het doorgaans raadzamer om maar niet té
entrepreneurial te zijn. Je hoofd boven het maaiveld uitsteken, zeker in de con-
text van strak geformuleerde performancecriteria en tal van procedures en con-
trols is niet altijd even slim. En al helemaal niet als je baan plotseling opgeheven
kan worden.*

In die zin zou je de verandermanagementliteratuur ook wel kunnen typeren als
flexibiliteitsliteratuur; veel veranderprocessen leiden ertoe dat medewerkers meer
te doen krijgen en meer verantwoordelijkheden moeten dragen, terwijl de baan-
zekerheid van diezelfde mensen vaak afneemt.??

Een tweede gevolg betreft de gezondheidseffecten van de op papier zo mooi klin-
kende veranderingen. Tussen 1996 en 2011 is het gebruik van antidepressiva bij-
voorbeeld met 230 procent gestegen, waarbij de oorzaak steeds vaker problemen
op het werk of ontslag zijn. De flexibilisering blijkt mensen juist depressiever te
maken in plaats van blijer. De zogeheten vrijheid die de flexibilisering op zou
leveren pakt vaak uitermate negatief uit. De baanonzekerheid, werkdruk, onder-
linge concurrentie, de informatieoverload en de steeds schever rakende balans
tussen werk en privé leiden ertoe dat de stress die werknemers ervaren alleen
maar toeneemt. Mensen zijn gereduceerd tot menselijke grondstof of tot mense-
lijk kapitaal dat zo efficiént mogelijk moet worden ingezet. Om zichzelf als pro-
ductiefactor up-to-date te houden is iedereen nu manager van zijn eigen leven;
mensen moeten continu in zichzelf investeren, levenslang leren, om hun concur-
rentiekracht en vitaliteit op de arbeidsmarkt te behouden.>* Ze kunnen echter bol
staan van de juiste opleidingen en ervaring, als de markt daalt blijkt de statement
dat ‘de medewerkers de belangrijkste resource zijn die moet worden gekoesterd’
opeens toch minder waar en betrouwbaar dan gedacht.

Ook tussen medewerkers onderling is er volgens Sennett sprake van een afne-
mend vertrouwen en een toenemende competitie. Als er steeds maar veranderin-
gen zijn waardoor je steeds weer met anderen moet samenwerken, terwijl je wordt
afgerekend op je individuele prestaties, dan kunnen onderlinge vertrouwensban-
den niet ontstaan. Men helpt elkaar dan ook niet meer in geval van nood. Het is
jij of ik. Met als consequentie dat bedrijven hierdoor steeds meer vluchtige gezel-
schappen worden in plaats van een grote familie.
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Een derde gevolg is dat de institutionele kennis meer en meer verzwakt. Ik bedoel
hier het weten hoe de hazen lopen, weten wat en wie echt belangrijk is, begrij-
pen waar het echt om gaat in de organisatie en bij de klant.?* Formele databases
schieten hier tekort.?® Juist door de continue beweging verliezen mensen hun
werkidentiteit. Dit compenseren ze dan door thuis als consument een soort pri-
vémuseum op te bouwen, zodat in ieder geval de buren en de familie nog kunnen
zien hoe uniek jemand is.

Reflectievraag

In hoeverre worden de medewerkers in jouw  jullie zeggen dat zij de belangrijkste resources

organisatie steeds verder uitgewoond, terwijl zijn?

etcetera_3-2e.indd 14

En hoe zit het met de leiders?*”

Ondanks nieuwe managementconcepten als lerende organisatie, kennismanage-
ment en communities of practice blijkt dat in veel organisaties de formele hiérarchie
nog steeds leidend is. Alleen de woorden en de retoriek zijn veranderd. Managers
geven nu geen bevelen en opdrachten meer, maar begeleiden, coachen, faciliteren,
steunen en inspireren. Medewerkers werken daarbij niet meer volgens de regels,
maar ze ‘engageren zich proactief met de kernwaarden van de organisatie’. Ze
zijn zelfsturend en worden daarbij begeleid en gegidst door performancecijfers,
protocollen, werkstandaarden, kwaliteitsrichtlijnen en organisatiewaarden.?® Al
deze dingen betreffen echter niet zozeer alternatieven voor de bureaucratie, maar
veeleer andere versies van hetzelfde. Veel dienstverlenende organisaties, zowel
profit als non-profit, zijn - zoals ik hierboven al aangaf - ook juist meer mana-
gerial en businessachtig geworden, gericht op performance, kosten, efficiency, en
georiénteerd op het continu auditen en controleren van werkzaamheden van de
professionals.”” Een gevolg hiervan is dat professionals die voorheen primes inter
pares waren nu ‘gepromoveerd’ zijn tot full-blown managers, met alle taken en
verplichtingen die daarbij horen,*® waardoor ze steeds meer moeite hebben om
aan hun eigenlijke werk toe te komen.

Ondanks de meest fraaie organisatieveranderingen blijven de verantwoordelijk-
heden en posities van hogere managers bij dit alles volstrekt intact. Veranderin-
gen, zoals participatie, commitment, teamwork et cetera, bekrachtigen in feite de
bestaande hiérarchische top-downverhoudingen alleen maar, doordat diezelfde
zelfsturende en autonome teams in veel gevallen strakke doelstellingen en dead-
lines opgelegd krijgen. Voor de lagere managementniveaus betekenen de veran-
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deringen vaak dat managers er veel meer operationele taken bij krijgen, wat dan
in het formele jargon heet dat ze empowered zijn. De ontbureaucratisering leidt
ertoe dat de functie van manager in de praktijk veel vager is geworden. De werk-
zaamheden beperken zich niet langer tot het eenvoudigweg aansturen van een
unit, functie of werkproces. Moderne managers zouden zich daarbij juist veel
minder op micromanagement moeten richten omdat routinematige onderdelen
van het management wegvallen. Daarvoor in de plaats zou het accent moeten
liggen op het niet-routinematige, op ondernemerschap, innovatie, teamontwikke-
ling, inspiratie. Ook zou het accent minder op de verticale verhoudingen moeten
liggen (naar beneden toe managen, naar boven toe rapporteren), maar meer op
horizontale samenwerking, liaisonrollen, samenwerken in netwerken binnen en
buiten de organisatie.

‘Geleuf de gij da nou allemaal echt?” hoor ik onze Brabander nu weer zeggen ...
Aan de hand van een zeer geloofwaardige en concrete casestudy maakt Hales™
duidelijk dat ook hier het populaire verhaal mooier is dan de werkelijkheid. In een
bepaalde organisatie kregen managers meer bevoegdheden om zelf te beslissen
over marketing, personeelsbezetting, uitgaven et cetera. De directe controle door
de top nam weliswaar af, maar de managers dienden deze nieuwe taken volgens
strikte protocollen uit te voeren, atkomstig van diezelfde top. Er werd een heel
nieuwe afdeling opgezet om te controleren of de managers zich wel aan die proto-
collen hielden. Ook kregen de managers scherp geformuleerde targets mee, waar-
over ze regelmatig moesten rapporteren aan de hoofddirectie. Ondanks de forme-
le verandering bleef er verder ook veel hetzelfde: het dagelijkse hrm-management,
de aansturing van werkprocessen, het continu brandjes blussen, deelnemen aan
allerlei ‘belangrijke’ vergaderingen, het eigen beleid steeds uitleggen, informatie
aan andere afdelingen geven enzovoort. Door dit alles bleken managers zich nau-
welijks bezig te kunnen houden met het initiéren van veranderingen, noch met het
ontwikkelen en stimuleren van medewerkers. Hooguit bewezen ze dan ook lip-
pendienst aan het entrepreneurial en businessachtige werken. Dit werd versterkt
doordat veel managers waren gewend aan een gecentraliseerd managementmo-
del. Ze hadden nauwelijks enige training of begeleiding gehad met betrekking tot
het nieuwe verhaal. Voorts bracht ook de harde sturing op concrete outputs met
zich mee dat managers veel voorzichtiger waren geworden en juist nog meer gin-
gen vertrouwen op manieren van werken die zich in het verleden hadden bewezen.

Meer in het algemeen blijkt dat ondanks fraaie verhalen en vergezichten over
inspirerend en dienend leiderschap en het verwijderen van managementlagen se-
nior managers de controle eenvoudigweg niet uit handen geven. In naam worden
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de nieuwe middelmanagers wel empowered, maar tegelijkertijd wordt hun bewe-
gingsvrijheid sterk beperkt door de verplichting aan allerlei top-down opgelegde
doelen te voldoen en door haast nog stringenter dan voorheen procedures, targets
en vormeisen op te leggen en te handhaven.

Veel middelmanagers reageren met een mix van cynisme en voorzichtigheid. Ze
vrezen dat beloftes wassen neuzen zijn, maar weten ook dat het niet halen van de
targets negatieve gevolgen kan hebben. Dus vallen ze terug op vertrouwde activi-
teiten en micromanagement in plaats van dat ze entrepreneurial risico’s nemen.
Het weghalen van hiérarchische lagen leidt weliswaar tot een verkleining van de
bureaucratische piramide, maar wordt keurig gecompenseerd door een verschui-
ving van sturing op procedures naar sturing op tal van top-down opgelegde tar-
gets en een stringentere control.

Dit hoofdstuk begon ik met de vraag of al de mooie management- en organisa-
tieverhalen nou werkelijkheid waren of niet. Een eerste balans opmakend denk
ik dat er vermoedelijk eerder sprake is van retoriek en wensdromen dan van een
eenduidige verandering van de organizational logic van de moderne organisa-
tie. Een soort bal masqué dus. Ofwel, organisatie 3.0 looks more like a ruling il-
lusion or an official philosophy that mystifies and obscures the realities (...) van
organisaties.>

Er zijn natuurlijk uitzonderingen, een paar lichtende voorbeelden, maar het al-
gemene beeld lijkt toch te zijn dat het hiérarchische model eerder versterkt dan
afgezwakt is. Maar dit is een eerste balans. Ik ben er nog niet. Twee andere trends
die toch ook behoorlijk breed herkenbaar zijn heb ik namelijk nog niet besproken.
Laat ik ze de infocratie noemen® en organisatiepiéteit.>* Beide hangen samen met
de sterke ontwikkelingen in de 1cT en communicatietechnologie.

Infocratie en organisatiepiéteit

Bureaucratie light

Kenmerkend voor de traditionele professional is dat hij een zeker informatiemo-
nopolie heeft in relatie tot het management. De ‘man van de praktijk” weet im-
mers wat daar speelt en heeft de ervaring om daar adequaat op te reageren. Maar
door steeds meer informatie- en communicatietechnologie in te zetten is het ma-
nagement de laatste jaren bezig de controle over de professional te heroveren.*®
Er ontstaat een infocratie, waarbij stafafdelingen almaar machtiger worden. Zijj
krijgen steeds meer invloed op de belangrijke hulpmiddelen (formulieren, com-
puterschermen, informatievoorziening, doelbepaling) van de professionals, door
deze centraal te organiseren en standaardiseren. De professional wordt niet meer
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geacht zijn oor in de praktijk te luisteren te leggen en af te gaan op zijn vaak ja-
renlange ervaring, maar dient gebruik te maken van formele databases, manuals,
expertsystemen en klantinformatiesystemen. Dit brengt met zich mee dat profes-
sionals meer en meer informatiewerkers worden, maar dan wel met informatie
die niet meer door henzelf is vergaard, die alleen op voorgeschreven manieren
kan worden gebruikt en waarbij dat gebruik ook nog eens strikt gecontroleerd
wordt. Andersom beschikken stafafdelingen en hogere managementlagen zelf
over heel andere informatiepakketten, die op hun beurt juist niet of nauwelijks
toegankelijk zijn voor de professionals.*®

Hiernaast maakt de 1CT in combinatie met onder andere sMART-gemaakte doel-
stellingen en kpi’s het meer in het algemeen mogelijk om het werk van medewer-
kers van minuut tot minuut te monitoren. Laatst hoorde ik het verhaal van een
tevreden manager bij een grote gemeente.*” Op zijn bureau had hij sinds kort
een computerscherm staan, zijn ‘dashboard’, waarbij hij zijn kamer zijn ‘cockpit’
noemde. Op het scherm kon hij precies volgen wie wat aan het doen was, of er
wel snel genoeg werd gewerkt (aan de hand van vooraf bepaalde normen) enzo-
voort. ‘Eindelijk heb ik nu de controle die ik als manager nodig heb,’ verzuchtte
de manager. Duidelijk mag zijn dat de controle van deze manager hooguit een
schijncontrole is. Op zijn scherm verschijnt een surrogaatwerkelijkheid, waarin
de realiteit van het werk van zijn medewerkers is teruggebracht tot een aantal
meetbare grootheden, grafieken en tabellen. Van echt weten wat er speelt kan dan
geen sprake meer zijn, ook al omdat dergelijke controlesystemen leiden tot een
loskoppeling; een ontkoppeling (disembedding) van sociale relaties.>® Er is veel
minder face-to-facecontact. Medewerkers zijn teruggebracht tot getallen, leider-
schap gaat over sturing op grafieken, met als gevolg dat medewerkers zich soms
gemanaged voelen op zaken die nauwelijks iets te maken hebben met de concrete
werkelijkheid van het eigenlijke werk dat ze doen.*”

De informatie- en communicatietechnologie — die op zich natuurlijk erg veel
goeds brengt, daar niet van - wordt hierbij ingezet op een manier die kan lei-
den tot een Foucaultiaans panopticum;*® de medewerkers verrichten hun taken
in een setting waarbij sprake is van een continue gaze* van leidinggevenden en
andere medewerkers, die hen observeren om te bepalen of ze hun werk wel snel
genoeg doen en of ze volgens de juiste kwaliteitscriteria, procedures en regels
werken. Sommige callcenters zijn hiervan goede illustraties.*!

Dit hele samenstel van 1cT-gerelateerde verschijnselen zou ik willen samenvatten
met de term bureaucratie light.** De bureaucratie, de neiging tot controleren, toe-

*  Letterlijk: staren; wezenloos kijken.
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zicht, sturen en beheersen blijft. Maar de kosten van al dit toezicht zijn door het
inzetten van moderne 1cT-hulpmiddelen flink gedaald, terwijl het toezicht zelf
dieper, vergaander, gedetailleerder en persoonlijker is geworden. Meer bureau-
cratie dus voor minder toezichtcalorieén. Eet u smakelijk.

Reflectievragen

Is deze ontwikkeling naar steeds verdergaande tot daadwerkelijke prestatieverbetering?

controle zichtbaar in jouw organisatie? Leidt dit

etcetera_3-2e.indd 18

Organisatiepiéteit

Tsoukas*® beschrijft een tweede ontwikkeling waar volgens mij alle organisaties
in meer of mindere mate mee te maken hebben. Wat hij aangeeft is dat door de
snelle informatiestromen (social media et cetera) organisaties niet alleen intern
een gaze op de eigen mensen organiseren, maar dat zij op hun beurt blootstaan
aan de gaze van (soms) vele miljoenen mensen die nauwkeurig volgen wat ze aan
het doen zijn. Denk in dit verband maar eens aan alle lijstjes van bijvoorbeeld de
beste en slechtste ziekenhuizen, bouwbedrijven, scholen et cetera. En aan de ge-
volgen die dat soort rankings kunnen hebben voor de reputatie van de betrokken
organisaties én voor de motivatie van het personeel. En wat denk je dat de gevol-
gen waren toen er over bedrijven als Ikea, Nike, Primart enzovoort gepubliceerd
werd dat er bij het produceren van hun artikelen sprake was van kinderarbeid
onder erbarmelijke arbeidsomstandigheden? Oervoorbeelden in dit verband zijn
verder natuurlijk Shell met de Brent Sparr-affaire en het bedrijf 1HC-Caland dat
offshorewerkzaamheden voor de kust van Birma wilde gaan uitvoeren. Ondanks
dat deze zaken allemaal juridisch goed voor elkaar waren en ook goedgekeurd
waren door de relevante instanties en overheidsorganisaties, ontstond er een
enorme hoeveelheid negatieve publiciteit waardoor de betreffende organisaties
hun plannen ingrijpend hebben moeten bijstellen. En waarbij de ontstane nega-
tieve reputatie hen nog jarenlang heeft achtervolgd.

Het gaat hier dus om het op gang komen van publicitaire naming, shaming and
blaming, waarbij diegenen die de betreffende organisaties aan de schandpaal nage-
len het soms niet al te nauw nemen met de feiten (toepasselijk heet dit ook wel fact
free politics). Dit alles maakt dat onze economie steeds minder een geldeconomie
lijkt te zijn maar des te meer een tekeneconomie (sign economy — gerichtheid op
symbolen en betekenissen). Vertrouwd worden door het publiek is voor bedrijven
en organisaties daarom tegenwoordig van doorslaggevend belang. De economie
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en de samenleving raken door de 1cT meer en meer met elkaar verweven, waarbij
iedereen (niet alleen de aandelenhandelaars) bedrijven en organisaties in de gaten
houdt. Gaat er iets mis, dan kan je reputatie in no time om zeep worden geholpen
- zie Youp van 't Hek.** Met alle economische gevolgen van dien.

Hiermee is de omgeving van organisaties in feite drastisch veranderd. Meer en
meer worden ze athankelijk van de publieke opinie. De moderne media bieden
externe groepen hierbij een sterk vergrote mogelijkheid om organisaties van de
ene op de andere dag in een kritisch daglicht te stellen. Allerlei voorheen soms
onbeduidende externe partijen blijken opeens een enorme invloed te kunnen or-
ganiseren, bijvoorbeeld milieuorganisaties die bedrijven benaderen met: ‘als jul-
lie de co,-uitstoot van jullie vrachtwagens niet met veertig procent verminderen
dan publiceren we jullie naam op een zwarte lijst’. Het publiek wordt meer en
meer de biechtvader van het zondige bedrijfsleven en de overheid.

Hierop inspelend, ontwikkelt zich ‘een nieuwe piéteit’ (eerbied, deemoedigheid)
van organisaties. Ging het in vroeger tijden om een piéteit die met het geloof te
maken had, nu lijkt er dus sprake te zijn van een nieuwe piéteit, waarbij het erom
gaat de gunst van het publiek te behouden. Pr-afdelingen krijgen verregaande be-
voegdheden om het imago van het bedrijf te managen om er maar voor te zorgen
dat het publiek een positief beeld van de organisatie blijft houden. Klokken lui-
den, inside-informatie naar buiten lekken et cetera staat daarbij gelijk aan carrie-
rezelfmoord. Tegelijkertijd proberen organisaties hun imago zo positief mogelijk
neer te zetten als het gaat om milieu, moraal, ethische codes, verantwoordelijk-
heid richting de medewerkers, dienstbaarheid aan de samenleving enzovoort. In
jaarverslagen en met grote advertenties met fraaie foto’s in glossy tijdschriften
wordt gehamerd op het duurzaam zijn van de organisatie.

Een neveneffect van deze ontwikkeling is volgens mij dat deze kan bijdragen aan
een verdere legitimering van de centraliseer-, controle- en beheersdrift die we
in het bovenstaande al zijn tegengekomen. Je moet als management toch steeds
meer grip op de zaak hebben om ervoor te zorgen dat je als organisatie geen in-
terne en externe pr-risico’s loopt.

Reflectievraag
Heeft de steeds verder toenemende publieke voor de manier waarop de organisatie wordt

zichtbaarheid van jouw organisatie gevolgen gemanaged?
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Organisatie 3.0, 2.0, 1.0 of -1.0?

Het juichende beeld dat alle organisaties inmiddels in ‘fase 3.0’ zijn beland lijkt
mij dus toch wat optimistisch. De behoefte om de zaak hiérarchisch aan te blijven
sturen, controle te hebben en de neuzen dezelfde kant op te laten wijzen, lijkt nog
steeds onverminderd aanwezig (in hoofdstuk 2 ga ik hier verder op in). De com-
binatie van het modieuze sturen op outputs (wat een veel ingrijpender manier van
sturen is dan sturen op processen) met door informatiesystemen ondersteunde
control, maakt dat organisaties volgens mij eerder richting -1.0 gaan dan naar +3.0.
Natuurlijk, er zijn diverse positieve uitzonderingen en inspirerende voorbeelden.
Zeker. Maar dat zijn wel voorbeelden die de regel juist lijken te bevestigen. Mooie
verhalen, inspirerende termen en plannen. Maar intussen wel bureaucratie light.

Wat is dan de conclusie?

Is de conclusie dus dat de managementcritici gelijk hebben? Nou, daar valt eigenlijk
ook wel het een en ander op af te dingen. Wie zijn die managementcritici eigenlijk?
Laten we eerst eens kijken naar de wetenschap. Al vele jaren lang gaan organisatie-
kundige publicaties over nieuwe organisatievormen en werkwijzen die bedoeld zijn
om af te komen van de Weberiaanse bureacratie en de tayloriaanse werkmethoden.
In die publicaties worden vervolgens alternatieve, volwassen, flexibele ad-hocrati-
sche, softe, menselijke of virtuele vormen van organiseren en managen aanbevolen.
Een andere stroming binnen de organisatiekunde - de Critical Management Stu-
dies — heeft minder op met het aanbieden van concrete alternatieven, maar verzet
zich in zeer kritische termen tegen het managerialisme; het steeds centraler stellen
van de manager als de centrale verklarende factor voor alles wat er in organisaties
gebeurt (zie ook hoofdstuk 3). In beide gevallen betreft het echter een vergelijkbaar
verhaal dat steeds maar weer wordt herhaald. Enerzijds is daarbij sprake van de
forces of darkness (Taylor, mechanisatie et cetera) en anderzijds van de forces of
light (flexibele vormen, duurzame organisaties et cetera).*> Ondanks al die aan-
vallen van kritische organisatiewetenschappers van de afgelopen decennia is de
bureaucratie echter nog steeds kicking and alive, zoals ik hierboven heb betoogd.*®
Daarbij is er weliswaar sprake van enige fenotypische variaties (de verschijnings-
vorm), maar niet van genotypische veranderingen van het bureaucratische pNa.*
Dus hoeveel effect hebben deze kritische publicaties nou eigenlijk?

zelf uitziet, welke verschijningsvorm je hebt en of je bijvoorbeeld je haar verft, dat noem je
je fenotype. Het genotype is de soort — bijvoorbeeld een vos. Maar of die vos een licht vlekje
op zijn staart heeft, dat is het fenotype.
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Je kunt je tegelijkertijd afvragen waarom deze kritische auteurs dan toch steeds
maar doorgaan. Wat ze willen bereiken krijgen ze immers niet voor elkaar. Levert
de kritiek op de bureaucratie hen dan zélf iets anders op? In ieder geval lijken deze
auteurs zich op te werpen als een soort nobele bestrijders van the Big Other, die
bestaat uit het Weberiaanse en het tayloriaanse denken.*” Tegelijkertijd verschaft
diezelfde Big Other de kritische organisatie- en managementwetenschappers mo-
gelijk een identiteit als moderniseerders, waarbij men continu het antibureau-
cratieargument uitspeelt. Dawson duidt dit aan als een zeker cultureel conserva-
tisme dat volgens hem vooral aantrekkelijk is voor semiontevreden leden van de
hogere middenklasse.* Het gaat hierbij naar zijn idee om het betreuren van het
verlies van de superieure cultuur van de pre-industriéle geschiedenis. In dit type
publicaties wordt de massa volgens Dawson afgeschilderd als de cultuur van ie-
mand anders, niet van de kritische auteurs zelf. Natuurlijk niet. Wij - degenen die
cultureel verschillend zijn, dus minder kans lopen gedupeerd te worden - weten
wel beter. Dit zou een interessante (maar ook vileine) verklaring kunnen zijn voor
het steeds maar op dezelfde weg doorgaan van de kritische organisatieauteurs.
Maar hoe komt het dan dat dit type publicaties toch zo weinig effect lijkt te heb-
ben op wat er in organisaties gaande is? Zijn de managers dan zo ongehoorzaam
omdat ze de wijze adviezen van de wetenschappers niet opvolgen?

Het punt is dat veel van dit soort discussies vermoedelijk besloten blijft binnen
de academische gelederen.*® Daar worden weliswaar fascinerende onderwerpen
besproken, maar vaak in termen die vooral begrijpelijk zijn voor een kleine inner
circle. Daarbij gaat het veelal over het onderling uitwisselen en kritisch bespreken
van standpunten van auteurs die eigenlijk al lang bekeerd zijn tot het juiste jar-
gon. Dit versterkt echter het beeld van academici dat ze ruziemaken over dingen
die eigenlijk lastig te begrijpen zijn en waarover weinig mensen zich echt zorgen
lijken te maken.t Academici ervaren daarbij eigenlijk ook geen directe druk om
in de praktijk iets met hun ideeén te doen. Hun legitimiteit wordt immers afge-
meten aan het aantal publicaties en de kwaliteit van het onderwijs. Mogelijk dat
dit ook de geirriteerdheid van sommige managers verklaart bij het lezen van dit
type publicaties - als ze die al lezen.** Ze worden hierin vaak weggezet als zij die
het verkeerd doen’ en als ‘zij die kennelijk niet begrepen hebben dat het allemaal
he-le-maal anders moet’. Waarbij aan het eind van veel publicaties er vaak tal van
implicaties voor managers volgen die op papier prachtig klinken, maar zeer lastig

1 Parker, 2004. Ook hier is dit weer een relatief zwart-witte omschrijving van de werke-
lijkheid. Er zijn ook positieve uitzonderingen.
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zijn te verbinden met de dagelijkse praktijk zoals managers die ervaren.>® De con-
statering dat de organisatiewetenschap en de managementpraktijk dus wel eens
twee min of meer gescheiden werelden zouden kunnen zijn,** zou de geringe in-
vloed die van de kritisch wetenschappelijke publicaties uitgaat kunnen verklaren.

Hoe zit het dan met de publicaties in vakbladen, populaire managementtijd-
schriften et cetera? Hebben die dan wel invloed op de praktijk? Om deze vraag te
kunnen beantwoorden wil ik twee verschillende kampen onderscheiden.> Ten
eerste natuurlijk die van de ‘conventionele’ auteurs die juist de noodzaak beplei-
ten van meer beheersing, controle, aansturing enzovoort, de professionele bu-
reaucratie-lighters dus. Het huis moet nou echt eindelijk eens een keer op orde
worden gebracht en management gaat over het aansturen van organisaties zodat
managementvisies gerealiseerd worden. In veel gevallen propageert men in dit
verband allerlei (nieuwe) managementmethoden om de complexiteit van organi-
saties en hun omgevingen te reduceren en beheersbaar te maken.*?

Een tweede groep die in de wat meer populaire managementliteratuur te onder-
scheiden is, betreft publicaties waarin tal van innovatieve organisatiewerkvormen
en -methoden worden gepropageerd. De ene nog mooier en glinsterender dan de
andere, waarbij woorden als chaos, complexiteit en zelforganisatie (in combinatie
met de bekende wolken spreeuwen), en soms ook spiritualiteit en duurzaamheid,
schering en inslag zijn. In veel gevallen gaat het hier over, wat ik in een andere
publicatie ooit genoemd heb, verlicht absolutisme. Het nieuwe verhaal wordt dan
namelijk gepresenteerd als een bevrijdend managementmodel; als de nieuwe ma-
nier om nog meer controle en grip te krijgen op de organisatie, haar medewerkers
(inclusief soms zelfs de ziel van de medewerkers) en haar toekomst.** In wezen
wordt hierbij echter precies herhaald wat in veel conventionele publicaties ook
gebeurt, namelijk dat het management een specifieke oplossing wordt aanbevolen
die leidt tot een generieke verbetering van de organisatieresultaten. Het accent
ligt hierbij op interventies, zonder dat er echt diepgaand wordt ingegaan op de
vraag wat een organisatie nou daadwerkelijk doet veranderen.> Het gaat om min
of meer kant-en-klare gehelen die alleen nog maar geimplementeerd, uitgerold
en geborgd dienen te worden. Waarbij de betreffende auteurs van de nieuwste
managementtoolbox (veelal consultants, trainers, coaches, managementdevelop-
mentinstituten) natuurlijk graag hun ondersteuning willen verlenen. De achter-
liggende boodschap is vaak: als je ons verhaal nou maar volgt dan krijg je betere re-
sultaten. Hierbij wordt vaak één facet of element van organisaties en management
geoptimaliseerd, met daarbij de (impliciete) belofte: als je dit doet dan leidt dat tot
een verbetering van de overallprestaties van je hele organisatie. Optimaliseer dus
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een deel en dan gaat het als gevolg daarvan goed met het geheel. Ter illustratie

hiervan enkele citaten uit een brochure voor nieuwe managementpublicaties:*®

- Met minder moeite meer bereiken, met behulp van handige psychologische
inzichten.

- Versterk wat goed is en zet je medewerkers door middel van positieve feedback
aan tot grootse resultaten.

- (...) welke strategische keuzes je kunt maken om maatschappelijke waarde te
creéren (...) en hoe je deze gedeelde waarden in je bedrijf kunt implementeren.

- (...) gaat in op de weinig florissante ontwikkelingen op de arbeidsmarkt en
biedt vijftien praktijkscenario’s waarmee organisaties het tij kunnen keren.

- (...) is een praktisch managementinstrument om koers te bepalen en te hou-
den. Het verschaft richting in denken en handelen, waardoor efficiénter wordt
gewerkt.

- Hoe leidinggevenden een actieve rol kunnen spelen in het ontwikkelen van
mentale weerbaarheid bij medewerkers die onder druk presteren.

- Uitgaande van wetenschappelijke inzichten ter zake, een instrumentenverza-
meling die bij moet dragen aan evidence based change.

- (...) helpt medewerkers om zich een persoonlijk kompas eigen te maken. Dit
ontlast de manager en leidt (...) tot meer resultaat voor de organisatie.

Steeds wordt hierbij de rol van het management zelf niet ter discussie gesteld.
Stuk voor stuk zijn het goedbedoelde boodschappen aan managers (soms neu-
traler geformuleerd als ‘de organisatie” ‘de organisatie moet het tij keren’) waar-
bij iets moet worden gebruikt, toegepast, geimplementeerd of uitgerold teneinde
hen (de medewerkers) in de gewenste richting te veranderen. Een rol die in bre-
dere zin wordt ondersteund door businessschools, trainingscentra, consultancy’s
et cetera, waar management als een soort neutrale technologie wordt gepresen-
teerd, die zijn legitimiteit ontleent aan de wetenschap en die de economische en
maatschappelijke vooruitgang mogelijk maakt. Waarbij de manager de toekomst
van de organisatie kan bedenken, bepalen en trefzeker kan aansturen en beheer-
sen. Wat er fout gaat, niet lukt, verkeerd blijkt uit te werken wordt hierbij in feite
geconstrueerd als collateral damage en weerstand. Zaken die - met inzet van de
juiste tools — ook weer weggemanaged en beheerst kunnen worden. Bureacratie
light. Weinig over de machteloosheid die managers®” en medewerkers soms erva-
ren, weinig over de moeite, conflicten en paradoxen die dit soort nieuwe initiatie-
ven teweeg kunnen brengen, weinig over de verrassingen die vernieuwingsideeén
kunnen opleveren, de onverwachte neveneffecten et cetera. Kortom, weinig over
de concrete dagelijkse praktijk van de managers en hun medewerkers, inclusief
de chaos, complexiteit, onvoorspelbaarheid en onbeheersbaarheid die zich dag in
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dag uit lijken voor te doen. Een praktijk waarbij zowel medewerkers als mana-
gers soms nauwelijks mogelijkheden hebben om roeren om te gooien, naar stip-
pen aan horizonnen te gaan en passie en spiritualiteit te ontdekken en faciliteren.

Conclusie en het volgende hoofdstuk

Al studerend op de vraag hoe de vlag er bijhangt in organisatieland, ben ik toch
wat pessimistisch geworden. Het lijkt zelfs alsof het conventionele denken over
managen en organiseren zich verder heeft uitgehard en hier en daar zelfs nog
extremer is geworden.>®

Ik hoop dat ik je wat dat betreft ook aan het denken heb gezet. Ondanks de fraaie
retoriek en de steeds maar weer herhaalde mooie voorbeelden, zie ik dat de diep-
gang en breedte van de positieve veranderingen toch tegenvalt. Dit ondanks veel
kritische wetenschappelijke publicaties en publicaties waarin adviezen worden
gegeven hoe het allemaal anders, beter, mooier, passievoller en spiritueler kan
worden. Misschien hebben de managementcritici dus wel gelijk, maar ze krijgen
het in ieder geval niet. Dat is een ding dat duidelijk lijkt. Een mogelijke verklaring
voor deze geringe invloed is dat wetenschappers de praktijk te weinig zouden
zoeken, maar vooral gericht zijn op elkaar en elkaars publicaties. Een andere ver-
klaring is dat veel kritische auteurs impliciet toch uit lijken te gaan van een ‘syste-
mische’ visie op managen en organiseren,* die het oude beeld in feite alleen maar
versterkt, maar het verpakt in positievere, humane en dynamische termen. Liever
lijkt men dus achterom te willen kijken en voort te willen borduren op datgene
wat vroeger is bereikt, dan vooruit te kijken richting de huidige en toekomsti-
ge praktische onzekerheden. Of zoals Toulmin dit fraai verwoordt: ‘de toekomst
wordt achterwaarts binnengegaan in plaats van opnieuw onder ogen gezien’.*°

Reflectievragen

Is er een verschil tussen de retoriek die er in jouw over de organisatie) en hoe het er werkelijk aan

organisatie wordt gebruikt (wat we vertellen toe gaat? Waar wordt vooral op gestuurd?

In het volgende hoofdstuk wil ik dieper ingaan op dit achterwaarts binnengaan.
Wat houdt dit dan in? Welke aannames worden er kennelijk steeds weer gemaakt,
waardoor we alsmaar in dezelfde dynamieken blijven hangen?
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Het managementverhaal

Inleiding

Er is iets vreemds aan de hand als het gaat over het werk van managers.* De
praktijk van het managen lijkt er namelijk heel anders uit te zien dan de theorie
zou doen geloven. Dat constateerde ik al in het vorige hoofdstuk. Als ik de da-
gelijkse praktijk van het management met één woord zou moeten typeren, zou
dat ‘praten’ zijn. Heel veel praten.®* In formele settings, vergaderingen, bijeen-
komsten, informele settings, op de gang, via de mail, via Skype, kort, lang, met
of zonder PowerPoints et cetera. Toch doemt er in de managementliteratuur een
ander beeld op van het werk en de taken van managers. Veel publicaties gaan
over abstracte grootheden en modellen en niet zozeer over de dagelijkse activi-
teiten en ervaringen van managers in de praktijk.®® In de managementliteratuur
lijkt het werk van managers soms bedrieglijk overzichtelijk. Easy social noemt
Latour dat.®® In tegenstelling tot difficult social, waarbij het om de concrete, wer-
kelijke realiteit gaat die ongeordend is en niet netjes past in een abstract model.
Tegelijkertijd heb ik het vermoeden dat zowel managers als medewerkers met
elkaar een verzameling min of meer gedeelde beelden hebben over wat managen,
organiseren en veranderen eigenlijk zou moeten zijn. Het lijkt hier te gaan om
een soort voorkeursmanier; een geprivilegeerde manier om de werkelijkheid van
organisaties te begrijpen en om er over te praten en te publiceren. Bovendien is
dit een werkelijkheidsopvatting die naar mijn idee meer en meer de overhand
lijkt te krijgen.

Wat ik in dit hoofdstuk wil gaan doen, is dit gedeelde managementbeeld expli-
citeren.®* Tegelijkertijd zou ik jou als lezer willen vragen of dat beeld in jouw
eigen praktijk ook herkenbaar is. Dit gaat wat mij betreft over het spanningsveld
enerzijds denk ik dat het zo wel hoort, maar anderzijds gaat het in de werkelijkheid
toch anders. Hoe ervaar jij dat?

(met name hoofdstuk 11) hanteer ik de term leiders. Dit doe ik omdat ik in dit hoofdstuk — in
lijn met Zaleznik, 1977 — het accent wat meer leg op de rationele en controle-kant van het
werk van managers, terwijl de leiderschapskant van hun werk gaat over het beinvloeden,
inspireren, meekrijgen enzovoort van mensen.
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Ik begin dit hoofdstuk met een uiteenzetting over de belangrijkste uitgangspun-
ten van het moderne managementdenken, zoals ik die waarneem. Vervolgens
werk ik deze uitgangspunten meer en détail uit. Daarna probeer ik een aantal
rode draden en gedeelde uitgangspunten in deze elementen te onderkennen. Het
laatste gedeelte van dit hoofdstuk draagt een wat meer filosofisch karakter. Ik ga
daar namelijk in op de vraag waar het moderne managementdenken volgens mij
vandaan komt. Waarom komen onze veronderstellingen over goed management
ons eigenlijk toch zo logisch voor?

Het managementverhaal

Het beeld dat volgens mij door veel managers en medewerkers wordt gedeeld, wil
ik het managementverhaal noemen.®® Een verhaal dat het werken en denken in
organisaties waarschijnlijk in hoge mate gekoloniseerd heeft®® en een impliciete,
diepe rationaliteitsstructuur vormt die bepalend is voor wat wel en niet hoort
als het over managen gaat.®” Je zou het ook een ideologie kunnen noemen; een
dominant denkstelsel®® dat door velen als logisch en als ‘zo gaat het nou eenmaal’
wordt beleefd. Kenmerkend voor ideologische verhalen is dat ze nooit machtsneu-
traal lijken te zijn. Een ideologie is echter altijd een verhaal dat de belangen van
een bepaalde groepering representeert en legitimeert. Waarbij datzelfde verhaal
die belangen ook nog eens ontkent. Dat gebeurt doordat het verhaal wordt gepre-
senteerd als rationeel, als iets van ons allemaal, als iets natuurlijks en normaals.
Terwijl het in feite dus dient ter legitimering van een bepaalde deelverzameling
van belangen. In het volgende hoofdstuk kom ik op dit thema terug.

Juist omdat we het managementverhaal zo normaal vinden, is het nog niet zo
eenvoudig om het goed boven water te krijgen. We zijn er zo aan gewend dat je
het haast niet meer ziet.” In dit hoofdstuk doe ik een poging om een aantal es-
senties van dit managementverhaal, zoals ik die onderken, te omschrijven. Ik zal
beginnen met het opsommen en uitwerken van een aantal belangrijke elementen
ervan. Vervolgens ga ik in op de vraag hoe het toch komt dat we dit verhaal zo
normaal en gewoon zijn gaan vinden. De kernboodschap van dit hoofdstuk is
eigenlijk dat we met z'n allen weliswaar zeggen dat we op een bepaalde manier
goed bezig zijn, maar als we onze eigen praktijkervaringen serieus nemen, dan
is het maar de vraag of we tiberhaupt wel echt op die manier bezig zijn. En of we
niet heel iets anders aan het doen zijn.
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Kernelementen van het managementverhaal

Kort samengevat behelzen de uitgangspunten die ik in veel managementpublica-
ties waarneem de volgende elementen:*

Element Toelichting

Pro verandering De wereld om de organisatie is continu aan het veranderen. En dus moet
de organisatie zelf ook continu veranderen (zie een voorbeeld hiervan in
bijlage 2). Verandering is de norm, nieuw is goed, oud is slecht. De optie we
veranderen niet bestaat niet. Dan heb je het niet begrepen.

Management Het succes en falen van organisaties hangt af van de wijze waarop de

centraal organisatie wordt gemanaged. Managers hebben dus buitengewoon
grote verantwoordelijkheden en dienovereenkomstig dus ook het recht
op buitengewoon hoge beloningen. Vanuit een soort verheven superiori-
teit weten managers wat het beste is voor de organisatie en de mensen
die daar werken. Daarom is de manager ook de belangrijkste bron van
vernieuwing en verandering.

Mijn organisatie Het onderscheid tussen de organisatie enerzijds en de mensen die er wer-
ken anderzijds is vaag. Alles in de organisatie is als het ware eigendom van
die organisatie en dus van het management dat die organisatie represen-
teert. Mensen zijn resources die naar believen ingezet worden.

De strategie en de De strategie moet worden afgestemd op de omgeving. Strategieén, mis-

omgeving sies, visies enzovoort zijn de belangrijkste zaken die er zijn. Alles (lees: de
structuur, de cultuur, de werkprocessen et cetera) moet hiervan worden
afgeleid. Op hun beurt worden strategieén (et cetera) afgestemd op de
omgeving en wat daarover formeel wordt gezegd in als ‘objectief’ gepre-
senteerde omgevingsanalyse.

De helicopterview Het beste zicht op alles wat er gebeurt heb je van bovenaf, kijkend naar
beneden en naar buiten. De manager heeft het vermogen om afstand te
nemen door boven het dagelijkse geharrewar te staan. Vanuit deze toe-
schouwerpositie kan hij alles goed overzien en objectief beoordelen wat er
goed en fout gaat. Om vervolgens als een soort dirigent het organisatie-
leven te orkestreren.

Rationaliteit en Vanuit een objectieve blik bepaalt de manager wat er anders en beter

meetbaarheid moet in de organisatie. Daarbij gaat het vervolgens om plannen en be-
heersen. Bepalen wat het best is voor de organisatie (de bedachte wereld)
en dit vertalen in te realiseren doelen, structuren, werkwijzen et cetera.
Aan de hand van objectieve informatie en meetgegevens volgt de mana-
ger dan of er gebeurt wat moet gebeuren. Als de werkelijkheid afwijkt van
de planning stuurt de manager bij.

Uiteraard zijn dit zwart-wittyperingen, bedoeld om het managementverhaal te duiden.
De volgorde van deze elementen is niet geheel toevallig, maar is niet bedoeld om te suggere-
ren dat er per se causale verbanden tussen de achtereenvolgende elementen zitten.

29

etcetera_3-2e.indd 29 @ 26-09-16 13:30



etcetera_3-2e.indd 30

®

HET ET-CETERAPRINCIPE

Element Toelichting

De organisatie als De organisatie en de mensen die daar werkzaam zijn worden beschouwd
een verzameling als een verzameling biljartballen. Alles in de organisatie heeft een zelfstan-
biljartballen dig bestaan; de cultuur, de structuur, het corporate imago, de strategi-

sche visie, en vooral ook de mensen. Het zijn allemaal op zichzelf staande
eenheden die onderling invlioed op elkaar uitoefenen volgens voorspelbare
wetmatigheden. Maar die ook als losse componenten te optimaliseren zijn.
Net als bij een machine; je haalt de machine uit elkaar en zorgt dat elk on-
derdeel optimaal voldoet aan de specificaties voor dat onderdeel. Daarna
zet je de machine weer in elkaar en functioneert die als een zonnetje.

De manager als Het management zet alles in beweging. Daarbij dient dat in beweging

biljarter zetten op een zodanige manier te gebeuren dat er ook uiteindelijk gebeurt
wat er moet gebeuren.

De maakbaarheid De organisatie is eigenlijk een soort olieraffinaderij. Alles wat er in die

der dingen raffinaderij gebeurt, verloopt via een vernuftig stelsel aan buizen,vaten,

containers en afsluiters. Als het management dit stelsel goed ontwerpt,
dan komt er 'vanzelf' uit de fabriek wat de bedoeling is.

De estafette- Heeft het management eenmaal bepaald hoe het verder moet dan kan er

metafoor worden gedelegeerd. Lagere managementniveaus en stafafdelingen ne-
men het stokje over om te implementeren wat het management heeft be-
dacht. De (top)manager kan zich vervolgens weer richten op de strategie
en andere belangrijke managerial aangelegenheden. Zijn rol zit er dan op.

De onbeweeglijke De macht die het management in het managementverhaal heeft staat
beweger der dingen niet ter discussie. Daar heb je het niet over. Doe je dat wel, dan kun je je
het verder wel vergeten.

In het hiernavolgende werk ik deze uitgangspunten zoals ik die waarneem wat
verder uit. Ik zou je willen uitnodigen af en toe eens stil te staan bij wat je leest. Is
jouw eigen ervaring helemaal conform de beschrijving van de elementen? Of an-
ders gezegd: vind je dat het managementwerk zo het best ingevuld kan worden?
Of knaagt er iets? Ta, klinkt allemaal wel mooi, maar in mijn eigen werk gaat het
op de een of andere manier toch niet helemaal (of helemaal niet) zo.

Pro verandering
Verandering is de norm; stabiliteit is in feite de dood in de pot. Change or die.
Verandering wordt naar mij idee in veel publicaties neergezet als iets onvermij-
delijks en noodzakelijks, omdat de omgeving (de markt, de klanten, de toele-
veranciers, de maatschappij, de wetgeving, de burger, de concurrentie et cetera)
zo snel verandert.”® (Zie ook de speech in bijlage 2 op www.thijs-homan.nl.) De
kernredenering hierbij is dat de organisatie zich moet aanpassen aan fluctuaties,
veranderingen en ontwikkelingen in de omgeving door zichzelf (steeds) de veran-
deren.”* Diegenen die niet willen veranderen zitten al snel in de verdachte hoek.
Ze worden al snel gepathologiseerd (‘er is vast iets mis met hen’), waarbij hun
weerstand tegen verandering als irrationeel wordt bestempeld.”” De emoties die
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mensen hebben tekenen daarbij schril af tegen de fraaie, weldoordachte rationele
managementplannen. ‘Veranderkunde is het verbinden van een goed doordachte
en begrijpelijke rationele inhoud aan emotionele betekenisgeving naar een nieuw
gedragsrepertoire’.”* De bad guys in het managementverhaal zijn degenen met de
emoties, degenenen die niet willen veranderen. De good guys zijn de managers
die met veel geduld, rationaliteit en wijsheid de bad guys toch op het ‘juiste’ spoor
weten te zetten. ‘Ze zullen wel mee moeten, of ze nou willen of niet. En anders
moeten ze er maar aan wennen. In dit script wordt de manager neergezet als
een heroische figuur, die gewapend met methoden, technieken en n-step change
models™ uit het vak Verandermanagement de strijd aangaat met de amorfe en in-
erte massa, teneinde de organisatie in beweging te krijgen. Verandermanagement
presenteert zichzelf hierbij als een wetenschap met universele wetmatigheden en
bewezen verandermethoden en -technieken, die door het management inzetbaar
zijn voor het effectief en efficiént veranderen van organisaties.

Wat in dit verhaal niet aan de orde komt is de gedachte dat er wel eens spra-
ke zou kunnen zijn van tegenstrijdige, onverzoenlijke belangen, onvermijdelijke
onzekerheden en paradoxen die samenhangen met of worden veroorzaakt door
diezelfde verandertrajecten (zie ook bijlage 2, de speech van de directeur). En de
gedachte dat verandering soms helemaal niet het enige juiste antwoord is. Ook
wordt er in het conventionele managementverhaal nauwelijks ingegaan op de
bredere sociale gevolgen van verandertrajecten, zoals sociale maatschappelijke
veranderingen, werkloosheid, teloorgang van economieén et cetera.”> Voorts is
het natuurlijk de vraag of het management de enige bron van verandering en ont-
wikkeling is. En of de door het management bedachte veranderingen voldoende
aansluiten op de specifieke context, historie, cultuur en identiteiten van diegenen
die dan zouden moeten veranderen.”

Management centraal

Zoals ik het waarneem, gaat het managementverhaal in veel gevallen vooral over
de manager (al dan niet bijgestaan door in- en externe adviseurs, stafafdelingen et
cetera). Een dominante positie die ook terug te zien is in de boekenbranche. Altijd
is er wel een afdeling Managementliteratuur. De afdeling Medewerkersliteratuur
is nergens te vinden. Door de heldendaden van de managers — heroic efforts of
command and control - wordt de morsige werkelijkheid waarin mensen uit alle
macht proberen er nog iets van te maken, vervangen door een zo perfect mogelijke
orde. Taken dienen gestroomlijnd, gesimplificeerd en gestandaardiseerd te zijn,
mensen gereguleerd door middel van nauwkeurige selectie, procedures en het
meten en bijsturen van hun prestaties. Eigenlijk mag er zich niets spontaans of
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onbedoelds voordoen, want dat is niet efficiént. Alles moet volgens het rationele
en van het management afkomstige plan verlopen (zie bijlage 1 op mijn website
voor een voorbeeld van een veranderplan). Als er geen plan (business case of an-
derszins) voor is, dan bestaat het niet. Eerst was er het plan en toen de organisatie
en daarna de organisatieverandering. In die volgorde en niet andersom. Daarbij
wordt er een soort rechttoe rechtaan causaliteit verondersteld: de plannen en be-
sluiten van het management leiden in principe altijd tot de veranderresultaten die
datzelfde management voor ogen heeft.””

In feite mogen de mensen in de organisatie geen gedrag vertonen dat niet formeel
gesanctioneerd en beloond wordt. Het huis moet immers op orde zijn, wat ook de
naamgeving is van menig verandertraject. De managers zijn degenen die dit al-
lemaal voor elkaar moeten boksen. Daarbij worden zij in de populaire literatuur
geportretteerd als de nieuwe businessatleten die geheel neutraal en los van hun
eigenbelang de juiste rationele beslissingen nemen, ter meerdere eer en glorie van
de organisatie.”® De managers als moderne celebrities, waarbij het verhaal over
wat ze doen in feite eerder een honeymoon account is dan een beschrijving van
wat er werkelijk in de praktijk gaande is.””

De belangen van de managers worden in het managementverhaal centraal gesteld
(zie ook bijlage 1 met een voorbeeld van een veranderplan). Daarmee wordt er dus
weinig aandacht besteed aan het gegeven dat in organisaties misschien tal van
andere belangen en coalities aanwezig zijn, die ook invloed uitoefenen op wat er
gebeurt.®® Het gaat in het managementverhaal om de belangen van de managers.
Die worden voorgesteld als universeel en rationeel omdat ze in feite de belangen
van de organisatie vertegenwoordigen.*’ Om deze belangen te realiseren hebben
managers een groot optimisme over de toekomst en zijn ze feitelijk blind voor het
verleden.®> Waar ze het vooral over hebben is niet hoe het nu is, maar over hoe
het in de toekomst zou moeten zijn. Het gaat over doing a better job en enabling
others to increase their performance. Hoe die verbeteringen en veranderingen zul-
len landen in de organisatie wordt in feite buiten haken geplaatst. Dit is het plan
en it shall be thus.®> Het plan zelf staat niet meer ter discussie, het plan is waar en
rationeel. Daarom vertonen zij die andere ideeén hebben over de toekomst van de
organisatie ook per definitie weerstand.

De enige oorzaak voor de veranderingen in de organisatie zijn de managers en
de interventies die ze in het kader van de verandering ‘uitrollen’.** Het manage-
ment maakt (bedenkt en beheerst) veranderingen, die ontstaan niet vanzelf uit
spontane autonome initiatieven en acties van medewerkers.®® Het wordt in het
managementverhaal als logisch ervaren dat een kleine groep machtige executives
de richting van de organisatie bepaalt. Deze groep verwezenlijkt zijn visie door
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een omgeving te creéren waarin medewerkers innovatief en ondernemend zijn,
en door structuren, culturen en systemen in te voeren die ertoe leiden dat de me-
dewerkers de gewenste doelen ook echt gaan realiseren.

Wat hierbij verder opvalt is dat er sprake lijkt te zijn van een zekere onverschil-
ligheid ten opzichte van de geschiedenis van de organisatie. De geschiedenis is
hooguit de oorzaak van het probleem en moet dus worden geélimineerd. Wel
kun je er informatie vinden over dingen die fout zijn gegaan en bewijzen zoeken
voor je verhaal dat bepaalde dingen in de organisatie nu echt moeten veranderen
(zie de speech in bijlage 2 op de website). Ook kun je de geschiedenis gebruiken
als contrast voor de juistheid van je eigen aanbevelingen. Maar met de moge-
lijkheid dat het verleden dingen zou kunnen bevatten die van blijvende waarde
en invloed kunnen zijn, houd je je niet al te veel bezig.*® Ook is de directe socia-
le setting waarin managers functioneren relatief onderbelicht. De manager lijkt
in een soort splendid isolation te kunnen bepalen wat hij met de organisatie wil
en kan dit vervolgens vertalen in plannen en beslissingen zonder dat anderen
hier invloed op hebben. In de praktijk is er echter vaak sprake van een manage-
mentteam, waarin verschillende managers met mogelijk verschillende ambities
en plannen op een of andere manier tot één verhaal moeten zien te komen. Soms
kan het dus voor de collega’s een behoorlijk probleem zijn als een manager opeens
met een nieuwe visie en een nieuw plan op de proppen komt.

Samengevat draait het in het managementverhaal zoals gezegd dus vooral om
de manager. Zonder managers (en hun ambities, plannen, interventies) loopt het
allemaal in de soep. De manager is de belangrijkste stem in de organisatie, de
rest werkt daar als medewerker aan mee. Earls beschrijft dit met een beeldspraak,
waarin hij ook zijn twijfel over dit alles uit: “We see a small area of still and calm
water and hope - by casting a pebble or a stone in a certain way — that we will
send the ripples out across the surface; the truth of human society is that it’s more
like a kids paddling pool on a hot August day - full of so much noise, excitement
and splashing that it’s hard to tell what’s what.®’

Mijn organisatie
Wat me in veel managementpublicaties opvalt, is dat alles en iedereen in de or-
ganisatie ten dienste staat van die organisatie. Dit heet ook wel het instrumen-
talisme, waarbij mensen, middelen, tijd, energie et cetera, instrumenten en re-
sources zijn om in te zetten voor het hogere organisatiedoel.®*® Managen is dan
het zodanig inkopen, inrichten en aansturen van al die instrumenten zodat er
gebeurt wat er moet gebeuren. Ook de mensen in de organisaties zijn resources —
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hulpmiddelen. Als resource hebben mensen geen betekenis op zich, maar krijgen
ze pas betekenis als de managers hun plannen ontvouwd hebben. Hierbij heeft
de manager als tiberrepresentant van de organisatie het beschikkingsrecht en die
resources — de mensen — hooguit een inschikkingsrecht.

Kenmerkend voor het instrumentele denken is dat er een vaag onderscheid be-
staat tussen de organisatie enerzijds en de mensen die erin werken anderzijds.*’
Dit is precies een van de aannames in het managementverhaal die zeer verre-
gaande consequenties heeft voor de relatie manager-medewerker en de relatie
medewerker-organisatie. In ieder geval omzeil je zo allerlei lastige vragen over
ethiek en macht. Door mens en organisatie min of meer aan elkaar gelijk te stellen,
verdoezel je immers de causaliteit. En juist dit brengt met zich mee dat mensen
beschouwd kunnen worden als een eigendom van de organisatie, inclusief hun
dromen, verwachtingen, spiritualiteit, capaciteit, kennis, lichamelijkheid et cete-
ra. Een bezit waar je (in dit geval het management) mee kan doen en laten wat je
wilt. En dat je dus ook kunt managen om ervoor te zorgen dat er zo een optimale
fit ontstaat tussen de mensen en de organisatie. Het eigenaarschap van de mensen
in de organisatie wordt hierbij toegeschreven aan een geobjectiveerd iets, namelijk
de organisatie. De organisatie heeft recht op de mensen omdat zij hen betaalt.

De realiteit is natuurlijk dat de organisatie helemaal niet bestaat en dat het (virtu-
ele) eigenaarschap van de menselijke resources feitelijk dus berust bij het manage-
ment. Een illustratief voorbeeld in dit verband is het begrip kennismanagement.
De kennis van de medewerkers wordt beschouwd als een van de meest belang-
rijke assets van de organisatie en is dus als zodanig eigenlijk niet van de mensen
zelf. Kennis dient goed gemanaged te worden en moet dus uit de mensen wor-
den gehaald en opgeslagen in databases en expertsystemen, zodat ze toegankelijk
worden voor de organisatie. Eigenlijk zou het daarom het mooiste zijn als mede-
werkers bij vertrek uit de organisatie niet alleen de sleutel van hun leaseauto en
het bedrijfsmobieltje moeten inleveren, maar ook hun hersenen. Die zijn immers
de ‘belangrijkste resource van de organisatie’ ...

Ook bij de meest actuele inzichten op management- en verandermanagementge-
bied wordt dit instrumentele denken consequent volgehouden. Zo zijn er diver-
se publicaties bekend waarbij geput wordt uit de chaos- en complexiteitstheorie.
Daarbij gaat het erom van de organisatierups een vlinder te maken - to thrive
on chaos, petrischaaltjes verbinden met managementdoelen, complexiteit ma-
nagen, surfen op de complexiteit, ideeénseks faciliteren en ruimte geven aan de
passie van committed medewerkers. Impliciet worden daarbij volstrekt spontane
en zelforganiserende fenomenen als het ware ingelijfd in het keurslijf van de or-
ganisationele resources en dus als organisationele eigendommen. Zo kunnen ze
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gemanaged worden ten gunste van de doelen, visies en missies van de organisatie.
Verlicht absolutisme.”® Het klinkt allemaal mooi en sexy, maar in wezen is het
meer van hetzelfde, wat mij betreft.

De strategie en de omgeving

In het managementverhaal is de strategie (de visie, de missie et cetera) het be-
langrijkste dat er is. Strategische beslissingen worden vaak weergegeven als de
belangrijkste beslissingen en daarom - zo lijkt vaak de redenering - moeten ze
boven in de organisatie worden genomen. Door het management dus. Deze rede-
nering impliceert dat de macht in de organisatie toebehoort aan een kleine groep
managers aan de top.”* Bij het managen van een organisatie werk je als manager
van grof (missie, visie, strategie) naar fijn (tactiek). Eenmaal genomen hogere be-
sluiten staan vast en worden hooguit genuanceerd en verder geconcretiseerd in
detailbesluiten, kpi’s et cetera. Zijn koers en plan eenmaal vastgesteld, dan dienen
deze koste wat het kost geimplementeerd te worden.”> Het is immers De Waar-
heid als het hoogste management dit zo wil en de manager is de held als het hem
of haar ook daadwerkelijk lukt om de organisatie zo te managen dat de strategie
ook wordt gerealiseerd.

In dit element van het managementverhaal lijkt er sprake te zijn van een zekere
tweedeling. Enerzijds heb je de omgeving, anderzijds de organisatie die zich in die
omgeving bevindt als een aparte onderscheidbare entiteit. Er is sprake van een zo-
geheten organisationele agency, waarbij de organisatie zich als een geheel aanpast
aan datgene wat er in die omgeving gebeurt. Hierbij beweegt de organisatie zich
van de ene stabiele toestand naar de volgende stabiele toestand in een voorwaartse
beweging door de tijd. Kenmerkend voor die opeenvolgende toestanden is dat er
steeds sprake is van een vooruitgang van een minder ontwikkelde toestand naar
een beter ontwikkelde toestand (van oud naar nieuw, van ist naar soll), waarbij
de eerstvolgende toestand (nieuw of soll) omschreven staat in veranderplannen
die door de managers zijn ontwikkeld en altijd beter, mooier, wenselijker, moreler
enzovoort is dan de oude of ist-toestand. Verandert de organisatie niet, dan is het
einde oefening, althans, zo wordt dit in het managementverhaal voorgesteld.

Impliciet krijgt de omgeving in dit verhaal zo dus veel invloed. Er lijkt daarbij
sprake te zijn van iets dat vanuit de buitenpositie invloed heeft op de binnenposi-
tie; datgene wat er in de organisatie gebeurt of zou moeten gebeuren.’® Dat iefs is
dan een bepaalde bundel met onderling verbonden invloeden, trends, actoren en
ontwikkelingen die als geheel het label de omgeving krijgt of de markt, de klant,
de opdrachtgevers, de maatschappij, de organisatiecontext. De context waarin de
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organisatie is ingebed lijkt dus op iets onzichtbaars dat op de organisatie drukt,
dat meer solide dan staal lijkt te zijn, maar tegelijkertijd ook ongelofelijk labiel,
onvoorspelbaar en beweeglijk is.”*

Maar is die omgeving nou werkelijk een soort uniforme coherente (sociale) actor
die kan handelen en invloed kan uitoefenen op de organisatie? Of vormt deze
juist weer een volgend element van het managementverhaal?

Ik denk het laatste. Het management speelt (al dan niet samen met anderen) im-
mers een cruciale vertaalrol bij het bepalen wat de omgevingsontwikkelingen nou
eigenlijk zijn. Het is immers het management dat wordt geacht met DESTEP- en
sworT-analyses, scenario-technieken, theory-U-trajecten en alles wat dies meer
zij een ‘objectief’ beeld van de omgeving te ontwikkelen. Daarbij maakt het ma-
nagement zelf dus een selectie uit de bundel met onderling verbonden invloeden,
trends, actoren en ontwikkelingen die het relevant acht voor de organisatie en
geeft deze vervolgens het label omgeving. Dit geconstrueerde omgevingsbeeld ligt
vervolgens ten grondslag aan de (verander)doelen en -plannen die er toe moeten
leiden dat de organisatie weer past in de omgeving. Dat hierbij echter sprake is
van een objectivering van subjectieve betekenisgevingen blijft onbesproken. En
ook dit past in het managementverhaal; het management is namelijk objectief,
neutraal en de omgevingsanalyse is dus waar. Een redeneerwijze die en passant
de machtspositie van het management legitimeert.

De optie dat managers helemaal niet zo objectief en neutraal tot hun omgevings-
beelden komen, komt nauwelijks aan bod in het managementverhaal. Zou daar-
van namelijk sprake zijn, dan zou het management subjectief zijn en dat wordt
in het verhaal als iets onwenselijks beschouwd. Toch blijkt uit onderzoek dat
managers wat hun omgevingsanalyses betreft sterk in hun strategische vrijheid
worden beinvloed en soms ook beperkt door gesprekken en vriendschappen met
andere managers, zowel binnen als buiten de eigen organisatie.”®> Maar bijvoor-
beeld ook door managementhypes die worden geplugd door spelers op de ma-
nagementkennismarkt zoals consultants en congresorganisaties of met publica-
ties, congressen, workshops, seminars, trainingen et cetera.®® Zo ontstaan er dus
management-fashions, industry recipies en cognitieve monopolies,”” waardoor
organisaties steeds meer isomorf worden; steeds meer op elkaar gaan lijken. En
dit dan zowel wat betreft de manier waarop ze als organisatie in elkaar zitten als
het type verandertrajecten waar ze mee bezig zijn, én de manier waarover ze over
zichzelf praten en denken.”® Treffend duidt Dawson dit verschijnsel aan als fad
surfing: riding the crest of the latest management panacea and then peddling out
again just in time to ride the next one.’® Illustratief zijn in dit verband de (conti-
nue) veranderingen en reorganisaties bij gemeentes, waarbij de meerderheid van
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deze organisaties precies om de drie a vier jaar een nieuw en onderling verge-
lijkbaar organisatiemodel kiest (secretariemodel, sectorenmodel, concernmodel,
dienstenmodel, publieksmodel, directiemodel).'®® Dit is toch lastig te begrijpen
als je uitgaat van het conventionele managementverhaal, waarbij de managers
neutraal, objectief en autonoom bepalen wat er met hun organisatie moet gebeu-
ren. Zonder dat ze daarbij beinvloed worden door hun eigen historie, persoonlij-
ke ervaringen, herinneringen en sociale relaties.

Als laatste punt betreffende de objectiviteit en neutraliteit van de strategievor-
ming geldt natuurlijk ook (ik zei het al in hoofdstuk 1) dat organisaties onderdeel
zijn geworden van uitgebreide interorganisationele netwerken met doorgaans
sterke onderlinge machts- en afhankelijkheidsverhoudingen. Denk in dit ver-
band eens aan de mate waarin veel organisaties athankelijk zijn van financiers
(banken, venture capitalists et cetera), de wet- en regelgeving van de overheid, de
relaties met werkgevers- en werknemersorganisaties, branche- en koepelorgani-
saties enzovoort. Dat managers in een soort splendid isolation geheel vrij van alle
invloeden prachtige strategische vergezichten zouden kunnen bedenken, is toch
een beeld dat niet altijd lijkt te kloppen.

Wat het strategie-element betreft is het managementverhaal in veel gevallen te
typeren met termen als bouwen en navigeren.'®® Daarbij is de organisationele
orde het resultaat van het bewuste ontwerp van een kleine groep die als toezicht-
houders en ontwerpers de fit tussen de organisatie en de omgeving in de gaten
houdt en veranderacties onderneemt als die fit niet goed blijkt te zijn. De rol van
de mensen in de organisatie is het volgen en uitvoeren van de plannen. De vol-
gers hebben dan ook formeel geen legitieme positie om over hulpbronnen, geld
en informatie te beschikken of om zelf op eigen initiatief veranderingen door te
voeren. Alleen als er budget voor is mag dat gebeuren.

Tegenover dit bouw- en navigeerperspectief kan echter het rondwarende, zoe-
kende en tastende perspectief worden geplaatst.'”> Daarbij wordt er juist van uit-
gegaan dat in de organisatie sprake is van een steady hum of self-sustained local
changes between interdependent individuals."®> De mensen in de organisaties
hebben immers zelf het beste zicht op de lokale omstandigheden waarin ze ver-
keren, en zijn dan ook continu bezig zelf problemen op te lossen en verbeteringen
te realiseren. Dergelijke ‘spontane’ (lees: stonden-niet-in-het-plan-)acties kunnen
majeure strategische gevolgen hebben. Zoals bij het voorbeeld van de fanclub van
een eredivisie-voetbalvereniging in Nieuw Zeeland, waarbij een bepaalde groep
fans elkaar is gaan opzoeken. Dit leidde tot tal van informele ad-hoccoalities die
vervolgens begonnen met het aanschaffen van specifieke clubmemorabilia, tic-
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kets, merchandise et cetera. Dit leidde weer tot een aanzienlijke versterking van
de inkomsten van de clubs zelf omdat ook andere fans onverwacht en significant
meer clubspullen gingen kopen.

Wat je in dit voorbeeld dus kan zien, is dat schijnbaar onbetekenende initiatieven
op een onvoorspelbare manier kunnen leiden tot een cascade van bewegingen
met grote gevolgen voor de organisatie. Een ander voorbeeld betreft het ontstaan
van allerlei informele projectteams in een organisatie om bepaalde problemen
die al lang speelden zelf op te gaan lossen. Dit werd naast het eigenlijke werk ge-
daan. De afspraak was om niemand iets te vertellen- dus ook geen toestemming
te vragen van het management - totdat ze de problemen echt hadden opgelost.
Een flink aantal van de groepen lukte het niet echt om concrete resultaten te boe-
ken. Enkele waren echter behoorlijk succesvol, een paar zelfs extreem, leidend tot
grote besparingen in kosten en doorlooptijden.***

Het zich focussen op strategische prioriteiten kan het risico in zich bergen dat
managers het zicht op dergelijke spontane, buitengewoon belangrijke ontwikke-
lingen verliezen. Vaak gaat het — zeker in het begin — ook om subtiele, kleine
bewegingen, lokale variaties op bestaande routines. En dus om de cumulatieve
en onverwachte effectiviteit van verzamelingen kleine gebaren. Waarbij zich klei-
ne ontwikkelingen clusteren en er een onverwacht momentum kan ontstaan dat
niemand van tevoren verwacht of bedacht zou hebben. Het aanwezig zijn van
deze steady hum roept dan ook de vraag op in hoeverre strategie en organisatie-
ontwikkeling nou echt alleen maar ontstaan vanuit de top. Of dat er juist sprake
is van een ontwikkeling die ontstaat uit talloze lokale interacties van de top en
de rest van de organisatie; een ‘elliptisch’ proces van acties, plannen, reacties van
velen et cetera.'®® Sommige auteurs gaan in dit verband zo ver dat ze de strategie
van een organisatie in feite beschouwen als een fraaie strik die achteraf om de
organisatieontwikkeling geknoopt wordt. Weer andere auteurs zien dat strate-
gieén verhalen zijn waarin doelgerichtheid en commitment aan de visie wordt
toegeschreven aan lokale initiatieven. Alsof dat dus succesvolle acties zijn die uit-
voering gaven aan een van tevoren bedacht programma. Terwijl veel van dit type
steady hum-activiteiten juist werden ondernomen om lokale specifieke proble-
men op te lossen of verbeteringen aan te brengen, zonder dat daarbij sprake was
van gedeelde waarden, passie voor de missie et cetera.

De helicopterview
De manager dient overzicht te hebben over datgene wat zich in de organisatie en
de omgeving afspeelt. Zonder dat overzicht kun je immers geen goede beslissingen
nemen - zo luidt het managementverhaal. ‘Mensen, laten we eerst even afstand
nemen en eens goed kijken wat er nou echt aan de hand is.” Overzicht verkrijg je
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dus door afstand te nemen. Zowel fysiek (de heisessie — niet afgeleid door de waan
van de dag) als emotioneel (je niet laten leiden door je emoties en neutraal kijken,
objectief zijn). In feite streef je een soort God’s eye view'*® na, waarbij je je als toe-
schouwer opstelt, los van de sociale omgeving. De collega’s in en om de organisatie
worden daarmee een verzameling objecten, in plaats van subjecten met unieke
kenmerken, continue veranderingen en ontwikkelingen. De eerste stap is dan om
objectieve informatie over de organisatie en haar omgeving te verkrijgen. Objectief
in de zin dat je er bij het verzamelen van die informatie vanuit gaat dat je door het
nemen van afstand en bij het meten het onderzoeksobject niet beinvloedt. Veelal
wordt hierbij gebruikgemaakt van kwantitatieve gegevens, waarin trends worden
onderkend, grotelijnen worden blootgelegd et cetera. Het accent dus op het globale
in plaats van het unieke, op de trends in plaats van de uitzonderingen. Kwantita-
tieve gegevens en hardgekalkte causale modellen en theorieén zijn - zo luidt het
verhaal - immers betrouwbaarder en objectiever dan kwalitatieve gegevens en
persoonlijke ervaringen.'®” De hierop volgende stap is dan om de informatie over
out there om te zetten in mentale modellen en representaties in here (in de hoofden
van de managers). Om daarna tot vervolgstappen, acties en veranderplannen te
kunnen komen. Of nog iets algemener: kennelijk moet je eerst goed nadenken en
begrijpen wat er gebeurt en een plan hebben. En pas dan kun je de juiste acties
ondernemen. Eerst perceptie, dan gedrag dus. Improviseren, shooting from the hip,
spontaan reageren op datgene wat je meemaakt, geniet niet de voorkeur.

Deze werkwijze is op een paar manieren te kenmerken. Ten eerste is er sprake van
een zogeheten afstandsperspectief in plaats van een nabijheidsperspectief (in het
Engels: distal versus proximal°®). Het lijkt wel wat op management via een remote
control, waarbij er gestuurd wordt op getallen, samenvattingen en grafieken over
de werkelijkheid. De organisatie is daar, wij zijn hier. En van een afstandje bezien
weten we nu wat er daar (bij de organisatie) moet gebeuren. Shotter maakt in dit
verband een ander belangrijk onderscheid, namelijk tussen het aboutness-den-
ken enerzijds (denken over de organisatie) en het withness-denken (denken in de
organisatie) anderzijds.'® Het risico van het aboutness-denken is dat je cruciale
details en belangrijke lokale ontwikkelingen niet meeneemt in je begrijpen van
wat er gaande is. Als outsider zie je wel dat de mensen in de organisatie zich op
bepaalde manieren gedragen, maar je ervaart niets van de gedeelde tendensen
die die mensen ervaren. Tendensen die voor hen het gedrag dat ze vertonen juist
logisch maken en organiseren''® - de doxa zoals Bourdieu ze noemt,'* de onge-
schreven regels van het spel. Ook kun je je afvragen in hoeverre het tiberhaupt wel
mogelijk is om afstand te nemen en te reflecteren op datgene wat er gebeurt. Een
inzichtgevende term in dit verband is begrip thrownness: het eringeworpen-zijn;
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het meegesleurd worden in de gebeurtenissen.''? In hoeverre kun je tijdens een
spannende vergadering eigenlijk wel echt afstand nemen en eens rustig reflecte-
ren op de situatie? En in hoeverre zijn de gedachten die op enig moment bij je op-
komen niet een onderdeel van de interacties die er gaande zijn? Kun je gedachten
hebben die niet beinvloed worden door de lokale interacties? En geldt datzelfde
ook niet bij de heisessie? Ben je dan neutraal en objectief?

Veel van de dingen die je doet, doe je op een soort automatische piloot. Als je
tijdens de tenniswedstrijd bij het serveren opeens diep zou gaan nadenken over
de vraag waarom je eigenlijk op die manier serveert, sla je de bal geheid mis. Af-
stand nemen zou je eigen flow wel eens duchtig kunnen verstoren.""* En ook zou
afstand nemen kunnen leiden tot een monologisme,'** waarbij je zo bezig bent
met je eigen gedachten dat je niet meer responsief bent. De anderen in je sociale
omgeving blijven objecten in je bewustzijn, waarbij je niet meer reageert op hun
uniciteit, maar op hun gestileerde, getalsmatige kenmerken. Jouw communicatie
richting de organisatie over de strategie en de veranderingen gaan dan niet meer
over do you get the picture? maar over do you get my picture?

Als afronding van het helicopterviewthema hier een verhaal over het verschil
tussen afstand nemen en aboutness-denken enerzijds en withness-denken en
thrownness anderzijds.

Het is het verschil tussen het neerkijken op het stadse leven vanaf een hoog ge-
bouw versus het ervaren van de stad op straatniveau. In tegenstelling tot de ob-
servanten boven op het gebouw hebben de voetgangers die het gebied vaak op
hun duimpje kennen geen plattegrondachtig overzicht over de stad, maar ervaren
ze een continue serie steeds veranderende situaties die steeds veranderende be-
gripshorizonnen met zich meebrengen als ze door de straten lopen. Waarbij ze
min of meer gedachteloos botsingen met anderen vermijden, slim een stapje opzij
doen om te vermijden dat ze worden aangereden en om allerlei obstakels heen be-
wegen, geen aandacht besteden aan het getoeter van de auto’s die langsrijden. Het
is als Lindblom’s muddling through, waarbij mensen de ervaren ruimtes, situaties
en gebeurtenissen met elkaar verweven op een zelfreferentiéle manier. De rijkheid
van de ervaringen die je al lopend opdoet is nooit te vangen in een landkaart.'*®
Het is het verschil tussen toeristische kennis versus lokale kennis, the God’s eye
view versus the worm’s eye view (hier kom ik in het volgende hoofdstuk uitgebreid

op terug).
Reflectievraag
Is de dagelijkse realiteit van het management- ondanks dat de managers zelf denken en zeggen
werk in jouw eigen organisatie ook niet te ty- dat ze afstand nemen en overzicht hebben?

peren met termen als withness en trownness;
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Rationaliteit en meetbaarheid

In veel conventionele publicaties over management en organisaties wordt er naar
mijn waarneming van uitgegaan dat organisaties liefst rationeel dienen te func-
tioneren. Dit wil concreet zeggen dat datgene wat er gebeurt, plaatsvindt naar
aanleiding van beslissingen die zijn genomen op basis van alle beschikbare in-
formatie, het nemen van afstand (neutraliteit) en het enten van die beslissingen
op nauwkeurig geformuleerde en bewust gekozen doelstellingen.''® De beslissers
— het management - zitten op een afstand en dienen te worden voorzien van een
continue stroom objectieve managementinformatie, zoals een commandocen-
trum van een leger in oorlog. Aan de hand van de analyse van de binnenstromen-
de gegevens komen de managers dan tot beslissingen, opdrachten en instructies
voor het slagveld. Hierbij wordt er impliciet van uitgegaan dat de managers een
onbeperkte keuzevrijheid hebben. Zij kunnen los van iedereen zelf bepalen welke
kant het op moet met de organisatie. Daarmee gaat leiderschap dus over het ont-
werpen en inrichten van de organisatie.

En - getuige de moderne literatuur — ook over het ontwerpen van zichzelf. Ma-
nagers dienen immers zelf de zeven gewoontes van hoogeffectieve personen te
bezitten''” en persoonlijk meesterschap te ontwikkelen, waarbij het gaat om een
inspirerende visie van binnenuit te hebben, systeemdynamisch te kunnen kijken,
het onderbewustzijn en de eigen intuitie te gebruiken en deze te combineren met
de rede, en tegelijkertijd ook compassie te hebben, die niet voortkomt uit bekom-
mernis om elkaar, maar vanuit een groter besef van de structuren en netwerken
waarin we zitten.''®

Bij dit alles is de manager als het ware de ontwerper die buiten het experiment
staat en de resultaten ervan monitort en daarbij ook zichzelf beoordeelt aan de
hand van bepaalde ideaalmodellen. Planning vooraf is daarbij de kern. En de te
gebruiken ‘stuurinformatie’ bestaat — zoals ik hierboven al zei - bij voorkeur uit
getallen, grafieken, diagrammen, matrixen met vier cellen et cetera. Bij ‘ontwer-
pen van zichzelf’ gaat het dan om termen als ‘blauw’, ‘geel’ et cetera, die voort-
komen uit stijlvragenlijsten die zijn gebaseerd op naar mijn idee soms behoorlijk
normatieve beelden en categoriseringen. Die zijn immers betrouwbaarder dan
woorden; iets wat op papier staat (c.q. digitaal is), is betrouwbaarder dan gespro-
ken teksten.

Ook het gedrag van mensen in de organisatie wordt afgemeten aan plannen en
doelen en de operationalisaties daarvan in termen van bijvoorbeeld kpi’s, kern-
waarden, competenties et cetera. Die gelden als het frame waaraan de dagelijkse
praktijk wordt afgemeten. Wat voor de mensen in de organisatie normale, logi-
sche en constructieve reacties lijken op de dagelijkse problemen die ze meema-
ken, wordt zodoende al snel gelabeld als disfunctioneel en verspillend. Veel mai-
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len, met elkaar praten, vergaderen; allemaal verspilling van tijd en dus inefficiént.
Sociale netwerken, waarbij je soms verschillende gesprekken moet voeren om te
bepalen wie je ergens voor moet hebben, zijn eveneens inefficiént. Er wordt daar-
bij immers te veel vertrouwd op de goodwill van de betrokkenen. Het bestaan van
verschillende sociale netwerken is dan al helemaal een gruwel. Er moet er immers
maar één zijn en die moet efficiént zijn ingericht en worden ondersteund met de
juiste technologie.'*’

De formele wereld bestaat zodoende uit gemodelleerde (c.q. modelleerbare) wer-
kelijkheden, waarbij de focus ligt op gemiddelden, trends, patronen. Uniciteiten,
lokale variaties, uitbijters zijn daarbij niet interessant. Twijfels, pijn, ontkenning,
verrassingen, onverwachte gebeurtenissen, vrijgevigheid, datgene wat in de in-
formele circuits leeft et cetera vallen dan ook al snel buiten het beeld van de ge-
nerieke medewerker en de abstracte categorieén waarop informatiesystemen zijn
gebaseerd en waarmee managers zouden moeten sturen. Een medewerker is - om
maar eens een voorbeeld te geven — of een richter of een inrichter of een verrich-
ter. En als iemand als verrichter (dat wil zeggen iemand die ‘echt’ werk doet) idee-
en heeft over de koers van de organisatie, dan valt hij buiten de categorie die hem
is toebedeeld. Hij is dan een uitzondering die verder weinig aandacht verdient.

De grote nadruk die er naar mijn idee in het managementverhaal gelegd wordt op
rationaliteit maakt dat het bijna een doel op zichzelf dreigt te worden. Rationali-
teit legitimeert dan het relatief eenzijdig nastreven van een strikte regelgericht-
heid waarbij het primair gaat om objectiviteit, neutraliteit, analyse en beheersing.
Religieuze waarden, gemeenschapsgevoelens, spirituele en ethische principes, so-
ciale moraal, gewoontes en tradities en oprechte menselijke emoties en intuities
horen hier niet bij. Die zijn ‘irrationeel’ en daarom niet bruikbaar. Dit leidt ertoe
dat organisaties volgens het managementverhaal vooral gericht moeten zijn op
een zielloos utilitarisme waarbij de normen voor efficiency en effectiviteit de bo-
ventoon horen te voeren.'*° Morele waarden en menselijke gevoelens zijn hierbij
uitgesloten als intrinsieke richtsnoeren en drijfveren voor gedrag en gedragskeu-
zes. Als je dit goed tot je laat doordringen is het op zijn minst interessant om te
zien dat juist de moderne manager wordt geacht mensen te inspireren, richting te
geven, te verbinden, een cultuurdrager te zijn, energie te geven et cetera. Alsof de
rationeel weggedrukte menselijke waarden er als een soort compensatie achteraf
via het management weer moeten worden ingevlochten. Waarbij het - gegeven
de dominantie van het rationaliteitsdenken — maar de vraag is of managers hier
realistischerwijs toe in staat zouden zijn.
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Het label complexiteit van de organisatie wordt in het managementverhaal vaak
gebruikt om het verschil tussen de bedachte, gestileerde wereld enerzijds en de
soms toch wat warrige, weerbarstige en onvoorspelbare wereld anderzijds te dui-
den. Een organisatie is een complex systeem, waarmee wordt bedoeld dat het toch
nog een hele klus is om alles onder controle te krijgen. Zodoende is het belangrijk
om complexiteit te managen, te ordenen, te reduceren tot overzichtelijke propor-
ties en ordelijke en meetbare dimensies.'*!

De organisatie als een verzameling biljartballen

Het accent in het managementverhaal ligt volgens mij in veel gevallen op de mens
als een zelfstandig individu.'** In een organisatie zijn mensen weliswaar niet al-
leen, ze zijn natuurlijk samen met veel anderen. Maar ook dat zijn individuen.
Wat al deze individuen doen wordt bepaald door henzelf en door de externe aan-
sturing die ze krijgen. Er is daarom sprake van een atomistisch beeld van de mens
in de organisatie.'** Je kijkt daarbij uitsluitend naar de individuele bomen en niet
meer naar het bos.

In de mensen zijn allerlei min of meer stabiele dingen aanwezig, zoals behoeftes,
kennis, ervaring, persoonlijkheidskenmerken, passies, competenties, emoties,
mentale modellen, scripts, spiritualiteit et cetera.'** Net zoals de aarde bezit het
individu een stabiele kern, die bepalend is voor wat hij doet, denkt en voelt. Er
bestaat een duidelijke grens tussen binnen en buiten, waarbij mensen zich in een
sociale context bevinden en reageren op die context. Het gedrag dat mensen ver-
tonen kan dan ook worden verklaard vanuit datgene wat binnen in hen gaande is.
Als autonome eenheid verwerkt het individu de informatie die van buiten op hem
afkomt en zet die informatie om in mentale modellen. Vervolgens neemt hij zelf-
standig beslissingen over wat hij het best kan gaan doen, teneinde doelstellingen
en ambities te verwezenlijken die hij voor zichzelf heeft geformuleerd.

Voortbordurend op deze zogeheten essentialistische aannames heeft zich de afgelo-
pen decennia een hele meet- en testindustrie ontwikkeld, die duurzame kenmerken
van mensen testen aan de hand daarvan bepaalt ofiemand welin een bepaalde func-
tie of organisatie past.'*® Inmiddels worden er nu ook pogingen ondernomen om
mensen compleet meetbaar te maken door ze volledig in getalsmatige profielen uit
te drukken. Dergelijke profielen kunnen dan gemakkelijk in de hrm-software van
organisaties worden ingevoerd om na te gaan of het aannemen van deze personen
(eigenlijk dus getalsmatige profielen) een voldoende risicovrije investment is met be-
trekking tot zogeheten mission critical-medewerkers. Voorts kunnen medewerkers
met meetkundige analyses in kaart worden gebracht. Mede aan de hand hiervan
kan dan worden nagegaan waarom een bepaalde afdeling underperformt.'*
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lustratief voor dit ‘biljartbaldenken’ is de de laatste jaren steeds populairder wor-
dende metafoor van het Complex Adaptive System (cas).'*” Een veelgebruikt voor-
beeld hiervan is de wolk met spreeuwen, die al kwetterend in staat is tot het forme-
ren van prachtige dynamische patronen. De verklaring van dit gedrag ligt binnen
de spreeuwen. Het blijkt namelijk dat spreeuwen een relatief beperkte set met vaste
regels hanteren (dus binnen elke spreeuw). Denk daarbij aan ‘vlieg even hard als
de rest’, ‘vermijd botsingen’ en ‘probeer steeds naar het midden van de groep te
vliegen’. Er zijn allerlei variaties hierop, maar uit computersimulaties blijkt inder-
daad dat als je een verzameling virtuele spreeuwen (ofwel boids'*®) programmeert
met dit soort regels en je de meute in beweging zet, er zwermpatronen ontstaan die
sterk lijken op de echte. De essentie van het cas-denken is dat de onderdelen van
zo'n systeem vanuit zichzelf reageren op de andere, daarbij gestuurd door enkele
stabiele regels die voor alle vogels gelden. Er is niets collectiefs, iedereen is en rea-
geert hetzelfde, gegeven onveranderlijke regels die in de vogels zitten.

Ook wetenschappelijk onderzoek - bijvoorbeeld in het veld organisatiegedrag - is
erop gericht deze regels voor mensen te kunnen ontdekken.'?” Daarbij is de ge-
dachte dat als je weet hoe mensen functioneren, je ze ook kunt managen. Als je bij
wijze van spreken maar op de juiste (wetenschappelijk bewezen) knoppen drukt,
dan komen mensen vanzelf in beweging in de richting van de doelstellingen van
de organisatie. Illustratief is in dit verband de nog steeds veelgebruikte behoefte-
theorie van Maslow. Het gedrag van de mens in de organisatie ontstaat volgens
dit model doordat de mens binnen zichzelf bepaalde behoeftes heeft en ervaart.
Maslow heeft deze behoeftes in een elegant model gecategoriseerd, zodat mensen
eenvoudig kunnen worden gemanaged door in te spelen op hun behoeftes.

Dit denken heet ook wel de inside-out-doctrine, waarbij de mens zelf het cen-
trum van zijn eigen bewustzijn is. In het verlengde hiervan wordt de menselijke
uniciteit teruggebracht tot gecategoriseerde gevoelens, profielen, competenties,
kennisinhouden et cetera. lemand is dus bijvoorbeeld ‘blauw’, ‘een typische team-
werker’ en behoort tot de early adopters. Al doende worden mensen gehomoge-
niseerde objecten waar aan de hand van normatieve wetenschappelijke modellen
objectief naar kan worden gekeken.

Uiteraard is dit een karikaturale beschrijving. Maar het uitgangspunt dat alles
van binnen uit de mens ontstaat, is wijd en zijd verbreid, ook buiten het manage-
mentveld. Neem bijvoorbeeld ook de zelthulpliteratuur. Daar gaat het er vooral
om om ‘jezelf te vinden’,"*° ‘helemaal te zijn wie je bent’ en ‘terug te gaan naar
jouw essentie’. Wat dus veronderstelt dat er binnen in de mens iets vasts aanwezig
is, dat vindbaar is en waarop je je eigen gedrag kunt afstemmen. Impliciet in dit
denken is dat de sociale omgeving feitelijk een soort potentiéle verstoring is: ‘laat
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je niet afleiden door je omgeving en de sociale druk van buitenaf, maar blijf bij je
eigen passie’.

Het is de verdienste van Freud geweest dat dit essentialistische mensbeeld diep-
gaand ter discussie is gekomen."”' Hij laat namelijk zien dat er binnen in ons
geen onveranderlijk wezen te ontdekken valt, geen rationeel Ik, geen morele kern
of geweten dat als centrum voor onze persoon zou kunnen gelden. Waarbij we
die stabiele kern kunnen ontdekken met een diepgaande ‘wezensschouw’. Een
ander illustratief voorbeeld van het atomistische individualisme is de marketing.
Mensen worden daar veelal gereduceerd tot bepaalde ‘consumententypen’ of
‘doelgroepen’ waarbij het koopgedrag wordt voorspeld en afgeleid van bepaalde
intrinsieke kenmerken van die mensen, groepen of categorieén. Hiertegenover
plaatsen Cova en Cova'’? een radicaal ander beeld, namelijk dat onze samen-
leving meer en meer een ‘stammensamenleving’ (tribal society) aan het worden
is, waarbij mensen hun identiteit en gedrag sterk laten leiden door normen en
gebruiken die zich hebben ontwikkeld bij de sociale groepen waarvan ze deel
uitmaken. Ook uit de zogeheten Social Impact Theory blijkt dat het gedrag van
mensen veel beter te begrijpen is als wordt gekeken naar de sociale groepen waar-
van ze deel uitmaken.'**> Onderzoek in deze traditie maakt verder duidelijk dat
de regels die mensen hanteren (zie de spreeuwen) juist steeds veranderen tijdens
de onderlinge interactie.

Al met al benadert het gehanteerde mensbeeld in het managementverhaal de me-
tafoor van een verzameling biljartballen, waarbij de mens op zijn omgeving (de
andere ballen en de biljarttafel) reageert aan de hand van vaste, duidelijk te ex-
pliciteren wetmatigheden en principes, die vanuit de mens zelf afkomstig zijn en
daar dus ook te lokaliseren zijn. Enkele andere typeringen die hand in hand gaan
met dit biljartbaldenken worden in de volgende tabel weergegeven.'** Ook schets
ik in deze tabel enkele tegenovergestelde noties.

Menselijk Wat inhoudt dat: En niet dat:

gedragis:

isotopisch  het gedrag van de mens wordt het gedrag van de mens afkomstig is van veraf-
veroorzaakt door datgene wat hij gelegen plaatsen en tijden.
nu voelt en denkt.

synchroon hoe men nu praat en denkt, wordt hoe men nu praat en denkt alleen in het nu
veroorzaakt door het momentane ontstaat, maar ook het gevolg kan zijn van
gedrag van anderen. allerlei herinneringen en ervaringen uit andere
tijden en andere sociale settings.

synoptisch de mens de sociale situatie kan je nooit een precies overzicht hebt van wat de
overzien en begrijpen en daar dus anderen in jouw sociale omgeving willen en aan
adequaat op kan reageren, gege-  het doen zijn. Ook is het niet goed te zien wie
ven dit overzicht. wat veroorzaakt in een sociale setting.
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Menselijk Wat inhoudt dat:

gedragis:

homogeen de mensen met wie je jeineen
sociale context bevindt bij elkaar

horen.

isobarisch  iedereen vanuit dezelfde regels en
principes reageert, die binnen in

iedereen aanwezig en verankerd

En niet dat:

erin elke sociale setting in wezen een hele ge-
meenschap van andere personen zit die relaties
hebben met de aanwezigen aan tafel, maar
ook met andere, niet-humane factoren (zoals
de inrichting van de ruimte, de fysieke objecten
enzovoort) die eveneens invloed uitoefenen op
wat er gebeurt.

er grote ‘drukverschillen’ in het gedrag zijn.
Sommigen zijn echte pushers die hun standpun-
ten stevig verdedigen, anderen deinen mee op

de golven. Ook zijn er grote verschillen in de
wijze waarop men reageert op de anderen.

zijn.

De aannames die volgens mij op deze manier over mensen in organisaties worden
gemaakt, impliceren dat menselijke relaties kunnen worden getiniformeerd, ge-
stabiliseerd en ook gelimiteerd. Het gedrag van mensen wordt verklaard vanuit
een beperkt aantal overzichtelijke intrinsieke principes en werkzame ingredién-
ten. In het managementverhaal wordt de mensen in de organisatie dit beeld toe-
geschreven. Waardoor de organisatie kenbaar, begrijpelijk, overzichtelijk en be-
stuurbaar wordt. Ook worden deze uitgangspunten steeds vaker gebruikt als
richtsnoer voor het inrichten van samenwerkingsrelaties in organisaties. In het
zogeheten ketendenken, bijvoorbeeld, zijn de relaties tussen mensen en afdelin-
gen teruggebracht tot enkele cruciale essenties (en soms zelfs contracten). En ver-
volgens wordt er gestuurd op die relaties om de procesgang door de keten zo op-
timaal mogelijk te maken. Laatst hoorde ik in dit verband een uiteenzetting over
‘ketenoptimalisatie’ en ‘ketenmanagement’, waarin er allerlei dingen werden ver-
teld over hoe optimaal en efficiént functionerende ketens en werkprocessen eruit
moesten zien, hoe die het best ingericht, gemonitord en gemanaged kon worden
(ondersteund door de bijbehorende ErRP- of sap-software). Het begrip mens kwam
in het betoog dat anderhalf uur duurde geen enkele keer voor. Het ging om de
keten, de procesflow en om beheersing. Niet meer om mensen.

De manager als biljarter

Een volgend centraal uitgangspunt in het managementverhaal is volgens mij de
gedachte dat de massa - lees de organisatie — in principe inert is en niet staat te
trappelen om te veranderen. Dit impliceert dat er een primaire impuls aan die
massa moet worden toegediend, om de zaak in beweging te krijgen (zie opnieuw
bijlage 2 op de website). Concreet staat die primaire impuls dan voor de verander-
plannen en veranderinterventies van de manager, al dan niet in samenwerking
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Figuur 2.1 De manager als biljarter

met de nodige organisatieadviseurs. In dit hele spel is de manager degene die als
‘systeemontwerper’ in vrijheid keuzes kan maken om deze vervolgens in de vorm
van plannen, doelen, projecten op een repliceerbare manier in de organisatie te
introduceren.'*® Om op een voorspelbare manier de gewenste resultaten te be-
werkstelligen dient de impuls (lees: de interventies et cetera) precies goed te zijn,
opdat de ontvangers van de impuls een nieuwe inner force krijgen die hun gedrag
van binnenuit aandrijft."** Om in termen van de klassieke mechanica te spreken:
de stoot van de keu van de biljarter is te beschouwen als een impuls — een hoeveel-
heid bewegingsenergie met een bepaalde richting - die lineair wordt doorgegeven
aan de biljartbal. Vaak is dat de witte bal die vervolgens de energie weer doorgeeft
aan de andere ballen die verderop in de keten zitten (the chain of command).
Daarbij geldt ook dat als je een grote verandering wilt bewerkstelligen, je een
harde stoot - lees een grootschalig verandertraject - moet geven. Voor kleine
veranderingen zijn zachte stoten - lees kleine veranderingrepen - voldoende. In
dit beeld is de manager dus de initiator van de verandering.

En als de stoot goed is (lees: als de manager de wetenschappelijke kennis van ver-
andermanagement vertaalt in de juiste interventies), dan komt de verandering op
een voorspelbare manier op gang."*” Ook zijn de mensen in de organisatie hierbij
de transporteurs van de oorspronkelijke bewegingsenergie, waarbij deze onder-
weg (dieper de organisatie in) niet van karakter verandert. De eerste klap is hier
dus echt minimaal een daalder waard, zou je kunnen zeggen.

Dit denkmodel impliceert dat met uitzondering van de manager in principe
iedereen een intermediair is. Een passief doorgeefluik van de oorspronkelijke
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kracht en causaliteit. De verhouding tussen de manager en de medewerkers is er
een van zender-ontvanger, waarbij de ontvanger als transporteur de taak heeft
om het signaal verder door te geven aan de andere transporteurs en intermedi-
airs. Zo beschouwd is de input van de manager dus ook een logische voorspeller
voor de output van de transporteurs en intermediairs.

In mijn werk ontmoet ik menig manager die bij mij aanklopt met de vraag ‘hoe
kan ik er voor zorgen dat ze ... tussen de oren krijgen?’ of ‘hoe zorgen we ervoor
dat de visie tot in de haarvaten van de organisatie doordringt?” Of soms ook: ‘het
verandertraject begint op gang te komen, maar hoe houden we de vaart er nou
in?’ Bij deze vragen is er steeds sprake van een ‘ik’ of een ‘we’ die iets moet doen
opdat anderen in beweging komen of blijven. De veranderkunde zou dan op deze
vragen het juiste antwoord moeten geven, waarbij het gaat om interventies, ver-
anderstijlen, veranderaanpakken et cetera die ingezet kunnen worden om ‘hen’ te
veranderen. Duidelijk is hierbij het ‘biljartbaldenken’ te herkennen.

Een paar andere metaforen die in dit kader veel gehanteerd worden zijn de be-
kende knoppen waarop we moeten drukken (dus ‘op welke knoppen moeten we
drukken om de verandering te realiseren?’) en de marionettenmetafoor; ‘aan
welke touwtjes moeten we trekken om er voor te zorgen dat er een cultuurom-
slag plaatsvindt?’ Een derde hieraan gerelateerd beeld gaat over de hefbomen die
moeten worden gebruikt om de zaak in beweging te krijgen.'*® Ik ga hier even
wat dieper in op de marionettenmetafoor. Het idee daarbij is dus dat de mensen
in de organisatie als marionetten op de juiste manier in beweging komen als de
poppenspeler maar aan de juiste touwtjes trekt. Ook deze metafoor impliceert
dus een beeld van een onzichtbare dominante poppenspeler die — zonder verder
ook maar door iets te worden beinvloed - zijn plannen via de touwtjes getrans-
porteerd krijgt in het gedrag van de marionet. Maar gaat dit nou wel echt zo? Is
de manager bijvoorbeeld de enige die invloed uitoefent? En is er daadwerkelijk
sprake van een lineair transporteren?

In Japan kent men het zogeheten Bunraku-theater. Dit is een poppenspel, waarbij
elke pop bespeeld wordt door twee, drie personen. Een van die personen is de
zanger/verteller, die de emoties van de pop uitbeeldt en verklankt. De andere spe-
lers zijn gekleed in zwarte vermommingen, waarbij ook hun hoofd bedekt is. Zo-
wel de pop als de spelers staan dus duidelijk zichtbaar op het toneel. Het grappige
is dat zij allen op hun beurt weer reageren op het publiek. Dus heeft de pop (ver-
klankt door de zanger) bijvoorbeeld verdriet of moet hij lachen, dan reageert de
zaal daarop.
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Figuur 2.2 Voorbeeld van Bunraku-theater

De spelers en de poppen reageren vervolgens daar weer op. Dit poppenspel is dus
veel interactiever dan het spel met een marionettenspeler die niet zichtbaar is en
die zelf ook het publiek niet kan zien. Het spel van de poppen komt daarbij dus
niet alleen door de poppenspeler, maar ook door de zaal en de wederzijdse bein-
vloeding van zaal en spelers tot stand.

Je zou organisatieontwikkeling kunnen beschouwen als het gezamenlijke en re-
latief onvoorspelbare resultaat van vele lokale acties, spontane gebeurtenissen,
toevalligheden én alle managerial activiteiten, waarbij die elkaar allemaal bein-
vloeden en op elkaar inwerken. Het beeld hierbij is niet dat een organisatie inert
en stabiel is en in beweging moet worden gebracht. Maar juist dat er al allerlei
bewegingen gaande zijn, waarbij ook een niet onaanzienlijk deel van die bewe-
gingen plaatsvindt ongeacht de activiteiten van het management. In dit verband
lijkt het realistischer om het begrip transporteren te vervangen door begrippen
als vertalen (translation)'* en transformeren. Als een managementteam bijvoor-
beeld met zijn veranderplannen op de proppen komt is er sprake van een proces
van ontbedden (disembedding) en weer inbedden (re-embedding). Als eerste wordt
het in het managementteam ingebedde verhaal ontbed, doordat het wordt omge-
zet in objecten als PowerPoints, beleidsnotities, visiedocumenten, programma’s
van workshops, roadshows et cetera. Daarmee verdwijnen de soms urenlange,
verhitte discussies die de managers met elkaar hebben gehad om tot een (min of
meer) gedeeld verhaal te komen, uit beeld. Het verhaal wordt een serie plaatjes,
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figuren en abstracties. Net zoals bij het Bunraku-theater reageren de managers
tijdens de presentatie van hun sheets op de reacties van de zaal (waar de me-
dewerkers zitten). De verhouding tussen de managers en de ontvangers van al
dit moois is hierbij dus geen associatie (zoals spreeuwen, microben en vissen die
hebben), maar juist een relatie. In een associatie kun je lineair invloed op elkaar
uitoefenen. In een relatie kun je dit hooguit proberen. Hoe de ander reageert - in
dit geval op een reeds ontbed verhaal - hangt van tal van factoren af. Hoe reageert
de zaal op de PowerPointpresentatie? En doen de managers iets met die reacties?
Hoe kijkt men iiberhaupt tegen het management aan? Is er sprake van wederzijds
vertrouwen? En welke betekenis geeft men aan de managementacties? Met andere
woorden, in de beweging van het ontbedden naar het weer inbedden vindt een
vertaling (translation, tranformation) plaats, waarbij het oorspronkelijke verhaal
vervormd, verdraaid, veranderd en vertaald wordt. De boodschappen van het
management worden lokaal pas weer ingebed als men er aldaar over begint te
praten en er betekenis aan geeft. Gesprekken, waarbij vooral de onderlinge lokale

beinvloeding de boventoon voert.'*°

In dit verband zijn de ontvangers van de verandering dus eerder mediators dan
intermediairs. En is er eerder sprake van vertaling (translation) en transforma-
tie dan van transport.'*' In het klassieke managementverhaal wordt er feitelijk
van uitgegaan dat alle mensen in de organisatie intermediairs zijn. Tegelijkertijd
is het voor de managers in de praktijk volgens mij juist de grootste bron van
onzekerheid: namelijk de vraag of men zich in de organisatie wel zal gedragen
als gezagsgetrouwe intermediairs of juist als relatief onvoorspelbare mediators.
Waarbij die mediators ook nog eens getriggerd worden door allerlei dingen die de
andere mediators doen.

De maakbaarheid en beheersbaarheid der dingen

Een volgend element dat ik in het managementverhaal onderken, is de aanname
dat bijkans alles maakbaar en beheersbaar is. Waarbij het dan noodzakelijk is dat
alles zo wordt gemaakt en gedaan dat de doelen en strategieén van de organisatie
daarmee zo efficiént mogelijk gerealiseerd kunnen worden (zie ‘Het Universum’
in bijlage 2 op de website). Zo kunnen culturen worden veranderd, mind shifts te-
weeggebracht, kan de menselijke motivatie worden opgekrikt en aangepast, kun-
nen teams worden gebouwd (team building), kan passie worden gemobiliseerd en
gericht en kan worden gemanaged dat het werk meer fun is. De bekende drieslag
richten - inrichten - verrichten geeft ook uitdrukking aan deze aanname. Het
topmanagement richt, geeft de richting aan. Vervolgens moet de organisatie zo
worden ingericht dat zij die daarin werken daardoor activiteiten gaan verrichten
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conform de gewenste richting. Impliciet wordt hierbij een organisatiebeeld ge-
hanteerd waarbij de organisatie een soort olieraffinaderij is."**> Alles wat er in de
organisatie (raffinaderij) gebeurt verloopt via een vooraf geconstrueerd stelsel van
leidingen, buizen, containers, destillatietorens en katalysatoren. Eerst wordt de
organisatie (de strategie, structuur, cultuur, kernwaarden, ketens, werkprocessen)
ingericht. Vervolgens stop je de mensen in die inrichting, zodat ze kunnen doen
waarvoor ze bedoeld zijn.

Ook andere bekende managementcredo’s liggen in deze denklijn. Zo horen ma-
nagers condities te scheppen voor van alles en nog wat. Waarbij ze de mensen
ruimte moeten geven'*’ om zichzelf te ontwikkelen. Steeds daarbij dus het beeld
dat het management de organisatie op een zodanige manier dient in te richten dat
daaruit het juiste gedrag op een maakbare en voorspelbare manier ontstaat. Ten
grondslag hieraan ligt een organistisch organiseermodel, waarbij een organisatie
uit veel losse onderdelen bestaat. Als elk van die onderdelen nou maar gehoor-
zaam en mechanisch doet waarvoor het bedoeld is en waarbij de ondergeschikten
dus uitvoeren wat er in hun voorgedefinieerde taak van hen verwacht wordt, heb
je op assemblageniveau een goed lopende organisatie.'**

Hierop aansluitend vormt ook het begrip controle (of beheersing, control) een be-
langrijk leerstuk in het conventionele managementverhaal. Op dat terrein heeft
zich natuurlijk een hele ontwikkeling afgetekend. Werd control in vroeger tijden
nagestreefd door directe supervisie en toezicht, later werd dat overgenomen door
de technische inrichting en automatisering van werkprocessen. Hierdoor wer-
den de mensen als het ware gedwongen om precies dat te doen wat de techniek
van hen vroeg (zie de film Modern Times van Charlie Chaplin). Een nieuw con-
trole-elan ontstond met concepten als ‘organisatiecultuur’ en ‘organisatieleren’,
waarbij de waarden, normen en visies door de mensen geinternaliseerd moes-
ten worden, zodat ze als het ware vanuit zichzelf spontaan gingen doen wat er
verwacht werd, waarbij ze zichzelf monitorden en bijstuurden. De laatste jaren
worden deze zogeheten soff controls aangevuld met geavanceerde administratieve
en geautomatiseerde controletechnieken (bureaucracy light) die een steeds verre-
gaandere en ingrijpendere controle en sturing van het gedrag mogelijk maken.'*®
Het basismodel hierbij is steeds dat het management weliswaar taken en bevoegd-
heden delegeert, maar zelf de directieve controle houdt over het formuleren van
strategieén, plannen en doelen, waarbij het ‘spontaan’ uitvoeren van die plannen
en het nastreven van die doelen verder worden bekrachtigd door een uitgebreide
en steeds verfijndere infrastructuur van toezichthoudende en controlerende me-
chanismen en technieken.**
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In het verlengde van het maakbaarheidsdenken ligt de aanname van de ‘bijstuur-
baarheid’ der dingen. In het managementverhaal worden organisaties en het ma-
nagen en veranderen ervan opgevat als cybernetische systemen en processen.'*’
Als management stel je (verander)doelen en vervolgens monitor je de organisatie
of die (verander)doelen op tijd en op de juiste manier gerealiseerd worden. Wij-
ken de ontwikkelingen af van de doelen en planningen, dan stuur je bij. Net zoals
bij een verwarmingssysteem, waarbij de verwarming in actie komt als de tempe-
ratuur afwijkt van de temperatuur die is ingesteld in de thermostaat.

Toch valt me op dat er ondanks al die maak-, control- en bijsturingsinspanningen
in organisaties vrijwel nooit sprake is van een hegemonisch regiem (opperheer-
schappij), waarbij één partij - het management - het echt totaal voor het zeggen
heeft, waarbij alle belangen en spontaniteit van de ondergeschikten daar volledig
dienstbaar aan zijn. Altijd is er in meer of mindere mate sprake van een underlife
waarbij mensen de dingen blijven doen die ze zelf belangrijk vinden voor de or-
ganisatie, voor hun collega’s of de klanten.

De estafettemetafoor

Een diepgeworteld onderdeel dat ik in het managementverhaal herken, is de van-
boven-naar-beneden-gedachte. Illustratief is in dit verband bijvoorbeeld de cover
van het boek Geef ze de ruimte'*® waarop je een aantal mensen ziet rondlopen,
terwijl je van bovenaf op hen neerkijkt. Je ziet dus vooral de bovenkant van hun
hoofden. ‘Boven’ (die dus in het plaatje niet te zien is) laat een soort manna over
de mensen regenen (plannen, visies, doelen, en hier dus ‘ruimte’) waarmee de

mensen beneden vervolgens geacht wordt aan de slag te gaan.'*’

Dit beeld komt fraai tot uiting in de wijze waarop veel cultuurtrajecten worden
uitgevoerd in organisaties.'*® Begrippen die deze manier van cultuurmanage-
ment typeren, zijn hypercultuur en estafettemetafoor. Een voorbeeld:

In een gedetailleerde studie van een dergelijk cultuurveranderingstraject blijkt dat
zulke trajecten beginnen met een of meer trekkers vanuit het managementteam
(dus niet het hele managementteam). Samen met externe consultants wordt een
nieuwe cultuur geformuleerd, inclusief de redenen waarom dit allemaal nodig is
en de deadlines waarop de verandering gerealiseerd moet zijn. De nieuwe cultuur
wordt omschreven in contrast met de oude cultuur, waarbij nieuw goed is en oud
slecht. Ook wordt er voor de operationele managers een toolbox ontwikkeld als
hulpmiddel om ‘de target-culture efficiént uit te rollen’. In deze toolbox zit een
video met een speech van de cEo, een verzameling PowerPoints met daarin de
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Figuur 2.3 Geef ze de ruimte vanaf de bovenkant

belangrijkste redenen voor de nieuwe cultuur. Verder bevindt zich in de toolbox
een set met instructies voor een workshop die de managers met hun medewerkers
moeten gaan doen. Daaruit blijkt dat men moet beginnen met de video. Daarna
kunnen de medewerkers daar vragen over stellen. Vervolgens moeten de managers
de PowerPoints laten zien en toelichten. Als laatste onderdeel van de workshop
moet de manager een oefening doen met zijn medewerkers, waarbij ze samen
de belangrijkste cultural drivers (bijvoorbeeld klantgerichtheid, samenwerking,
openheid) moeten vertalen in winning behaviors om deze drivers in de eigen unit
vorm te geven. Dit alles dient te worden ingevuld op een formulier dat ter controle
naar het topmanagement moet worden opgestuurd. Aan het eind moet de manager
de sessie afsluiten met de boodschap dat het er vooral om ging om fun te hebben.

Ter introductie was er een kick-offsessie gepland voor alle operationele managers
(zie een vergelijkbare situatie in het speechvoorbeeld van bijlage 2). De sessie was
georganiseerd door een professioneel communicatiebureau om te garanderen dat
het managementverhaal - in jip-en-janneketaal verwoord — goed tussen de oren
kwam en dat de mensen meteen vanaf het begin enthousiast werden; ze moesten
worden geraakt. De sessie werd geopend door de ceo die een speech voorlas die
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duidelijk niet door hemzelf was geschreven, maar door het communicatiebureau.
De wat hakkelende voorleesstijl van de hoogste baas riep al snel wat geroezemoes
op achter in de zaal, met als reactie dat hij zijn verhaal plotseling geirriteerd af-
brak en eindigde met ‘en dus moet er een cultuuromslag plaatvinden. Meneer
Janssen van hrm zal nu uitleggen hoe dat gaat gebeuren. Dank u.” Een beleefd ap-
plausje volgde. Vervolgens nam meneer Janssen het woord. Het zweet stond hem
op het voorhoofd. Hij was als hoofd hrm pas vorige week op de hoogte gesteld
van wat er allemaal stond te gebeuren. Hij moest nu dus proberen de finesses van
een cultuurtraject uit te leggen, waarvan hij zelf maar de helft begreep. Na weer
een halfzacht applausje werd het woord genomen door een groep acteurs die een
aantal ‘confronterende oefeningen’ deed met de mensen om hen het belang van
de cultuurverandering te laten inzien en hen te overtuigen van het feit dat ze ‘nu
echt moeten gaan leren loslaten’. Reeds tijdens deze act verlieten de eerste mana-
gers stilletjes de zaal ... ze hadden wel wat beters te doen.'**

Duidelijk mag zijn dat de workshops zelf ook niet echt een succes werden. De
middelmanagers hadden feitelijk geen idee wat er nou mee bedoeld werd. Ze wa-
ren immers niet betrokken bij het ontwerp van deze toolbox, laat staan bij het
fabriceren van de gewenste cultuur en de omslag die daarvoor kennelijk nodig
was. In veel gevallen paste het format totaal niet bij de concrete situatie van de be-
trokken units. Op tal van plaatsen deden zich dan ook pijnlijke voorvallen voor,
waarbij de operationele managers geconfronteerd werden met vragen en proble-
men van hun medewerkers waarop ze niet eens een begin van een antwoord had-
den. Tegelijkertijd voerde het topmanagement de druk op om de workshops con-
form planning uit te voeren. Dit leidde ertoe dat veel managers het als een soort
‘moetje’ heel mechanisch gingen doen. ‘Gewoon weer een projectje dat moet van
de top. Doen we er even snel bij’. Echt veel tijd en energie werd er dan ook niet
meer aan besteed. Ook omdat hetzelfde topmanagement tegelijkertijd een enor-
me druk zette op het realiseren van de going-concern-doelen en kpi’s.

Cultuurmanagement begint hierbij met het formuleren van een zogeheten hyper-
cultuur. Dit is een verzameling positief klinkende beweringen over waarden en
normen, doorgaans enigszins ontkoppeld van de realiteit van alledag. Fraai gefor-
muleerd en vormgegeven en vergezeld van een voorverpakte set met activiteiten
en ceremonies, bedoeld om de cultuur te laten veranderen door de operationele
managers. De cultuur wordt omschreven als iets sterks, duidelijks, homogeens,
en inspirerends. Vaak doorspekt met klinkende termen, ontleend aan de popu-
laire managementliteratuur.

Zon hypercultuur is feitelijk te beschouwen als een kant-en-klaar pakketje. Een
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soort doos, waarvan de top de inhoud heeft verzonnen. Vervolgens geeft de top
die doos door aan stafafdelingen en consultants die op hun beurt als een soort
postbezorgers de doos in de organisatie moeten afleveren bij de operationele ma-
nagers. Die moeten het verhaal dan weer doorgeven aan de eigen medewerkers.
In feite is dit een estafettemetafoor. Ieder onderdeel van de organisatie (de top, de
stafafdeling, de consultants, de operationele managers en de medewerkers) heeft
hierbij een eigen, vooraf gedefinieerde rol in relatie tot het cultuurtraject. Er is
daarbij een duidelijk onderscheid tussen hen die plannen bedenken (richten), hen
die de dozen transporteren (faciliteren) en hen die anderen moeten motiveren
zodat zij de nieuwe cultuur kunnen ‘verrichten’. Terwijl deze estafetterace er op
papier bepaald strak uitzag, verzandde hij gaande het traject in tal van discon-
necties. Zo predikten de topmanagers zichtbaarheid, involvement en fun, maar
stelden zij zich tegelijkertijd bureaucratisch (pushen voor resultaten) en afstan-
delijk op: ‘hrm, de consultants en de operationele managers moeten nu het werk
doen’. Men hield een ‘gepaste bestuurlijke afstand’,* zoals dat dan heet. De wijze
waarop hrm het cultuurtraject begreep was ook al fors anders dan de bedoelde
inhoud van het verzonden traject. En ook vertaalden de operationele managers
elk het cultuurverhaal en de bijbehorende doos op een eigen manier, die het minst
schadelijk was voor de relatie die ze hadden met de eigen medewerkers.

Wat ik hier dus zou willen concluderen is dat het cultuurtraject dat inhoudelijk
misschien wel heel vooruitstrevend en positief was, door de aanpak ervan in feite
vooral de bestaande bureaucratische cultuur bekrachtigde. En dat zit hem dan
juist in fenomenen als hyper cultures, waarbij er iets nieuws wordt geformuleerd
dat nauwelijks enige relatie vertoont met de dagelijkse praktijk. En in de estafet-
teaanpak, waarbij iedereen probeerde te doen wat hen was opgedragen, zonder
daar zelf verder echt in te geloven. Verandermanagement dus als een soort ge-
plande estafettereeks, waarbij iedereen wordt geacht zijn ding te doen. En waarbij
de aanname is dat dat ‘samen’ dan leidt tot verandering. Fraai karakteriseren de
auteurs van dit onderzoek deze cultuurmanagementaanpak met de term bureau-
cratie-geimpregneerd.'>® Dit ‘van boven naar beneden-werken’ is volgens mij een
uitgangspunt dat in veel conventionele managementpublicaties terug te vinden is.

De onbeweeglijke beweger der dingen
Inmiddels hoop ik dat je als lezer hier en daar toch bepaalde zaken bent gaan her-
kennen: ‘hmm, ja zo wordt er in mijn werkomgeving ook over gesproken’ of ‘ja,
eigenlijk gaat het bij ons in grote lijnen ook wel zo’. Wat ik hiermee wil benadruk-
ken is hoe gewoon we deze elementen eigenlijk zijn gaan vinden. Ja inderdaad,
er moet er toch gewoon één de baas zijn. En die (of het managementteam) moet
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inderdaad gewoon iets van een koers uitzetten, anders weten we toch niet welke
kant het op moet? Andersom: hoe vaak wordt het managers niet verweten dat ze
geen visie hebben? Wat impliceert dat we vinden dat de visie dus kennelijk van
diezelfde managers aftkomstig hoort te zijn.

Het laatste kenmerkende element van het managementverhaal is dat het verhaal
eigenlijk een anoniem verhaal lijkt te zijn. Het heeft geen duidelijke afzender. Het
is nou eenmaal zo. Zo zit de wereld nou eenmaal in elkaar.

Als we het hele managementverhaal nu eens op zouden vatten als een ‘betekenis-
wolk’; als een geheel van min of meer samenhangende betekenisgevingen over de
werkelijkheid,'** dan wordt het al iets relatiever. Er zijn natuurlijk tal van beteke-
niswolken over organiseren, managen of juist niet-managen, leiderschap et cetera
voorhanden."* In feite is er sprake van een continue ‘betekeniswedstrijd’ (contest
of meaning"*®). We proberen de door ons ervaren onbegrijpelijke, onvoorspelbare
en fuzzy wereld te vatten in begrijpelijke en overzichtelijke termen. Dit construc-
tieproces maakt het ons mogelijk meer grip op onze ervaringen te krijgen en er
zo dus meer controle op te kunnen uitoefenen. Er zijn hiervoor diverse kandi-
daat-betekeniswolken in de aanbieding. En kennelijk is het één betekeniswolk ge-
lukt om zich op de voorgrond te positioneren. En dat is het managementverhaal,
zoals ik dat in het voorafgaande heb geprobeerd te duiden.

Dit zich op de voorgrond positioneren is ten koste gegaan van allerlei alternatie-
ve verhalen over organisaties en organiseren. In dat managementverhaal worden
bijvoorbeeld vaak diverse onderscheidingen (categoriseringen) gehanteerd, zoals
denken versus doen, omgeving versus organisatie, mensen als aparte entiteiten,
strategie als belangrijker dan structuur et cetera, waarbij het op de een of andere
manier gelukt is om juist die onderscheidingen en de daarbij behorende denk-
modellen tot een dominant denk- en handelingskader te ontwikkelen. Zij die
dit denkmodel — het managementverhaal — hanteren, zijn ‘wij’ die het begrijpen.
Mensen die er andere betekeniswolken op nahouden, zijn dan ‘zij’, de anderen.
Waarbij die anderen een identiteit krijgen die is afgeleid van het taalspel van de
dominanten.

Het laatste kenmerk dat ik in het managementverhaal dus vaak meen waar te
nemen, is dus dat het zichzelf anoniem heeft weten te maken. De managers zijn
niet de bedenkers van het managementverhaal. We are only the piano players, zo
lijken managers te willen zeggen. Het verhaal wordt dus op zodanige wijze ver-
teld en van symbolen en rituelen voorzien dat het niet meer dan logisch lijkt dat
de wereld zo in elkaar zit. Het feit dat het verhaal de belangen van een specifieke
deelgroep (het management) ten goede komt, en het feit dat die deelgroep kenne-
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lijk zijn werkelijkheidsbeelden op kan leggen aan vele anderen, wordt zo subtiel
naar de achtergrond gebracht. De kunst van het managen is dus om controle uit
te oefenen, zonder dat de anderen dat te veel als controle ervaren. Daartoe zijn er
in het gedrag van managers tal van symbolen en rituelen ingebouwd. Dat de ma-
nagers bijvoorbeeld altijd een das dragen, gecombineerd met modieus doch sober
pak (ook al is het vijfendertig graden Celcius). En bijvoorbeeld ook dat er altijd
een zekere geheimzinnigheid rondom managementteams hangt (je weet nooit
precies waar ze mee bezig zijn) en dat managers apart van alle andere collega’s als
groep naar (dure) trainingen, workshops en uitjes gaan. Allemaal symbolen die

uitstralen dat de managers een aparte groep zijn met aparte rechten.'”’

Goed. Tot zover een bespreking van de belangrijkste elementen van het conventi-
onele managementverhaal, zoals ik die in veel managementteksten meen te zien.
De volgende stap is nu om een aantal dieper liggende aannames te benoemen
waarop al deze elementen volgens mij gebaseerd lijken te zijn. Welke aannames
moeten volgens mij zijn gemaakt om het managementverhaal logisch te laten zijn?

Reflectievragen

Op pagina 45 en 46 staat een overzicht van de
belangrijkste elementen van het management-
verhaal. Welke van deze elementen gelden voor
jouw organisatie? Hoe kijk je hier zelf tegenaan?

Zijn er in het bovenstaande bepaalde onderdelen

of aspecten van het managementverhaal die jij ei-
genlijk heel goed vindt en die dus zeker zo moeten
blijven? En zijn er mogelijk ook onderdelen of as-
pectenuithetbovenstaande ma