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Wanneer  j e  v e r a n t w o o r d e l i j k  b e n t  v o o r  h e t  f u n c t i o n e r e n  v a n
een o r g a n i s a t i e  o f  o r g a n i s a t i e - o n d e r d e e l  d a n  r u s t  d e  l a s t
van d e  l e v e n s v a t b a a r h e i d  v a n  d i e  o r g a n i s a t i e  o p  j e  s c h o u -
d e r .  H e t  a a r d i g e  v a n  o r g a n i s a t i e s  i s ,  d a t  z e  b i j  u i t s t e k
mensenwerk  z i j n .  W a n n e e r  m e n s e n  i e t s  m a k e n  d a n  z i t t e n  m e n s e n
e r a a n  v a s t .  A l s  z e  h e t  g e m a a k t e  n i e t  o n d e r h o u d e n  d a n  v e r g a a t
h e t  v r o e g  o f  l a a t .  D a t  g e l d t  n i e t  a l l e e n  v o o r  d e  h e l e  c o n -
c r e t e  m a t e r i ë l e  z a k e n  a l s  g e b o u w e n ,  a p p a r a t e n  e n  a n d e r e
s p u l l e n  m a a r  h e t  g e l d t  o o k  v o o r  p r o c e d u r e s ,  r e g e l s ,  a f s p r a -
k e n ,  b e s l i s s i n g e n ,  e n z .
De n a t u u r  z o a l s  w i j  d i e  a a n t r e f f e n  r e g e n e r e e r t  u i t  e i g e n
k r a c h t ,  d e  m e n s  m a a k t  e r  d e e l  v a n  u i t  e n  k a n  d i e  n a t u u r  g e -
n i e t e n  m a a r  o o k  s c h a d e n .  W e  p u t t e n  u i t  d e  n a t u u r k r a c h t e n  b i j
h e t  m a k e n  v a n  d e  m e n s e n w e r e l d .  D e z e  n a t u u r k r a c h t e n  b e n u t t e n
we m e t  d e  m e n s e l i j k e  g e e s t ,  d e  m e n s e l i j k e  i n t e l l i g e n t i e ,  w e
vormen  z e  o m  t o t  m e n s p r o d u k t e n .  D e z e  m e n s p r o d u k t e n  v e r g a a n
u i t e i n d e l i j k  w e e r .
Je k u n t  e r v a n  u i t g a a n ,  d a t  d e  m e n s  a l l e s  w a t  h i j  c r e ë e r t
z e l f  m o e t  o n d e r h o u d e n  e n  v e r z o r g e n  w i l  h e t  l e v e n s v a t b a a r
b l i j v e n .  A l l e s  s p r e e k t  d e  m e n s  t o e ,  s t e l t  d e  m e n s  v r a g e n .
A l s  d e  r a m e n  v u i l  z i j n  v r a g e n  z i j  s c h o o n  g e m a a k t  t e  w o r d e n ,
a l s  d e  m e n s  e e n  a f s p r a a k  g e m a a k t  h e e f t  v r a a g t  d i e  a f s p r a a k
nagekomen t e  w o r d e n .  A l s  e r  e e n  r e g e l  g e l d t  d a n  v r a a g t  d i e
r e g e l  g e v o l g d  t e  \ g o r d e n ,  e n z .  H e t  z i j n  o n d e r h o u d s -  e n  v e r -
z o r g i n g s v r a a g s t u k k e n .  D a t  h e t  o n s  n i e t  a l t i j d  l u k t  a a n  d e z e
n o o d z a k e n  t e  v o l d o e n  l e i d t  t o t  e e n  t w e e d e  s o o r t  v r a a g s t u k -
k e n ,  n l .  p r o b l e m e n .  P r o b l e m e n  o n t s t a a n  d o o r d a t  w e  o n d e r h o u d
n a l a t e n ,  z a k e n  n i e t  v e r z o r g e n  m a a r  o o k  d o o r d a t  z a k e n  v e r o u -
d e r e n  o f  d o o r d a t  o n t w i k k e l i n g e n  e n  o n v o o r z i e n e  o m s t a n d i g h e -
den h e t  b e s t a a n d e  a c h t e r h a l e n .
Onde rhoud  e n  v e r z o r g i n g s v r a g e n  k u n n e n  w e  b e a n t w o o r d e n  m e t  d e
i n t e l l i g e n t i e  d i e  b i j  h e t  m a k e n  g o l d .  W e  k u n n e n  b i n n e n  b e -
s t a a n d e  e n  b e k e n d e  k a d e r s  o p e r e r e n .  B i j  p r o b l e m e n  l i g t  d i t
a n d e r s .  P r o b l e m e n  z i j n  n a a r  h u n  e i g e n  a a r d  n i e t  t e  b e a n t -
w o o r d e n .  We  m o e t e n  o p  z o e k  n a a r  o p l o s s i n g e n .  D a a r v o o r  m o e t e n
w i j  e e n  d e n k p r o c e s  d o o r m a k e n ,  d a a r v o o r  m o e t e n  w i j  m e t  a n d e -
r e n  c o m m u n i c e r e n  e n  m e t  a n d e r e n  z o e k e n .  P r o b l e m e n  v r a g e n  g e -
kend t e  w o r d e n ,  v r a g e n  d o o r g r o n d  t e  w o r d e n ,  w a a r b i j  o p l o s -
s i n g e n  g e z o c h t  m o e t e n  w o r d e n .
P r o b l e m e n  a p p e l l e r e n  a a n  o n z e  d e n k -  e n  d o e k a d e r s .  W e  m o e t e n
onze b l i k  v e r r u i m e n ,  w e  m o e t e n  o o g  k r i j g e n  v o o r  n i e u w e
i d e e ë n  e n  a n d e r e  m o g e l i j k h e d e n .
I n  e e r s t e  i n s t a n t i e  r i c h t e n  w e  o n s  m e t  h e t  p r o b l e e m o p l o s s e n
op h e t  h e r s t e l  v a n  h e t  b e s t a a n d e .  We  b e o g e n  d e  c o n t i n u ï t e i t
van w a t  e r  i s .  V a a k  l u k t  d a t  o o k ,  w e  v i n d e n  o p l o s s i n g e n  d i e
de v o o r t g a n g  v a n  h e t  b e s t a a n d e  m o g e l i j k  m a k e n .  M a a r  h e t  k a n
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z i j n  d a t  w e  p r o b l e m e n  t e g e n k o m e n  d i e  z i c h  n i e t  l a t e n  o p l o s -
s e n ,  d i e  v o o r t d u r e n d  t e r u g k e r e n  e n  o n s  n o r m a l e  d e n k e n  e n
doen c o n f r o n t e r e n .  W i j  w o r d e n  u i t g e d a a g d  o m  o n z e  d e n k -  e n
d o e k a d e r s  t e  d o o r b r e k e n .
D i t  s o o r t  v r a g e n  h e b b e n  t e  m a k e n  m e t  " h o e "  w i j  m e t  d e  v r a a g -
s t u k k e n  o m g a a n .  H e t  z i j n  v e r n i e u w i n g s v r a g e n  v o o r  o n s  e i g e n
d e n k e n  e n  d o e n .  Z i j  v r a g e n  v a n  o n s  e e n  p r o c e s  w a a r i n  w i j
onze v e r h o u d i n g  t o t  h e t  v r a a g s t u k  i n  b e w e g i n g  b r e n g e n .  V e r -
n i e u w i n g  i s  e e n  m o e i l i j k e  z a a k  o m d a t  h e t  a l l e e n  l u k t  a l s  w i j
onze o p v a t t i n g e n  e n  o n z e  s t u r e n d e  p r i n c i p e s  w i l l e n  v e r n i e u -
wen.  W i j  h o u d e n  e c h t e r  v a n  o n z e  o p v a t t i n g e n  e n  w e  z i j n  n i e t
b e r e i d  d i e  t e  l a t e n  v a l l e n ,  l a a t  s t a a n  o n s  o p v a t t i n g e n  v a n
een a n d e r e  a a r d  e i g e n  t e  m a k e n .

Zo k a n  h e t  z i j n ,  d a t  w e  m e t  a l l e  m a c h t  p r o b e r e n  e e n  t e r u g l o -
pende o m z e t  t e  p a r e r e n  d o o r  o n z e  k l a n t e n  m e t  v a n  a l l e s  e n
nog w a t  t e  v o o r z i e n  i n  d e  h o o p  h u n  a a n d a c h t  v a s t  t e  h o u d e n .
D e s o n d a n k s  k a n  d e  t e r u g l o o p  d o o r g a a n  t o t  e e n  p u n t  w a a r o p  w e
ons a a n b o d  w e r k e l i j k  i n  h e r o v e r w e g i n g  m o e t e n  n e m e n .  O p  d e r -
g e l i j k e  w i j z e  k u n n e n  w e  g e c o n f r o n t e e r d  w o r d e n  m e t  v e r n i e u -
w i n g s v r a g e n .  D e z e  v r a g e n  c o n f r o n t e r e n  o n s  m e t  d e  n o o d z a a k
onze  w i j z e  v a n  d e n k e n  e n  d o e n  t e  d o o r b r e k e n  e n  t o e  t e  w e r k e n
n a a r  e e n  n i e u w  i n z i c h t  e n  e e n  n i e u w e  h a n d e l s w i j z e .

Vernieuwing

De s t e r k e  t e n d e n s  i n  v e e l  o r g a n i s a t i e s ,  o m  d e  l e i d i n g g e v e n d e
m e d e w e r k e r s  i n  h u n  o n d e r n e m e n d e  k w a l i t e i t  a a n  t e  s p r e k e n
d o o r  h e n  e e n  g r o t e r e  m a t e  v a n  r e s u l t a a t v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d
en b i j b e h o r e n d e  s p e e l r u i m t e  t o e  t e  w i j z e n ,  d u i d t  i n  d e  r i c h -
t i n g  v a n  e e n  p e r m a n e n t e r e  a a n d a c h t  v o o r  i n n o v a t i e  e n  e e n
t o e n e m e n d e  d r u k  o p  d e  v e r m o g e n s  v a n  m e n s e n  h u n  e i g e n  s i t u a -
t i e  i n  o n t w i k k e l i n g  t e  b r e n g e n .

D i t  z a l  e c h t e r  p a s  e f f e c t  s o r t e r e n  w a n n e e r  w e  d e  m o e d  h e b b e n
eens k r i t i s c h  t e  k i j k e n  n a a r  e e n  a a n t a l  s t u r e n d e  o p v a t t i n g e n
waarmee w i j  o n z e  o r g a n i s a t i e s  m a n a g e n  e n  d i e  v e r n i e u w i n g  e n
o n t w i k k e l i n g  v a n  d e  o r g a n i s a t i e  f r u s t r e r e n  e n  b e l e m m e r e n .

Bestaande o p v a t t i n g e n

Een e e r s t e  e n  i n v l o e d r i j k e  o p v a t t i n g  i s ,  d a t  d e  o r g a n i s a t i e
" m e n s o n a f h a n k e l i j k "  m o e t  z i j n .  D e  o r g a n i s a t i e  w o r d t  i n g e -
r i c h t  o p  g r o n d  v a n  a l g e m e n e  p r i n c i p e s  d i e  d o o r  e e n  a a n t a l
d e n k e r s  u i t g e d a c h t  z i j n .  T a y l o r ,  F a y o l ,  M c G r e g o r ,  M a c h i a -
v e l l i ,  e n z .  h e b b e n  h e t  o r g a n i s a t i e d e n k e n  i n  v e r r e g a a n d e  m a t e
b e ï n v l o e d .
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Je k u n t  b . v .  i n  h e e l  w a t  o r g a n i s a t i e b e s t u r e n  e e n  t e r m i n o l o -
g ie  e n  d e n k w i j z e  tegenkomen d i e  g e b a s e e r d  i s  o p  Va n  d e r
Sch roe f s  o r g a n i s a t i e l e e r  d i e  o p  d e  u n i v e r s i t e i t e n  i n  d e  z e s -
t i g e r  j a r e n  g e d o c e e r d  w e r d .  D e  o r g a n i s a t i e  d i e n t ,  v o l g e n s
Van d e r  S c h r o e f ,  o p  e e n  b e p a a l d e  w i j z e  g e s t r u c t u r e e r d  t e
z i j n ,  f u n c t i e s  e n  p r o c e d u r e s  e n  a n d e r e  o r d e n e n d e  p r i n c i p e s
zoa l s  h i ë r a r c h i e  e n  c o ö r d i n a t i e  g e v e n  v o r m  a a n  d e  o r g a n i s a -
t i e .  D i t  l e i d t  i n  d e  p r a k t i j k  t o t  o p v a t t i n g e n  a l s  " n i e m a n d
mag o n v e r v a n g b a a r  z i j n " ,  " n a  d r i e  j a a r  o v e r p l a a t s e n ,  a n d e r s
komt e r  t e v e e l  v e r b i n d i n g " ,  " r e o r g a n i s e e r  a l s  e r  v e r a n d e r i n g
nod ig  i s " ,  " s t r u c t u r e e r  a l s  j e  w i l t  b e h e e r s e n " ,  e n z .
D i t  l e i d t  t o t  u i t s l u i t i n g  v a n  o n b e k e n d  g e d r a g  e n  v e r n i e u w e n d
h a n d e l e n .  D a a r  m o e t e n  a p a r t e  k a d e r s  v o o r  g e s c h a p e n  w a r d e n .
De m e e s t e  o r g a n i s a t i e s  w a r d e n  d a n  o o k  n i e t  o u d e r  d a n  e n k e l e
d e c e n n i a .

Een t w e e d e  i n v l o e d r i j k e  o p v a t t i n g  i s  d a t  p l a n n i n g ,  u i t v o e -
r i n g  e n  c o n t r o l e  d r i e  g e s c h e i d e n  m a n a g e m e n t f u n c t i e s  moe ten
z i j n .  D e z e  s c h e i d i n g  g e e f t  e e n  g r o t e  b e h e e r s b a a r h e i d  v a n  h e t
proces e n  m a a k t ,  d a t  d e n k -  e n  d o e f o u t e n  g e fi l t e r d  w o r d e n .  J e
kunt  d u s  e i g e n l i j k  n i e t  d e  g e h e l e  v e r a n t w o o r d e l i j k h e i d  d r a -
gen m a a r  m o e t  v o o r t d u r e n d  i n  a f h a n k e l i j k h e i d  v a n  a n d e r e n  d e
e igen d e e l t a a k  v o l b r e n g e n .
D i t  s l u i t  onde rnemerschap  u i t  o m d a t  j u i s t  d a á r i n  d e  samen -
hang v a n  p l a n n i n g ,  u i t v o e r i n g  e n  c o n t r o l e  d o o r  d e  onde rnemer
g e r e p r e s e n t e e r d  w o r d t .  A l l e s  z e l f  ( m e t  h e t  e i g e n  t e a m )  d o e n
i s  v o o r  d e  o n d e r n e m e r - v e r n i e u w e r  u i t g a n g s p u n t  e n  v o o r w a a r d e
voor  s u c c e s .

Een d e r d e  o p v a t t i n g  i s  d a t  d e n k e n  e n  h a n d e l e n  v o o r s p e l b a a r
moeten z i j n .  We l e g g e n  d o e l e n  v a s t ,  w e  p l a n n e n  a c t i v i t e i t e n ,
we r i c h t e n  e e n  b e h e e r s i n g s a p p a r a a t  i n .  O n v o o r s p e l b a a r h e i d
p robe ren  w e  a f  t e  v a n g e n  m e t  s c e n a r i o ' s  maa r  o o k  m e t  m a c h t .
Ve r n i e u w i n g  h o u d t  j u i s t  v o o r a l  o n v o o r s p e l b a a r h e i d  i n .  H e t
gaat  om e e n  z o e k -  e n  e x p e r i m e n t e e r p r o c e s  w a a r i n  v a n  f o u t e n
g e l e e r d  m o e t  w a r d e n .  D a t  g a a t  v a a k  d w a r s  d o o r  b e s t a a n d e  k a -
ders h e e n ,  j a  j u i s t  i n  c o n f r o n t a t i e  m e t  h e t  b e s t a a n d e .  I n -
v e s t e r i n g e n  z i j n  i n  h u n  r e s u l t a a t ,  a l s  h e t  g a a t  om v e r n i e u -
w ing ,  o n v o o r s p e l b a a r .  D e  r e n t a b i l i t e i t  v a n  v e r n i e u w i n g s i n -
v e s t e r i n g e n  i s  n i e t  t e  b e r e k e n e n  z o a l s  b i j  v e r v a n g i n g s -  e n
o n d e r h o u d s i n v e s t e r i n g e n .

Een v i e r d e  o p v a t t i n g  i s  d a t  e r  s y s t e m a t i s c h  g e w e r k t  m o e t
warden.  H e t  w e r k  w o r d t  g e v a n g e n  i n  s y s t e m e n ,  p r o c e s s e n  w a r -
den b e h e e r s t  m e t  m e e t -  e n  r e g e l s y s t e m e n .  A l l e s  m o e t  i n  e e n
berekenbare  v e r h o u d i n g  t o t  e l k a a r  g e b r a c h t  w a r d e n . •
Vern ieuwen v r a a g t  w e l  e e n  g r o t e  i n n e r l i j k e  d i s c i p l i n e  e n  e e n
s tap  v o o r  s t a p  v o o r t g a a n  m a a r  h e t  o n t t r e k t  z i c h  a a n  d e  g e -
b r u i k e l i j k e  b e h e e r s i n g s s y s t e m a t i e k e n  o m d a t  h e t  e r  n u  j u i s t
om g a a t  d e  c r e a t i e  v a n  e e n  n i e u w e  s y s t e m a t i e k  i n  h e t  d e n k e n
en h a n d e l e n  v o r m  t e  g e v e n .
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Een v i j f d e  o p v a t t i n g  i s  d a t  e r  e e n  o n d e r s c h e i d  i s  i n  mensge -
r i c h t  e n  t a a k g e r i c h t  w e r k e n  e n  l e i d i n g  g e v e n .  D a t  d u i d t  e r -
op, d a t  t a k e n  e n  mensen t w e e  v e r s c h i l l e n d e  g r o o t h e d e n  z i j n ,
d . w . z .  d a t  e r  o o g  k a n  z i j n  v o o r  d e  t a a k  z o n d e r  o o g  v o o r  d e
mens e n  a n d e r s o m .  D a t  g e l d t  v o o r  g e v e s t i g d e  s i t u a t i e s  moge-
l i j k  o f  a n d e r s  g e z e g d ,  d a t  k a n  men z i c h  p e r m i t t e r e n  i n  g e -
v e s t i g d e  s i t u a t i e s .
B i j  v e r n i e u w i n g  g a a t  h e t  n u  j u i s t  om d e  v e r b i n d i n g  mens e n
t a a k .  H e t  g a a t  n i e t  om m e t  e e n  v e r n i e u w i n g s t a a k  b e z i g  t e
z i j n  z o n d e r  d a a r b i j  j u i s t  m a x i m a a l  o o g  t e  hebben  v o o r  d e
mens d i e  d e  t a a k  d o e t .  I m m e r s  v e r n i e u w i n g  k o m t  n u  j u i s t  u i t
een n i e u w  m e n s e l i j k  denken  e n  h a n d e l e n  v o o r t .

Een z e s d e  o p v a t t i n g  i s  d a t  e r  s p r a k e  i s  v a n  s t e r k t e s  e n
zwaktes v a n  d e  o r g a n i s a t i e .  O o k  d a t  i s  e e n  m a n i e r  v a n  k i j k e n
d i e  p a s t  b i j  g e r e a l i s e e r d e ,  g e v o r m d e  r e a l i t e i t e n .  E e n  o r g a -
n i s a t i e l i c h a a m  k a n  o p  d i t  moment s t e r k t e s  e n  z w a k t e s  h e b b e n .
B i j  v e r n i e u w e n  h o u d t  d i t  o n d e r s c h e i d  o p .  S t e r k e s  e n  z w a k t e s
geven b e i d e  m o g e l i j k h e d e n  t o t  k a d e r d o o r b r e k i n g ,  j u i s t  d e
samenhang v a n  s t e r k t e s  e n  z w a k t e s  g e e f t  e e n  i n d i c a t i e  w a a r -
u i t  d e  v e r n i e u w i n g  k a n  b e s t a a n .  " Z i e k t e p r o c e s s e n "  b . v .  z i j n
processen v a n  g e z o n d  w o r d e n  w a n n e e r  daa rmee  d e  s t u r e n d e
k r a c h t e n  e n  o p v a t t i n g e n  w o r d e n  v e r n i e u w d .

Een z e v e n d e  o p v a t t i n g  i s  d a t  p r o b l e m e n  o p l o s b a a r  z i j n  m e t
behu lp  v a n  s p e c i a l i s m e n  e n  e x p e r t i s e .  A l l e e n  p r o b l e m e n  d i e
z i c h  b i n n e n  d e  b e s t a a n d e  k a d e r s  m a n i f e s t e r e n  z i j n  o p l o s b a a r
met e x p e r t i s e .
Er z i j n  p r o b l e m e n  d i e  n u  j u i s t  n i e t  o p g e l o s t  m o e t e n  w a r d e n ,
ze z i j n  d e  m a n i f e s t a t i e  v a n  n i e u w e  m o g e l i j k h e d e n ,  v a n  n i e u w e
kansen,  z e  o p e n e n  d e  d e u r  n a a r  n i e u w e  i d e e ë n  e n  n i e u w e  v e r -
mogens.

Een a c h t s t e  o p v a t t i n g  i s  d a t  mensen t e  m o t i v e r e n  z i j n .  E r
z i j n  a l l e r l e i  t h e o r i e ë n  e n  v i s i e s  o p  d i t  p u n t  o n t w i k k e l d .
Wat m o t i v e e r t  mensen ,  w a t  k u n  j e  a l s  l e i d i n g g e v e n d e  d o e n  om
mensen t e  m o t i v e r e n ,  h e t  w o r d t  i n  m o d e l l e n  e n  aanpakken
v o o r g e t o v e r d .
B i j  v e r n i e u w i n g  z i t  d e  m o t i v a t i e  i n  d e  z a a k  z e l f .  H e t  g a a t
n i e t  om e e n  v r a a g s t u k  v a n  m o t i v e r e n  m a a r  om h e t  k a n a l i s e r e n
van d e  a a n w e z i g e  m o t i v a t i e  d i e  u i t  d e  v e r b i n d i n g  m e t  d e  z a a k
z e l f  v o o r t k o m t .

Een negende  o p v a t t i n g  i s ,  d a t  e r  s p r a k e  i s  v a n  o r g a n i s a t i e -
o n t w i k k e l i n g  i n  f a s e n  w a a r b i j  d e  r i c h t i n g  i s  v a n  s i m p e l  n a a r
complex e n  v a n  samenhangend n a a r  g e d i f f e r e n t i e e r d .  I n  d e
u i t k r i s t a l l i s e r i n g  v a n  b e s t a a n d e  k a d e r s  k a n  d i t  z o  z i j n .
Maar b i j  v e r n i e u w i n g  g a a t  h e t  m o g e l i j k  j u i s t  om h e t  t e g e n -
o v e r g e s t e l d e ,  d . w . z .  d a t  we  c o m p l e x e ,  d . w . z .  v o o r  h e t  m e n s e -
l i j k  b e w u s t z i j n  m o e i l i j k  t e  v a t t e n  r e a l i t e i t e n  z o  omvormen
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dat  w e  e r  e e n  n i e u w e  v e r b i n d i n g  mee k u n n e n  k r i j g e n  e n  d a t  w e
de d i n g e n  i n  samenhang k u n n e n  g a a n  z i e n .  D a t  g e l d t  z e k e r
voor o r g a n i s a t i e v e r n i e u w i n g .

Er z u l l e n  o n g e t w i j f e l d  mee r  o p v a t t i n g e n  t e  v i n d e n  z i j n  d i e
ons d e n k e n  e n  d o e n  b i j  o r g a n i s e r e n  e n  o r g a n i s a t i e  s t u r e n .
Deze o p v a t t i n g e n  r e p r e s e n t e r e n  p a r a d i g m a ' s  d i e  o v e r h e e r s e n d
z i j n  i n  d e z e  e e u w.
Het p a r a d i g m a  v a n  d e  " m a a k b a r e  e n  b e h e e r s b a r e  w e r k e l i j k h e i d "
en h e t  p a r a d i g m a  v a n  d e  " v o o r u i t g a n g "  z i j n  d a a r i n  d o m i n a n t .

G e o r g a n i s e e r d e  w e r k e l i j k h e i d

De w e r k e l i j k h e i d  v a n  o n s  d o e n  e n  l a t e n  e n  v a n  d e  o r g a n i s a t i e
zoa l s  w i j  d i e  g e m a a k t  hebben  w e e r s p i e g e l t  d e z e  o p v a t t i n g e n
en p a r a d i g m a ' s .

• We r i c h t e n  gebouwen e n  k a m e r s ,  b u r e a u s  e n  w e r k p l e k k e n  m e t
d i e  o p v a t t i n g e n  i n .

• We maken p l a n n e n ,  s c h r i j v e n  z e  o p ,  l e g g e n  z e  a n d e r e n  o p .
• We c r e ë r e n  a r b e i d s p r o c e s s e n  n a a r  d e z e  o p v a t t i n g e n ,  r e g e l e n

w e r k t i j d e n .
• We h e b b e n  e e n  h i ë r a r c h i e  v a n  f u n c t i e s  e n  f u n c t i o n a r i s s e n .
. We g e v e n  e l k a a r  o p d r a c h t e n ,  w e  c o n t r o l e r e n  e l k a a r .
. We v e r g a d e r e n  m e t  v o o r g e g e v e n  a g e n d a ' s .
• We d r a g e n  p a k k e n ,  u n i f o r m e n .
• We p r a t e n  e e n  b e p a a l d  j a r g o n .
• We s c h r i j v e n  g e s t r u c t u r e e r d e  r a p p o r t e n .
• We b e t a l e n  l o n e n  n a a r  f u n c t i e ,  o n t v a n g e n  m a a n d e l i j k s  s a l a -

r i s
e n z . ,  e n z .

Het g a r a n d e e r t  g e o r g a n i s e e r d ,  g e r e g e l d ,  z i c h  h e r h a l e n d  g e -
drag b i n n e n  v a s t g e l e g d e  k a d e r s .  D a t  g e e f t  o n s  z e k e r h e i d ,  b e -
h e e r s b a a r h e i d ,  o r d e  e n  r e g e l m a a t .

We o n d e r g a a n  d a g e l i j k s  d e  w e r k i n g e n  v a n  d e  o p  d e z e  o p v a t t i n -
gen i n g e r i c h t e  o r g a n i s a t i e .  Z i j  i s  v a n  d e  mens g e ë m a n c i -
peerd ,  h e e f t  z i c h  v e r z e l f s t a n d i g d ,  i s  o o k  i n  z e k e r e  z i n  a n o -
niem g e w o r d e n .

E n e r z i j d s  k u n n e n  w e  d e  o r g a n i s a t i e  z i e n  a l s  c u l t u u r p r o d u k t
van o n z e  t i j d ,  d . w . z .  a l s  m a n i f e s t a t i e  v a n  g a n g b a r e  s t u r e n d e
o p v a t t i n g e n  d i e  h e t  d e n k e n  e n  h a n d e l e n  r i c h t e n  e n  v o r m  g e -
ven. A n d e r z i j d s  t o o n t  d e  o r g a n i s a t i e  z i c h  a l s  s t r u c t u u r p r o -
d u k t ,  d . w . z .  a l s  r u i m t e l i j k e  v o r m  v a n  d e  waarneembare  p r o -
cessen,  a c t i v i t e i t e n  e n  i n r i c h t i n g e n  d i e  h e t  m e n s e l i j k  d e n -
ken e n  h a n d e l e n  k a n a l i s e r e n .
De mens e r v a a r t  d e  w e r k i n g e n  v a n  d e  anon ieme  o r g a n i s a t i e  e n
word t  g e c o n f r o n t e e r d  m e t  d e  g e v o l g e n  d a a r v a n  i n  z i j n  e i g e n
l e v e n .
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Onlangs b e s t e e d d e  p e r s o n e e l b e l e i d  v e e l  a a n d a c h t  a a p  h e t
v r a a g s t u k  v a n  o p l e i d e n .  D a a r i n  w e r d  i n  v e l e  t o o n a a r d e n  a a n -
gegeven d a t  e r  e e n  toenemende a a n d a c h t  v a n  management v o o r
de n o o d z a a k  v a n  o p l e i d e n  i s  m a a r  d a t  e r  n o g  v e e l  w o r d t  o p g e -
l e i d  z o n d e r  e e n  d u i d e l i j k e  o r i ë n t a t i e  o m t r e n t  h e t  w a a r t o e  e n
waarom. B l i j k b a a r  m o e t  management z i c h  m e e r  b e z i g  g a a n  h o u -
den m e t  h e t  m e n s e l i j k  p o t e n t i e e l  w i l  z i j  h a a r  p l a n n e n  r e a l i -
se ren .
De n o g  s t e e d s  toenemende r e o r g a n i s a t i e d r i f t  i n  v e l e  o n d e r n e -
mingen e n  o v e r h e i d s o r g a n i s a t i e s  b r e n g t  t e g e l i j k e r t i j d  v e l e
mensen i n  o n z e k e r h e i d .  Z j  b e n a d e r e n  d e  p e r s o n e e l f u n c t i o n a r i s
maar o o k  d e  o p l e i d i n g s f u n c t i o n a r i s  m e t  v r a g e n  o v e r  w a t  e r
met h e n  g a a t  g e b e u r e n .  D e  a n t w o o r d e n  z i j n  i n  v e e l  g e v a l l e n
n i e t  t e  g e v e n  o m d a t  n i emand  p r e c i e s  w e e t  h o e  d e  r e o r g a n i s a -
t i e s  g a a n  u i t w e r k e n  e n  o f  e r  o o i t  n o g  w e l  e e n s  n i e t  mee r  g e -
r e o r g a n i s e e r d  z a l  w a r d e n .
De e n i g e  z e k e r h e i d  d i e  v e e l  w e r k e n d e  mensen hebben  i s  d i e
van d e  o n z e k e r h e i d .

De n a t u u r  e n  d e  mens w o r d e n  o p  d e  p r o e f  g e s t e l d .  D i t  t o o n t
z i c h  m i j n s  i n z i e n s  n o g  h e t  m e e s t  i n  d e  toenemende  a a n d a c h t
voor  v r a a g s t u k k e n  m e t  b e t r e k k i n g  t o t  h e t  f y s i e k e  e n  p s y c h i -
sche immuunsys teem v a n  mens ,  n a t u u r  e n  m a a t s c h a p p i j .
Hoeveel  a a n s l a g e n  k u n n e n  we  n o g  v e r w e r k e n  v o o r d a t  h e t  s y s -
teem d a t  d e z e  a a n s l a g e n  n e u t r a l i s e e r t  i s  a a n g e t a s t ?
Het m e e s t  s c h r i j n e n d  t o o n t  z i c h  d i t  v o o r  w a t  b e t r e f t  d e  mens
i n  v r a a g s t u k k e n  a l s  a i d s ,  s t r e s s ,  z e l f m o o r d ,  v o o r  d e  n a t u u r
i n  h e t  m i l i e u v r a a g s t u k ,  v o o r  d e  m a a t s c h a p p i j  i n  v r a a g s t u k k e n
rondom m a a t s c h a p p e l i j k e  no rmen  e n  w e t g e v i n g .  O o k  o n z e  o r g a -
n i s a t i e s  d r e i g e n  h u n  w e e r s t a n d  t e  v e r l i e z e n  d o o r d a t  z e  l o s -
g e r a a k t  z i j n  v a n  h u n  v o e d i n g s b r o n n e n .
Het l i j k t  m i j  t o e  d a t  h e t  v a n  e s s e n t i e e l  b e l a n g  i s  d a t  w i j
onze o r g a n i s a t i e s  w e e r  p o l e n  a a n  d e  b e l a n g r i j k s t e  e n e r g i e -
bronnen e n  b r o n n e n  v a n  i n s p i r a t i e .  D a t  i s  e e n  k e r n o p g a v e  v a n
hen d i e  o r g a n i s a t i e s  s t u r e n  e n  o n t w i k k e l e n .  I s  e r  i n  d e  o r -
g a n i s a t i e  e e n  d e r g e l i j k  z o e k e n  a a n  d e  g a n g ?  Wa a r i n  t o o n t
z i c h  d a t ?

Pol ing v a n  d e  o r g a n i s a t i e

I k  w i l  h i e r  d r i e  beweg ingen  a a n t i p p e n  w a a r i n  z i c h  d i t  m i j n s
i n z i e n s  l a a t  z i e n .

A l l e r e e r s t  d e  b e w e g i n g  v a n  h e t  k l a n t g e r i c h t  w e r k e n .  V e e l  o r -
g a n i s a t i e s  komen t o t  h e t  i n z i c h t  d a t  d e  e i g e n  e x i s t e n t i e
l i g t  i n  d e  h a n d e n  v a n  d e  k l a n t .  D e  k l a n t  g e e f t  d e  o r g a n i s a -
t i e  b e s t a a n s r e c h t  e n  h e t  i s  d e  k l a n t  d i e  b r o n  i s  v o o r  c r e a -
t i e v e  i n n o v a t i e .  O n d e r z o e k e n  h e b b e n  a a n g e t o o n d ,  d a t  b i j n a
a l l e  b e l a n g r i j k e  i n n o v a t i e s  v o o r t k o m e n  u i t  c o n t a c t e n  m e t
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k l a n t e n .  W i e  i s  m i j n  k l a n t  e n  w a t  b e t e k e n  i k  v o o r  hem i s  e e n
k e r n v r a a g .  D i e  v r a a g  i s  c o n f r o n t e r e n d  v o o r  h e n  d i e  a l l e e n
oog h a d d e n  v o o r  d e  t a a k v e r v u l l i n g  e n  z i c h  g e e n  z o r g e n  h o e f -
den t e  maken om d e  a fname v a n  h e t  r e s u l t a a t  v a n  h u n  w e r k .
B e t r e k t  men d e  k l a n t  b i j  h e t  g e b e u r e n  m e t  u i t s l u i t e n d  e i g e n
v o o r d e e l m o t i e v e n  d a n  z a l  men i n  k o r t - c y c l i s c h  w e r k e n  e n
s teeds  w i s s e l e n d e  k l a n t g r o e p e n  t e r e c h t  k o m e n .  H e t  b e l e i d  m e t
b e t r e k k i n g  t o t  d e  m a r k t  e n  d e  k l a n t  r a a k t  e e n  v o e d i n g s b r o n
van d e  o r g a n i s a t i e .  I s  e r  w e i n i g  b e w u s t z i j n  v o o r  d e  v e r z o r -
g ing  v a n  d e z e  b r o n  d o o r  e e n  e e n z i j d i g e  i n t e r a c t i e  d a n  d r o o g t
deze b r o n  v o o r  d e  o r g a n i s a t i e  o p .

Een t w e e d e  b e w e g i n g  i s  d i e  v a n  k w a l i t e i t  v a n  mens e n  o r g a n i -
s a t i e .  A a n d a c h t  v o o r  d e  m e n s e l i j k e  ve rmogens  e n  v o o r  d e  k w a -
l i t e i t  v a n  w e r k p r o c e s  e n  samenwerken r a a k t  d e  b r o n  w a a r u i t
nieuwe i d e e ë n  g e b o r e n  w o r d e n .  D o o r d a t  d e  mens w e e r  g e p o o l d
r a a k t  a a n  h e t  w e r k p r o c e s  e n  d a a r i n  o p  z i j n  ve rmogens  w o r d t
aangesproken i s  e r  h e t  a p p è l  o p  d e  v e r b i n d i n g  m e t  d e  w e r e l d
van d e  c r e a t i e v e ,  werkzame i d e e ë n .  G e b e u r t  d i t  a l l e e n  v a n u i t
o p p o r t u n i s t i s c h e  r e n d e m e n t s m o t i e v e n  d a n  z a l  e r  v o o r a l  g e -
zocht  w o r d e n  n a a r  k o r t e  t e r m i j n  s u c c e s s e n  e n  z u l l e n  d e  o p -
l a a i e n d e  v u u r t j e s  v a n  e n t h o u s i a s m e  s n e l  d o v e n .  N i e u w e  i d e e ë n
b e t r e f f e n  n i e t  a l l e e n  h e t  " w a t " ,  e e n  n i e u w  p r o d u k t  o f  a a n -
bod, m a a r  b e t r e f f e n  o o k  h e t  " h o e " ,  e e n  n i e u w e  a a n p a k  o f
w e r k w i j z e .  I s  men n i e t  b e r e i d  a a n  z i c h  z e l f  t e  w e r k e n  d a n
d r o o g t  d e  c r e a t i e v e  b r o n  s n e l  o p .  D e  g o e d e  mensen g a a n  w e g .

Een d e r d e  b e w e g i n g  i s  d i e  v a n  d e  m e n s e l i j k e  o n t m o e t i n g .  Z i e t
management d e  mensen u i t s l u i t e n d  a l s  t o o l s  waarmee r e s u l t a -
ten g e h a a l d  m o e t e n  w o r d e n  d a n  z a l  z i j  v o o r t d u r e n d  d e z e  men -
sen m o e t e n  b l i j v e n  v o e d e n  m e t  o p d r a c h t e n  e n  i n c e n t i v e s .  M e n -
sen w i l l e n  g e z i e n  w o r d e n  e n  w i l l e n  i n  d e  o n t m o e t i n g  m e t  e l -
kaar  g e ï n s p i r e e r d  e n  g e r a a k t  w o r d e n .  I n  i e d e r e  o r g a n i s a t i e
i s  e r  d e  b r o n  v a n  d e  gemeenschap v a n  mensen d i e  m e t  e l k a a r
i e t s  w i l l e n  r e a l i s e r e n .  D e  o n t m o e t i n g  v a n  mensen k o m t  t o t
s tand a l s  g e l i j k w a a r d i g h e i d  v a n  mensen b e l e e f d  w o r d t .

Nieuwe o p v a t t i n g e n

Om d e z e  p o l i n g  a a n  d e  b r o n n e n  a l s  p e r m a n e n t e  a c t i v i t e i t  t e
kunnen r e a l i s e r e n  i s  h e t  n o d i g  d a t  w i j  b e w u s t z i j n  o n t w i k k e -
len  v o o r  o p v a t t i n g e n  d i e  d i t  m o g e l i j k  maken e n  d i e  i n  z e k e r e
z i n  c o n t r a s t e r e n  m e t  d e  o p v a t t i n g e n  d i e  n u  b i j  mangement
gangbaar z i j n .
O p v a t t i n g e n  d i e  i n  d i t  l i c h t  e i g e n  g e m a a k t  k u n n e n  w o rden
door management z i j n  o . a . :
• We k n o p e n  a l l e s  a a n  mensen v a s t .  D e  p e r s o o n l i j k e  v e r a n t -

w o o r d e l i j k h e i d  e n  i n i t i a t i e f k r a c h t  v o r m t  h e t  d r a a g v l a k
voor  d e  l e v e n s k r a c h t  v a n  d e  o r g a n i s a t i e .



8.

Dat  b e t e k e n t  d a t  h e t  p r o c e s  v a n  o o r d e e l s v o r m i n g  e e n  g r o o t
g e w i c h t  k r i j g t .  A l l e  m e n s e n  d i e  o p  d e  e e n  o f  a n d e r e  m a n i e r
een z a a k  m e e  m o e t e n  d r a g e n  z i j n  i n  h e t  p r o c e s  v a n  o o r -
d e e l s v o r m i n g  r o n d o m  d i e  z a a k  b e t r o k k e n .

. L e i d i n g g e v e n d e n  z i j n  z i j  d i e  m a n d a t e n  h e b b e n  o m  b e s l i s s i n -
gen v o o r  e e n  o r g a n i s a t i e  t e  n e m e n .  E e n  m a n d a a t  w o r d t  g e g e -
ven d o o r  a l l e n  d i e  d e  c o n s e q u e n t i e s  v a n  b e s l i s s i n g e n  m o e -
t e n  d r a g e n .  E e n  m a n d a a t  i s  n i e t  v o o r  e e u w i g  m a a r  k a n
t e r u g g e v e n  c . q .  g e n o m e n  w o r d e n .

. W e  p r o b e r e n  e e r s t  u i t  v o o r d a t  w e  i n v o e r e n .  N i e t  a l l e e n
g e l d t  d i t  b . v .  v o o r  n i e u w e  c o l l e g a ' s ,  m a a r  o o k  v o o r  n i e u w e
p r o d u k t e n  e n  w e r k w i j z e n .  H e t  n i e u w e  k a n  z i c h  s l e c h t s  s t a p
v o o r  s t a p  i n  h e t  b e s t a a n d e  i n t e g r e r e n .  H e t  b e s t a a n s r e c h t
van h e t  n i e u w e  m o e t  z i c h  t o n e n .

▪ M a n a g e m e n t p r o c e s s e n  z i j n  z o e k p r o c e s s e n .  Z o  i s  b . v .  h e t
p r o c e s  v a n  s t r a t e g i s c h e  p l a n n i n g  e e n  p e r m a n e n t  z o e k p r o c e s
w a a r i n  m e n  s t e e d s  w e e r  d o o r  d e  w e r k e l i j k h e i d  v e r r a s t
w o r d t .  D i t  z o e k e n  v r a a g t  e e n  p e r m a n e n t  g e s p r e k  m e t  e l k a a r
o v e r  m o g e l i j k h e d e n  d i e  w e  w i l l e n  b e n u t t e n  e n  h e t  a f s c h e i d
nemen v a n  a c t i v i t e i t e n  d i e  e i g e n l i j k  g e e n  z i n  m e e r  h e b b e n .

. E e n  g o e d e  v o o r b e r e i d i n g  i s  h e t  h a l v e  w e r k  k a n  e r t o e  l e i d e n
d a t  w e  n i e t  v o o r t d u r e n d  o n z e  r o u t i n e s  a f d r a a i e n  m a a r  e v e n
n a d e n k e n  v o o r d a t  w e  d o e n .  G u i d o  G e z e l l e  s c h r e e f  e e n s
" d e n k t  a l e e r  g i j  d o e n d e  z i j t  e n  d o e n d e  d e n k  d a n  n o g " .

. H e t  g a a t  b i j  h e t  w e r k e n  e n  s a m e n w e r k e n  o m  h e t  s a m e n  b e w e -
g e n .  H e t  h e e f t  g e e n  z i n  a l s  d e  e e n  b e r e s t e r k  e n  s n e l  i s
w a a r d o o r  d e  a n d e r e n  s t e e d s  a c h t e r b l i j v e n .  S a m e n  b e w e g e n  i s
een k u n s t .  D a a r b i j  g e l d t  s t e e d s  h e t  r e s u l t a a t  v a n  h e t  t o -
t a a l .

• A f s p r a k e n  m a k e n  w e  m e t  e l k a a r  e n  w e  h o u d e n  z e .  E r  i s  a l -
l e e n  s p r a k e  v a n  e e n  a f s p r a a k  a l s  d i e  w e d e r z i j d s  i s .

• I e d e r e e n  d i e  c r e a t i e f  w i l  w e r k e n  m a a k t  z i j n  e i g e n  t o o l s .
De s p u l l e n  w a a r m e e  w e  w e r k e n  h e b b e n  w e  z e l f  g e k o z e n ,  d e
o m s t a n d i g h e d e n  w a a r i n  w e  w e r k e n  h e b b e n  w e  z e l f  i n g e r i c h t .

Het  v a l t  n i e t  m e e  d e r g e l i j k e  o p v a t t i n g e n  a l s  o r g a n i s a t i e  t e
p r a k t i s e r e n .  H e t  i s  d e  t a a k  v a n  d e  t o p l e i d i n g  o m  z i c h  h i e r -
o m t r e n t  t e  b e z i n n e n  e n  r u i m t e  t e  s c h e p p e n  v o o r  h e t  o n t s t a a n
van n i e u w e  o p v a t t i n g e n .  D a t  i s  e e n  e s s e n t i e e l  o n d e r d e e l  v a n
h e t  a s p e c t  " r i s i c o  n e m e n "  e n  k a d e r s  d o o r b r e k e n .  I n  d e  o r g a -
n i s a t i e  i s  h e t  n e t w e r k  v a n  m e n s e n  a a n w e z i g  d a t  d i t  p r o c e s
van v e r n i e u w i n g  k a n  d r a g e n .  D e  t o p l e i d i n g  z o u  d e z e  m e n s e n
moeten  z o e k e n  e n  a a n s p r e k e n  a l s  d e  o n d e r n e m e r s  v a n  d e  v e r -
n i e u w i n g .  Z o  k a n  d e  o r g a n i s a t i e  g e p o o l d  b l i j v e n  a a n  h a a r
l e v e n s b r o n n e n  e n  z e l f  w o r d e n  t o t  e e n  s c h e p p e n d  e n  v o e d e n d
o r g a n i s m e  v o o r  h a a r  o m g e v i n g .
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