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Voorwoord

Het moment waarop voor mij het idee ging leven dat het allemaal anders zou
kunnen, was toen ik als kind de film Modern Times van Charlie Chaplin zag. Op
meesterlijke wijze werden de gevolgen van de overgang van het agrarische naar
het industriéle tijdperk in beeld gebracht. Ik besefte dat de mens vrijheid inle-
verde en (in de film letterlijk) vermorzeld werd door de nieuwe tijd. De mens als
verlengstuk van de machine, gedegradeerd tot productiemiddel. Efficiency werd
de norm. Modern Times bezorgde mij angstbeelden, want, zo realiseerde ik mij
toen, dit is mijn toekomst. Een sombere wereld, waar ik eigenlijk niet in wilde
leven. De gedachte die bij mij bleef hangen was: dat kan toch anders?

Studie

Het motiveerde mij om ‘iets met organisaties’ te gaan studeren, zodat ik zelf mee
kon werken aan een betere wereld en mijn lot meer in eigen handen kon nemen.
In die studie leerde ik dat er binnen organisaties vele vormen zijn om samen te
werken. Het kan dus ook anders. Althans, in theorie. Want bij de vele excursies
naar bedrijven die ik als student mocht maken, zag ik dat de principes uit het




industriéle tijdperk nog vaak dominant aanwezig waren. Dat was de wereld van
‘SMART-doelen’ en ‘meten is weten. Maar meten is ook vergeten. Vergeten van
alles wat niet wordt gemeten. Het gevolg is een eenzijdige, vertroebelde kijk op
de wereld.

Werk

Na mijn opleiding was ik vastbesloten om iets te doen aan die sombere, eendi-
mensionale bedrijfswereld. Ik koos aanvankelijk de veilige kant, die van adviseur.
Een mooi beroep. Je kunt vergezichten schetsen en als ze achteraf niet haalbaar
blijken te zijn, dan komt dit altijd doordat ‘het uitstekende advies toch niet hele-
maal is uitgevoerd’ Het werd snel tijd om mijzelf van de kantlijn het veld in te stu-
ren. En zo werd ik via een managementfunctie in de gezondheidszorg directeur
van een hogere beroepsopleiding. Was het ziekenhuis nog traditioneel ingericht
en niet echt bezig met verandering, bij de opleiding leek het wel of het aanpas-
singsvermogen van de medewerkers een bindende voorwaarde was om daar te
mogen werken. Ik trof een ware voedingsbodem om verandering in de praktijk te
brengen. Daar zag ik hoe het echt anders kan. En hoe snel dit kan worden gerea-
liseerd als de omstandigheden - lees: een visie die mensen bindt en motiveert en
doet verlangen naar ‘straks’ — op orde zijn.

Samenleving

Mijn belangstelling voor samenwerken bleef niet beperkt tot binnen de organisa-
tiemuren. Ook de manier waarop we samenleven in de maatschappij en waarom
dat met horten en stoten gaat, boeide me. Om die reden volgde ik de politiek
steeds intensiever. En zo dacht ik: waarom zouden principes op basis waarvan
organisaties werken ook niet voor de samenleving gelden? Immers: een organi-
satie is niets meer dan een bundeling mensen ... net zoals de samenleving. Het
werd tijd om dat actief te onderzoeken. Ik kreeg deze kans als fractievoorzitter.
Toen kwam ik op excursies weer in veel organisaties, maar nu ouder en wijzer.
En overal waar ik kwam, vroeg ik: ‘Hoe weet u of u uw werk goed doet?” De
antwoorden stemden mij droevig. Zo zei de politieman die ik vergezelde in een
uitgaansgebied: ‘Als ik 67 bonnen schrijf’ Het middel werd doel en het nemen
van preventieve maatregelen werkt dan tegen je. Om nog maar te zwijgen van de
straatcoaches die meldingen van overlast verzonnen om maar aan hun quotum te
voldoen. Ook zag ik hoe het focussen op efficiency het kortetermijndenken laat
prevaleren. In de verkokerd georganiseerde gemeente ging de ene afdeling over
de aanschaf van lantaarnpalen en de andere over duurzaamheid. Maar omdat de
eerste afdeling werd afgerekend op het zo goedkoop mogelijk inkopen, kwamen
de iets duurdere maar wel duurzame lantaarnpalen niet in het straatbeeld. Dat
deze lantaarnpalen weliswaar in aanschaf duurder zijn maar in onderhoud veel
goedkoper en bovendien nog langer meegaan ook, daaraan had de ‘industrieel’



georganiseerde gemeente geen boodschap. Ik zag de worsteling van een op dien-
sten gerichte samenleving die in de kern nog georganiseerd is als in het industri-
ele tijdperk. Modern Times?

Transitie

Het is onvermijdelijk: een nieuwe organisatievorm komt eraan. De oude ver-
weert zich vanuit gevestigde belangen met hand en tand. Deze oude wereld heeft
nog vorm, maar geen energie meer. De nieuwe wereld heeft veel energie, maar
nog geen vorm. Je ziet het aan de vele initiatieven van onderaf waarvan er in de
trial-and-errorfase ook weer veel sneuvelen. Het maakt deze tijd interessant,
maar ook verwarrend. Het hangt ervan af door welke bril je naar de samenle-
ving kijkt. Zie het als het plaatje waarin de een een oude vrouw ziet en de ander
een jonge vrouw (zie paragraaf 3.2). We kijken naar hetzelfde, maar we zien iets
anders. En iedereen heeft gelijk. Het kan niet anders dan dat dat tot communica-
tieproblemen leidt.

De tijd is rijp voor een paradigmawisseling. Want in een diensteneconomie mag
efficiency nooit leidend zijn. Wie wil nu een efficiénte ziekenverzorger aan zijn
bed? De verzorger moet in de eerste plaats effectief zijn. Als de patiént behoef-
te heeft aan een praatje, moet dit leidend zijn in plaats van dat bijvoorbeeld de
kamer in zeven minuten is schoongemaakt. En wat zou het betekenen voor een
orkest als efficiency leidend zou zijn? Moet Beethovens vijfde dan maar twee
keer zo snel worden gespeeld? De slagkracht van een organisatie zit niet in effici-
ency, maar in wendbaarheid: het vermogen om zich aan te passen aan wisselende
omstandigheden. Dit vermogen zit niet in machines met hun omsteltijden. Dit
vermogen zit wel in mensen. Geef hun daarom ruimte om te excelleren en om te
werken op basis van flexibiliteit, collectieve ervaring en innerlijk weten. Dan kan
altijd en overal maatwerk worden geleverd.

Tot slot

Dit boek is een aanzet om deze paradigmawisseling op gang te laten komen. Op-
leidingen spelen een belangrijke rol in dit proces, want zij kunnen ervoor zorgen
dat de juiste mensen, zij die zich snel kunnen aanpassen, in organisaties aan de
slag gaan. Het gaat dan niet alleen om het leren van kennis en vaardigheden, maar
ook om persoonlijke vorming en socialisatie, het lid worden van een samenle-
ving.



De wereld verandert. Dat wil niet zeggen dat we geen koers kunnen houden. Zo-
als Hendrik Marsman in ‘Dies irae’ dichtte:

laat éen ster, een onaanzienlijk teeken
flonkren boven de rampzaligheid

en opnieuw gelooven wij in streken
voorbij 't moeras van dezen lagen tijd.

Laat dit boek die ster zijn.

Eric Leltz
’s-Hertogenbosch, februari 2017
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De wereld verandert

Je hoort vaak zeggen dat de wereld weliswaar verandert, maar dat verandering
van alle tijden is. Hoewel dit klopt, is er toch een essentieel verschil met voor-
gaande maatschappelijke veranderingen. De huidige veranderingen gaan sneller,
zijn dieper en zijn breder, zoals hierna wordt beargumenteerd. Daarom spreken
we van een transitie. Omdat de veranderingen niet overal even sterk voelbaar
zijn, ontstaan een oude en een nieuwe wereld. Voor de oude wereld zijn de ver-
anderingen problemen, voor de nieuwe wereld zijn het kansen. De oude wereld
heeft vorm maar geen energie meer, de nieuwe wereld heeft energie maar nog
geen vorm.

Sneller, dieper, breder

Sneller gaan de veranderingen, omdat onder invloed van de informatietechno-
logie (ICT) de communicatie zich met de ‘snelheid van elektriciteit’ verspreidt.
Zet je iets op internet dan kan gelijk de hele wereld meelezen. In dit verband
wordt niet voor niets gesproken van de wereld als global village. Hierdoor kunnen
innovaties sneller algemeen geaccepteerd worden. Zo duurde het nog veertig jaar
voordat de radio vijftig miljoen gebruikers had. De televisie had hier vijftien jaar
voor nodig, internet vijf jaar en Facebook maar twee jaar. In 1984 hadden dui-
zend mensen toegang tot internet, in 1992 waren dit al één miljoen mensen, en
in 2008 één miljard. En in de top tien van meest begeerde banen in 2010 stonden
alleen maar banen die in 2004 nog niet bestonden.
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Dieper zijn de maatschappelijke veranderingen, omdat internet het bijvoorbeeld
mogelijk heeft gemaakt om te personaliseren. Waar organisaties voorheen met
massacommunicatie alleen brede, homogene groepen konden bereiken, kunnen
ze nu tot op detailniveau ieder individu benaderen. Dit past goed bij de individu-
alisering, de ontwikkeling dat consumenten zich steeds meer willen onderschei-
den. Zo worden producten al ver voor het einde van de technische levensduur in-
gewisseld voor een nieuwer model met een nog hippere kleur. Dit zorgt voor een
verkorting van de levenscycli van producten. Het zorgt er ook voor dat enorme
hoeveelheden gepersonaliseerde data worden verzameld. Deze big data bieden
onbegrensde mogelijkheden om de digitale wereld te koppelen aan de leefwe-
reld van consumenten. Steeds meer apparaten worden dan ook verbonden met
internet. Internet of Things (IoT) heeft grote gevolgen voor ons dagelijks leven.
Breder zijn ten slotte de veranderingen, omdat concurrenten kunnen opstaan
uit onverwachte hoek. Zo komen op het speelveld van banken plotseling nieuwe
spelers als Apple (Apple Pay) en Facebook (betalen via Messenger). En met ICT
als enabler zetten Uber en Airbnb respectievelijk de taxiwereld en de hotelbran-
che op hun kop. Zo is in de game-industrie virtual reality een echte gamechanger.

Complexer

De snelle, diepe en brede veranderingen maken de wereld complexer. Om deze
veranderingen bij te benen zullen organisaties wendbaar moeten zijn. Per defini-
tie is dit voor grote bestaande bedrijven moeilijker dan voor kleine beginnende
bedrijven. Deze zogeheten start-ups beginnen vanuit een groene weide, hebben
lage kosten en geen last van bestaande interne structuren. Grote bedrijven heb-
ben het voordeel van een marktpositie, geld om te investeren en klantrelaties.
Maar wat ze helaas ook hebben, is een verouderde en verkokerde organisatie-
structuur. Daarnaast ontbreekt het vaak aan ondernemend gedrag bij de werkne-
mers, omdat risicomijdend gedrag meer wordt gewaardeerd dan gedrag dat zich
aan de grenzen beweegt. Een risicomijdende houding heeft veel gebracht in een
wereld met lange levenscycli van producten, zonder snelle veranderingen. In die
wereld is de consument allang blij dét hij een product heeft. Maar in een wereld
die wél snel verandert en waar doelgroepen, wensen en behoeften snel kunnen
wisselen, kortom, in een wereld waarin innovatie relevant is, is risicomijdend in
the box gedrag funest. Voor je het weet mis je als organisatie de boot. Denk aan
voormalige koplopers als NCR, het kopieerbedrijf dat de potentie van de printer
als kopieerapparaat verkeerd inschatte. Of denk aan Kodak, de marktleider van
de analoge foto’s die geen oog had voor digitale fotografie.

Aanhaken en innoveren

Jonge mensen die gewend zijn aan snelle veranderingen, steeds weer nieuwe pro-
ducten en versies, kunnen bij bedrijven het verschil maken. Maar dan moeten ze
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niet terechtkomen in verkokerde organisaties waar besluiten lang op zich laten
wachten en ieder besluit eerst hiérarchisch moet worden afgewogen en goedge-
keurd. Hier ligt voor grote organisaties een enorme uitdaging en dus ook een kans.

De vraag voor veel bedrijven is hoe ze kunnen inhaken op de nieuwe tijd. Daar
ligt niet alleen een structuurprobleem aan ten grondslag, maar ook een cultuurpro-
bleem. Veel managers belijden het inspelen op veranderingen wel met de mond,
maar in de uitvoering gaat het toch vaak mis, omdat ze moeilijk kunnen loskomen
van hun oude patronen. Dit vormt een belangrijk obstakel bij het aanhaken.

Maar alleen aanhaken is onvoldoende. Om een blijvende rol te spelen in de nieuwe
samenleving, zullen bedrijven een flexibel businessplan moeten hanteren. Dat is
een plan waarin ruimte is voor verandering onderweg. Het betekent ook dat bedrij-
ven moeten blijven innoveren. En niet in een aparte afdeling, maar overal binnen
het bedrijf. Iedere werknemer is innovatief en innovaties kunnen overal binnen het
bedrijf starten. Werknemers worden kenniswerkers die geregeld de grenzen van
hun comfortzone en die van het bedrijf verkennen. Hierbij is het van belang om
een gezamenlijk doel voor ogen te hebben, kennis snel te laten stromen en te zor-
gen dat deze kennis overal beschikbaar is. Transparantie is dan een voorwaarde.
Dat is maar goed ook, want zonder transparantie is verantwoording niet mogelijk.
In een open samenleving moet iedere werknemer zich ervan bewust zijn dat er op
ieder moment verantwoording moet kunnen worden afgelegd.

Loslaten

Door de complexiteit, de gewenste flexibiliteit en de vereiste snelheid moeten
managers accepteren dat ze minder grip hebben op de toekomst. Dit betekent
dat ze moeten kunnen omgaan met onzekerheid. Toch zie je nog te vaak dat
steeds nieuwe regels worden opgesteld om grip te krijgen op de complexiteit.
Voorbeelden hiervan zien we bij grote rampen die in Nederland hebben plaats-
gevonden. Na de vaurwerkramp in Enschede (2000), de cafébrand in Volendam
(2001) en de monstertruck die in Haaksbergen op het publiek inreed (2014)
werden de regels aangescherpt. Met als gevolg dat bijvoorbeeld een eenvoudig
avondje met jarenzestigmuziek op het dorpsplein van Haaksbergen niet meer
door kon gaan. Het was onbetaalbaar geworden, omdat ineens aan te veel regels
moest worden voldaan.

Het komt neer op het loslaten van schijnzekerheden. Het is niet meer mogelijk
om alles onder controle te hebben of op drie cijfers achter de komma na te reke-
nen. Daar ontbreekt ook de tijd voor. Complexiteit en omgaan met onzekerheid
horen bij de nieuwe samenleving. Risico’s vormen een onderdeel van het leven.
Dit vergt een ander type manager, een ander type werknemer en een ander type
zelfstandige.

| 15
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Over dit boek

Deze ontwikkelingen hebben natuurlijk grote gevolgen voor het onderwijs. Stu-
denten moeten worden voorbereid op een complexe en onzekere samenleving
en zij moeten risico’s kunnen inschatten. Dit boek draagt bij aan deze houding,
door aandacht te schenken aan het ‘ont’wikkelen van het innerlijk kompas van
studenten. Dan gaat het over morele waarden, ethische waarden, creativiteit en
het vermogen om te reflecteren. Maar het gaat ook over hoe om te gaan met or-
ganisaties en mensen die deze veranderingen minder goed aanvoelen. Dan staat
weerstand centraal.

Organisaties in transitie gaat ook over de aanpak van deze veranderingen, over
het slaan van een brug tussen twee werelden: de oude wereld, die langzaam af-
sterft, en de nieuwe wereld, die snel opkomt. In de kern komt dit neer op het
kunnen omgaan met paradoxen zoals hiérarchische structuren versus verticale
structuren, oude werknemers versus jonge werknemers, denken op de korte ter-
mijn versus denken op de lange termijn, controle versus vertrouwen. Het draait
niet meer om 6fhet een 6fhet ander, maar om én het een én het ander, waarbij de
mix waarin deze elementen worden meegenomen athankelijk is van de situatie.

Dit boek is geschreven voor studenten in het hoger onderwijs. In diverse oplei-
dingen komt verandermanagement aan bod en alle studenten hebben te maken
met de veranderende samenleving. Ook mensen die al werkzaam zijn, kunnen
hun voordeel doen met dit boek. Omdat zij niet alle theoretische onderdelen
even nauwgezet hoeven door te nemen, is voor hen in de bijlage een praktische
handreiking toegevoegd om aan de slag te gaan met kennismanagement (‘Begin
vandaag met kennismanagement’).

Opbouw van dit boek

Dit boek bestaat uit drie delen: een deel dat de context bespreekt, een theore-
tisch deel en een praktisch deel. Het eerste deel (‘Context’) gaat over de oorza-
ken en gevolgen van de transitie die de wereld doormaakt. In hoofdstuk 1 lees je
waar we vandaan komen en in hoofdstuk 2 staat centraal waar we naartoe gaan.
Deze transitie betekent dat veel organisaties op een kruispunt vol paradoxen
staan. Daarover gaat hoofdstuk 3.

Deel I1is het theoriedeel. In hoofdstuk 4 wordt een gereedschapskist met re-
levante modellen aangereikt. Na het bestuderen hiervan vormen deze modellen
het dashboard van jou als veranderaar. De besproken modellen worden in deel
III van dit boek toegepast.

Deel III (‘Praktijk en implementatie’) bespreekt h6é om te gaan met de ver-
anderingen en onzekerheden. Dit start met zelfreflectie. Je kunt pas goed invloed
uitoefenen op je omgeving als je jezelf kent. In hoofdstuk S wordt daarom de weg
naar professioneel handelen beschreven.
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Dit wordt vervolgens in hoofdstuk 6 naar het organisatieniveau getild. Creativi-
teit is een voorwaarde voor innovatie. In hoofdstuk 6 wordt bekeken hoe organi-
saties creativiteit en innovatie kunnen bevorderen. We noemen organisaties die
zich richten op deze aspecten lerende organisaties.

Met een gezamenlijk doel voor ogen worden werknemers kenniswerkers die
grenzen verkennen. Hiervoor is zelfvertrouwen en verantwoordelijkheidsgevoel
nodig. Om dit te kunnen bereiken, is van belang dat een leider inspireert, moti-
veert en coacht. Deze nieuwe, faciliterende rol van leiders vraagt om competen-
ties als dienstbaarheid, bescheidenheid en het kunnen maken van verbindingen.
Zo zien we dat de menselijke factor een grote rol speelt in een veranderende sa-
menleving. Hierover gaat hoofdstuk 7. In dit hoofdstuk wordt ook het organi-
seren van de kennisstromen beschreven, zodat kennis kan worden ontwikkeld,
gedeeld en toegepast om tot goede keuzes te komen.

Hoofdstuk 8 bespreekt vervolgens het veranderproces om een organisatie
wendbaar te maken. Effectief veranderen vraagt om het vinden van een balans
tussen mensen en systemen, tussen wens en realiteit en tussen ratio en emotie(s).
Verandermanagers kunnen een rol spelen in het faciliteren van verandering door
te focussen op het proces en te vertrouwen op de kracht van de professional.

In hoofdstuk 9, het laatste hoofdstuk, wordt de 4V-methode aangereikt, een
praktische methode om de veranderingen daadwerkelijk vorm te geven. Volgens
de 4V-methode moet eerst worden gezorgd voor een aansprekende visie. Ver-
volgens moeten de stakeholders zich verbinden met deze visie. Vanuit die basis
kan versneld de weg naar het doel worden ingeslagen. Tot slot gaat het om verant-
woording. Dan gaat het om uitleggen waarom je de dingen deed zoals je ze hebt
gedaan.

In dit boek vind je naast de theorie vele voorbeelden uit de praktijk. Ook wordt
de tekst afgewisseld met opdrachten, om je kennis te testen en om je uit te nodi-
gen tot zelfreflectie.

De meeste hoofdstukken worden afgesloten met een case met bijbehorende
opdrachten. In hoofdstuk 4 is geen eindcase opgenomen, omdat het een theore-
tisch hoofdstuk betreft. Het bespreken van de modellen staat hier centraal en de
verbinding met de praktijk wordt in deel III gelegd. Ook vind je in hoofdstuk 5
geen eindcase. In plaats daarvan wordt hoofdstuk S, dat gaat over jezelf kennen
en je eigen weg naar professioneel handelen, afgesloten met een analyseopdracht
waarin je jezelf langs de meetlat van professionaliteit legt.

Voor verdere verdieping worden aan het eind van ieder hoofdstuk suggesties
gedaan.

In de bijlage vind je een praktische handreiking om meteen aan de slag te gaan
met kennismanagement. Met kennismanagement geef je gericht sturing aan het
transitieproces van een traditionele organisatie die gericht is op productie naar
een dienstverlenende organisatie waar kennis de boventoon voert.
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Materiaal voor docenten

Op www.coutinho.nl/organisatiesintransitie kunnen docenten extra materiaal
aanvragen. Dit materiaal bestaat uit:

= cases

= tentamenvragen

= powerpointpresentaties
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Inleiding

In dit hoofdstuk wordt geschetst hoe we tot hier zijn gekomen. De hoofdstukken
1 (verleden), 2 (toekomst) en 3 (kruispunt) vormen de context voor de rest van
het boek.

In dit hoofdstuk staat het verleden centraal en wordt de vraag: “Waar komen
we vandaan?’ beantwoord. In hoofdstuk 2 draait het om de vraag: “Waar gaan we
naartoe?’ en hoofdstuk 3 schetst het kruispunt vol paradoxen waar we voor staan.

Organisatie van het werk

In de agrarische periode v66r het industriéle tijdperk waren de productiefacto-
ren grond en arbeid het belangrijkst. Als men de welvaart wilde vergroten, had
men meer mensen nodig. Dit is echter een vicieuze cirkel, omdat deze extra men-
sen ook weer een deel van de opbrengst verbruiken.

Deze cirkel werd pas doorbroken toen menskracht kon worden vervangen door
machines. Deze machines verbruikten niet de extra opbrengst. Dit was het begin
van het industriéle tijdperk.
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Aanvankelijk (1750-1880) werd kennis vooral gebruikt voor het vervaardigen
van gereedschappen en producten. De vaardigheden stonden centraal. Deze ken-
nis werd overgedragen door het vakmanschap te leren aan de volgende generatie.
In deze leerling-gezel-meesterrelatie was sprake van overdracht van operationele,
praktische kennis. Later, tussen 1880 en 1945, werd kennis vooral toegepast voor
de inrichting en optimalisatie van arbeidsprocessen. Het optimaliseren van de
productie was daarbij het belangrijkste issue. Het ging hier al meer om tactische
kennis.

Uitvindingen

Door het inzetten van deze tactische kennis kende het industriéle tijdperk een

grote economische groei. De productie werd geoptimaliseerd door vele nieuwe

machines en apparaten. De volgende uitvindingen hebben in een tijdspanne van

een kleine eeuw plaatsgevonden:

= destoommachine, waarmee de productie in fabrieken kon worden opgevoerd
en steden zich konden ontwikkelen tot woonoorden, waardoor er een schei-
ding kwam tussen de plaats van wonen en de plaats van landbouw en veeteelt;

= de gloeilamp, waardoor er verlichting in huis en op straat kon komen;

= de telefoon, waardoor de communicatie op afstand zich kon ontwikkelen;

= de fonograaf, die de entertainmentindustrie deed opleven;

= de explosiemotor, die de kracht van de stoommachine combineerde met
kleinschaligheid, waardoor de koets motorisch kon worden aangedreven in
plaats van door paarden.
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Figuur 1.1

Kindertal en kindersterfte, 1850-2004 (Rijksoverheid, 2006)



1.3

1.3 Drie stromingen

Een andere verandering in het industriéle tijdperk was de aanleg van rioleringen
en waterleidingen, waardoor de hygiéne toenam. Als gevolg hiervan nam de kin-
dersterfte af (figuur 1.1) en explodeerde de bevolkingsgroei (figuur 1.2). En door
de uitvinding van elektriciteit konden apparaten zoals de koelkast en stofzuiger
ontstaan, waardoor ook de levensstandaard omhoogging.
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Figuur 1.2
Toename van de wereldbevolking (Evolutie van de wereldbevolking, z.j.)

Opdrachten
1 Maak een lijst van vijf uitvindingen van voor 1970 die nu niet meer relevant
zijn.
2 Maak een lijst van vijf uitvindingen die gedaan zijn sinds jouw geboorte.
Welke van deze uitvindingen is eigenlijk al weer achterhaald?

Drie stromingen

Hiervoor hebben we gezien dat in het industriéle tijdperk het werk anders werd
georganiseerd en dat de uitvinding van apparaten en machines hier een grote rol
in speelde. Daarnaast kunnen we kijken vanuit de optiek van de werknemers, de
organisatie van mensen.
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Scientific management

Rond 1910 kwam Frederic Taylor (Taylor, 2011) met zijn scientific management: li-
chamelijke arbeid werd geanalyseerd en opgedeeld in kleine eenheden, de arbeids-
deling. Hierdoor nam de arbeidsproductiviteit explosief toe. De arbeider was als
het ware een verlengstuk van de machine geworden. Hij werd niet betaald om na
te denken, maar om te produceren. Denken en doen werden gescheiden: denken
was voor het management, doen voor de arbeiders. Dit past goed in een produc-
tie-economie en kwam tot uiting in de hiérarchische organisatiepiramide. Het orga-
nogram in figuur 1.3 toont deze structuur. Het laat de horizontale taakverdeling en
de hiérarchische verhoudingen zien. Figuur 1.3 is een voorbeeld van een lijn-stafor-
ganisatie, waarin stafafdelingen een adviesfunctie hebben. De lijnfunctionarissen
hebben de leiding en de lijnrelaties worden uitgebeeld door een verticale lijn.

_
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Figuur 1.3
Organogram van een lijn-staforganisatie

Opdracht
3 Zoek op internet een organogram van een multinational en geef aan wat de
staf- en lijnafdelingen zijn.

Human relations school

Het scientific management vroeg om een tegenreactie. Deze kwam rond 1930
in de vorm van de human relations school. Deze school keek naar factoren die
van invloed waren op de menselijke prestaties. In tegenstelling tot de rationele
manier van kijken van Taylor en bijvoorbeeld ook van Fayol en Gray (2013) en
Gantt en Clark (2010), werd meer gekeken naar het uiterlijk waarneembaar ge-
drag van mensen. Beroemd in dit verband zijn de Hawthorne-experimenten van
Mayo (2003), de grondlegger van de bedrijfssociologie. Uitgangspunt was dat
de leiding moest zorgen voor een werksituatie waarin de mens centraal stond.
In plaats van het hiérarchische bevel-en-controlemechanisme van het scientific



