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I n  d e  l i t t e r a t u u r ,  m a a r  o o k  i n  g e s p r e k k e n  t i j d e n s  c u r s u s s e n
o v e r  l e i d e r s c h a p  i s  h e t  e e n  v r i j w e l  a l g e m e e n  a a n v a a r d e
gedach te ,  d a t  g o e d e  m e n s e l i j k e  v e r h o u d i n g e n  n o o d z a k e l i j k  z i j n ,
w i l  e e n  o r g a n i s a t i e  e f f e c t i e f  e n  e f fi c i ë n t  k u n n e n  f u n c t i o n e r e n .
Men b e g i n t  e c h t e r  s t e e d s  m e e r  i n  t e  z i e n ,  d a t  d i t  v e e l  v e r d e r
r e i k t  d a n  h e t  bekende  k l o p j e  o p  d e  s c h o u d e r ,  e e n  b e z o e k j e
van d e  s o c i a a l  w e r k s t e r  b i j  e e n  z i e k e  v r o u w  o f  fi n a n c i ë l e
s t e u n  a a n  d e  p e r s o n e e l s v e r e n i g i n g .  H e t  b l i j k t  i n  wezen  t e
gaan om d e  v r a a g :  h o e  k a n  d e  mens z o  i n  d e  o r g a n i s a t i e
g e I n t e g r e e r d  w o r d e n ,  d a t  h i j  e e n  w e z e n l i j k e  b i j d r a g e  a a n  h e t
gehee l  k a n  l e v e r e n ?  Deze  v r a a g  s p i t s t  z i c h  t o e  o p :  w a t  i s
( v o o r  h e m z e l f  e n  v o o r  h e t  b e d r i j f )  e e n  w e z e n l i j k e  b i j d r a g e ?
Het  a n t w o o r d  v a n  managers  h i e r o p  k a n  v a r i ë r e n  v a n :  d e  man i n
de g e l e g e n h e i d  s t e l l e n  d u i d e l i j k  omsch reven  o p d r a c h t e n  z o
goed m o g e l i j k  u i t  t e  v o e r e n  t o t ,  h e m  t e  l a t e n  meebepa len  w a t
en h o e  e r  i n  d e  o r g a n i s a t i e  g e w e r k t  w o r d t .  I n  d i t  s t u k  g a a t
h e t  e r o m  i e t s  v a n  d e z e  p r o b l e m a t i e k  w a t  n a d e r  t e  b e k i j k e n ,  m e t
name v a n u i t  h e t  l e i d e r s ó h a p  i n  d e  o r g a n i s a t i e  g e z i e n .

I n  d e  o n t w i k k e l i n g  v a n  d e  fi l o s o fi e ë n  o v e r  l e i d e r s c h a p  z i e n  w e ,
d a t  n a  d e  a l gemene  a c c e p t a t i e  v a n  h e t  " s c i e n t i fi c  management"
omst reeks  d e  e e r s t e  w e r e l d o o r l o g  i n  d e  U . S . A . ,  r o n d  1930
h e t  be roemd  geworden  H a w t h o r n - o n d e r z o e k  d e  s t o o t  g e e f t  t o t
wat  l a t e r  d e  l i t t e r a t u u r  i n  g a a t  a l s  "Human R e l a t i o n s
Movement" .  V o o r a l  i n  d e  U . S . A .  z i j n  v e l e  o n d e r z o e k i n g e n
gedaan o n d e r  managers  n a a r  h u n  o p v a t t i n g e n  o v e r  l e i d i n g  g e v e n .
Een a r t i k e l  u i t  d e  H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v i e w  v a n  J u l y - A u g .
1965, w a a r i n  R . E .  M i l e s  o v e r  e e n  d e r g e l i j k  o n d e r z o e k  b e r i c h t ,
g e e f t  e e n  v e r d i e p i n g  v a n  h e t  b e g r i p  m e n s e l i j k e  v e r h o u d i n g e n .
D i t  a r t i k e l  s l u i t  b i j z o n d e r  g o e d  a a n  o p  d e  p r o b l e m a t i e k  v a n
de o n t w i k k e l i n g  v a n  o r g a n i s a t i e s t r u c t u r e n  v a n  d e  2 e  n a a r  d e
3e f a s e .  D . w . z .  v a n  d e  d i f f e r e n t i a t i e -  o f  o r g a n i s a t i e f a s e
n a a r  d e  i n t e g r a t i e f a s e .  S t e e d s  w e e r  b l i j k t ,  d a t  d e z e  o n t w i k k e -
l i n g  s t a g n e e r t  w a n n e e r  v e r a n d e r i n g e n  i n  d e  o p v a t t i n g e n  o v e r
h e t  l e i d e r s c h a p  i n  d e  o r g a n i s a t i e  e r  n i e t  a a n  v o o r a f g a a n .
U i t  h e t  o n d e r z o e k  v a n  M i l e s  i s  e c h t e r  g e b l e k e n ,  d a t  d e  o p -
v a t t i n g e n  o v e r  l e i d e r s c h a p  z e e r  s t e r k  b e p a a l d  w o r d e n  d o o r
de m e n s b e e l d e n  v a n  d e  b e t r e f f e n d e  m a n a g e r.  M i l e s  o n t d e k t e
n a m e l i j k  i n  z i j n  o n d e r z o e k  -  d a t  h i j  h i e l d  o n d e r  m e e r  d a n
500 managers  u i t  z e e r  v e r s c h i l l e n d e  b e d r i j f s t a k k e n  e n
o v e r h e i d s o r g a n e n  -  i e t s  z e e r  m e r k w a a r d i g s .  H e t  b l e e k ,  d a t
managers e r  o v e r  h e t  a l g e m e e n  t w e e  mensbee lden  o p  n a  houden ,
d i e  d e  a c h t e r g r o n d  vo rmen  v a n  t w e e  " m o d e l s  o f  p a r t i c i p a t i o n " .
E n  m o d e l  g e l d t  v o o r  h e n z e l f ,  h e t  a n d e r e  v o o r  h u n  o n d e r -
gesch ik ten.  I n  be ide  p a r t i c i p a t i e
-
m o d e l l e n  h e e f t  
h e t  
z i n

z i j n  m e d e w e r k e r s / o n d e r g e s c h i k t e n  t e  b e t r e k k e n  b i j  h e t
b e d r i j f s g e b e u r e n .  A l l e e n ,  m e n  d o e t  d i t  i n  b e i d e  m o d e l l e n
op z e e r  v e r s c h i l l e n d e  g r o n d e n .  M i l e s  n o e m t  d e z e  m o d e l l e n :
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1. T h e  Human R e l a t i o n s  M o d e l ,  v e r d e r  t e  noemen H . R . ,  e n
2. T h e  Human R e s o u r c e s  M o d e l ,  v e r d e r  t e  noemen I n t e g r a t i e -

model .

2
.

Be ide  m o d e l l e n  z i j n  opgebouwd u i t  d e  v o l g e n d e  componen ten :
a) a s s u m p t i e s / a a n n a m e n  o v e r  d e  waa rden  e n  vermogens  v a n  d e  mens

i n  d e  o r g a n i s a t i e ;
b) c o n c r e t e r e  o p v a t t i n g e n  o v e r  d e  m a t e  e n  s o o r t  v a n  p a r t i c i -

p a t i e ,  d i e  men a l s  manage r  v o o r  z i j n  o n d e r g e s c h i k t e n  e n
z i c h z e l f  n o o d z a k e l i j k  e n  m o g e l i j k  a c h t  e n  d i e  u i t  d e  v o o r -
noemde a s s u m p t i e s  v o o r t s p r u i t e n ;

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

K o r t  g e k a r a k t e r i s e e r d  komen b e i d e  m o d e l l e n  o p  h e t  v o l g e n d e
n e e r :

Human R e l a t i o n s  m o d e l :
P r i m a i r  i s ,  d a t  d e  mens z i c h  e e n  n u t t i g  l i d  v a n  d e  g r o e p  v o e l t .
A l s  r e s u l t a a t ,  z a l  h i j  d a n  o o k  m e e r  g a a n  d o e n .  P a r t i c i p a t i e
w o r d t  h i e r  g e z i e n  a l s  h e t  m i d d e l  om d i t  g e v o e l  t e  l a t e n  o n t -
s t a a n .  H e t  g e v o l g  z a l  z i j n ,  d a t  d e  " o n v e r m i j d e l i j k e "  w e e r s t a n d
tegen  d e  f o r m e l e ,  h i ë r a r c h i s c h e  o r g a n i s a t i e  a f n e e m t .  D e  moge-
l i j k h e i d  t o t  p a r t i c i p a t i e  i s  m e t  a n d e r e  w o o r d e n  d e  p r i j s ,  d i e
de l e i d e r  b e t a a l t  v o o r  d e  medewerk i ng  v a n  z i j n  o n d e r g e s c h i k t e n .
De medewerkers  mogen m e e p r a t e n  e n  z e l f s  e e n  e n k e l e  k e e r  mee-
b e s l i s s e n  ( a l s  h e t  n i e t  t e  g e k  w o r d t ) .  D e  l e i d e r  i s  z e l f s
b e r e i d  e e n  e n k e l e  k e e r  e e n  w a t  m i n d e r  e f fi c i ë n t e  o p l o s s i n g
van z i j n  medewerkers  t e  a c c e p t e r e n  i n  r u i l  v o o r  h u n  mede-
w e r k i n g  b i j  d e  u i t v o e r i n g ,  d i e  h i j  daa rmee  w e e t  t e  k o p e n .
H i j  w e e t  n a m e l i j k ,  d a t  e e n  b e s l i s s i n g  nemen n o g  i e t s  a n d e r s
i s  d a n  h a a r  u i t v o e r e n  e n  d a t  j u i s t  b i j  d e  u i t v o e r i n g  d e
l a t e n t e  w e e r s t a n d e n  hem d e  d a s  om k u n n e n  d o e n .  P a r t i c i p a t i e
en o v e r l e g  i s  w e l i s w a a r  e e n  s t u k  t i j d v e r l i e s ,  m a a r  n o o d -
z a k e l i j k  om medewerk ing  t e  k r i j g e n .  Samengeva t  k a n  men v a n
deze o p v a t t i n g  z e g g e n ,  d a t  p a r t i c i p a t i e  l e i d t  t o t  e e n  b e t e r e
s f e e r  e n  h o g e r e  g e m o t i v e e r d h e i d  v a n  d e  mensen,  w a a r d o o r  w e e r -
s tanden weggenomen w o r d e n  e n  men z i c h  g e m a k k e l i j k e r  z a l
s c h i k k e n  i n  d e  b e z w a r e n  v a n  d e  f o r m e l e ,  h i ë r a r c h i s c h e  o r g a n i -
s a t i e .

Human Resou rces  m o d e l  ( I n t e g r a t i e m o d e l ) :
De mens w o r d t  g e z i e n  a l s  e e n  b r o n  v a n  i d e e ë n  e n  m o g e l i j k h e d e n ,
waar n o g  v e e l  t e  w e i n i g  g e b r u i k  v a n  gemaak t  w o r d t .  D e  b a s i s -
t a a k  v a n  d e  manager  w o r d t  d a n  o o k  h e t  s c h e p p e n  v a n  e e n  omge-
v i n g  e n  v a n  s i t u a t i e s ,  w a a r i n  e e n  b e r o e p  o p  d e z e  vermogens
kan w o r d e n  g e d a a n .
Het  H . R . - m o d e l  v e r g e e t ,  d a t  p a r t i c i p a t i e  v a n  o n d e r g e s c h i k t e n
we l  e e n s  z i n v o l  z o u  kunnen  z i j n ,  o m d a t  d e  o n d e r g e s c h i k t e
d ingen  w e e t  o f  k a n ,  d i e  d e  c h e f  n i e t  w e e t  o f  k a n .
Een a n d e r  d u i d e l i j k  v e r s c h i l p u n t  i n  o p v a t t i n g e n  i s ,  d a t  h e t
I n t e g r a t i e m o d e l  p a r t i c i p a t i e  n i e t  n a s t r e e f t  om daarmee d e
gevoe lens
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s teeds  b e t e r  i n  s t a a t  z a l  z i j n  b i j d r a g e n  t e  l e v e r e n ,  w e l k e
h e t  t o t a l e  b e d r i j f  t e n  goede  k u n n e n  komen.
P a r t i c i p a t i e  i s  om d e s z e l f s  w i l l e  z i n v o l .  Tw e e  w e t e n  m e e r  d a n
één. H o e  b e l a n g r i j k e r  d e  b e s l i s s i n g  d i e  genomen m o e t  w o r d e n ,
hoe z i n v o l l e r  h e t  i s  z i j n  medewerkers  t e  b e t r e k k e n  i n  h e t
p roces  v a n  d e  b e s l u i t v o r m i n g .  N i e t  i n  d e  e e r s t e  p l a a t s  om
hen h e t  g e v o e l  t e  g e v e n  e r b i j  t e  h o r e n ,  m a a r  omda t  men h u n
b i j d r a g e n  gewoon n o d i g  h e e f t  om t o t  e e n  z o  g o e d  m o g e l i j k  b e -
s l u i t  t e  komen.  Z i j  z i j n  d r a g e r s  v a n  i n f o r m a t i e  e n  i d e e ë n
en z i j n  i n  s t a a t  d a a r  o p  e e n  c r e a t i e v e  w i j z e  g e b r u i k  v a n  t e
maken. I n  d i t  m o d e l  g a a t  men e r  v a n  u i t ,  d a t  p a r t i c i p a t i e
q . q .  t o t  b e t e r e  r e s u l t a t e n  z a l  l e i d e n  e n  d a t  b e t e r e  r e s u l -
t a t e n  m o t i v e r e n d  z u l l e n  w e r k e n  o p  d e  medewerkers  ( z i j  z i e n
nu w a t  z i j  k u n n e n  a l s  z e  d e  k a n s  k r i j g e n )  e n  z i j  d a a r d o o r
pas h e t  g e v o e l  z u l l e n  k r i j g e n  e e n  w e r k e l i j k  n u t t i g  l i d  v a n
de a rbe idsgemeenschap  t e  z i j n .  D . w . z .  e e r s t  l a t e n  d o e n  e n  d a n
pas n u t t i g  v o e l e n .

I n  d e  o n d e r z o e k i n g e n  v a n  M i l e s  w e r d  d u i d e l i j k  d a t  d e  mees te
managers v a n u i t  h e t  H . R . - m o d e l  d a c h t e n  z o d r a  z i j  z i c h  b e z i g
h i e l d e n  m e t  d e  r e l a t i e  t o t  h u n  o n d e r g e s c h i k t e n ,  m a a r  h e t
I n t e g r a t i e m o d e l  a l s  v o o r k e u r  namen, w a n n e e r  h e t  g i n g  om h u n
e i g e n  p o s i t i e  w a a r b i j  z i j  d e  r e l a t i e  v a n  h e n  z e l f  t o t  h u n
c h e f  b e k e k e n .
Deze managers  w a r e n  v a n  m e n i n g ,  d a t  z i j  z e l f  p o t e n t i e e l  z e k e r
van h e t  n i v e a u  v a n  h u n  c h e f s  w a r e n ,  m a a r  d a t  men t e  w e i n i g
g e b r u i k  maak te  v a n  h u n  c a p a c i t e i t e n .
Daar  s t a a t  t e g e n o v e r ,  d a t  z i j  m . b . t .  h u n  o n d e r g e s c h i k t e n  v a n
mening w a r e n ,  d a t  d e z e  n i e t  i n  s t a a t  w a r e n  v o l d o e n d e  v e r a n t -
w o o r d e l i j k h e i d  t e  d r a g e n  e n  i n i t i a t i e v e n  t e  nemen,  n o c h  o v e r
vo ldoende  o o r d e e l s v e r m o g e n  b e s c h i k t e n  om a a n  h e t  b e s l u i t -
v o r m i n g s p r o c e s  d e e l  t e  nemen.
(NB: H e t  o n d e r z o e k  s t r e k t e  z i c h  u i t  o v e r  managers  u i t  h e t
midden-management n i v e a u ,  z o w e l  a a n  d e  h o g e  a l s  a a n  d e  l a g e
k a n t ) .

M i l e s  p r o b e e r t  n u  t e  v e r k l a r e n  h o e  d i t  k o m t .  D e  v e r k l a r i n g e n
we lke  h i j  a a n v o e r t  z i j n  d e  v o l g e n d e :
1. h e t  H . R . - m o d e l  i s  a l  e e n  3 0  j a a r  b e k e n d  e n  m e t  v e r v e  d o o r

b e d r i j f s p s y c h o l o g e n  v a n  d e  c u r s u s k a n s e l  v e r k o n d i g d ;
2.  w a t  v e e l  b e l a n g r i j k e r  i s  -  v o l g e n s  M i l e s  -  i s ,  d a t  i n  h e t

I n t e g r a t i e - m o d e l  e e n  a a n t a l  b a s i s - a s s u m p t i e s  v a n  d e  manager
a a n g e t a s t  w o r d e n .

Deze z i j n :
a) e r  z i j n  n u  eenma l  mensen,  d i e  h e t  v o o r  h e t  z e g g e n  hebben  e n

mensen, d i e  a l l e e n  m a a r  o p  t e  v o l g e n  h e b b e n .  D e  d e n k e r s  e n
de d o e n e r s ,  d e  a r i s t o c r a t i e  e n  h e t  g e p e u p e l ,  d e  h e r e n  e n  d e
k n e c h t e n ;

b)  w i e  h o g e r  o p  d e  h i ë r a r c h i s c h e  l a d d e r  s t a a t ,  h e e f t  h e t  u i t
hoo fde  d a a r v a n  n u  eenmaa l  t e  z e g g e n .  D a t  j e  h o g e r  s t a a t ,
heb j e  n u  eenmaa l  a a n  j e  c a p a c i t e i t e n  t e  d a n k e n  e n z .  e n z . ;
(He t  I n t e g r a t i e m o d e l  g a a t  d a a r e n t e g e n  v a n  d e  g e d a c h t e  u i t :
"He t  d o e t  e r  n i e t  t o e  w i e  h e t  v o o r  h e t  z e g g e n  h e e f t ,  a l s
HET m a a r  g e b e u r t " . )



) h e t  i s  m o e i l i j k  t o e  t e  g e v e n ,  d a t  e e n  a n d e r  w e l  e e n s  m e e r
zou kunnen  w e t e n ,  m e e r  c a p a c i t e i t e n  k a n  h e b b e n  d a n  j e  z e l f ,
v o o r a l  a l s  d i e  a n d e r  o o k  n o g  e e n  o n d e r g e s c h i k t e  i s ;

d) b o v e n d i e n  mag j e  t e g e n o v e r  j e  ' o n d e r g e s c h i k t e n  n o o i t  h e t
g e z i c h t  v e r l i e z e n  e n  d a t  d o e  j e  w a n n e e r  j e  o o k  m a a r  d e
i n d r u k  w e k t ,  d a t  z i j  m e e r  zouden  k u n n e n  d a n  j e  z e l f ;

e) k r i t i e k  i s  n o d i g  wannee r  h e t  f o u t  g a a t ,  p r i j z e n  o f  l o v e n
-  l a a t  s t a a n  aanmoed igen  -  i s  o v e r b o d i g .  D a t  i e t s  g o e d
g a a t  i s  v a n z e l f s p r e k e n d ;

f )  c o n t r o l e  i s  m a c h t  e n  d i e  g e e f  j e  n o o i t  u i t  h a n d e n .  J e  w e e t
n o o i t  o f  j e  d o o r  j e  o n d e r g e s c h i k t e n  n i e t  b e d u v e l d  w o r d t .
H i e r b i j  w o r d t  o v e r  h e t  h o o f d  g e z i e n  d a t ,  w a n n e e r  men z i j n
medewerkers w e r k e l i j k  v i a  p a r t i c i p a t i e  i n  d e  b e s l u i t v o r m i n g
b e t r e k t  e n  h e n  l a n g s  d e z e  w e g  t o t  m e d e - v e r a n t w o o r d e l i j k e
medewerkers h e e f t  w e t e n  t e  o n t w i k k e l e n ,  d e  e f f e c t i e v e
c o n t r o l e  v e e l  g r o t e r  i s .

3. g e e n  e n k e l e  manager  h e r - d e n k t  ( r e - t h i n k s )  g r a a g  z i j n  b a s i s -
assumpt ies  e n  z i j n  e i g e n  r o l g e d r a g ,  d a a r  d i t  e e n  p i j n l i j k
p roces  v a n  z e l f k e n n i s  e n  a fl e r e n  i s .  I n  h e t  H . R . - m o d e l  h o e f t
h i j  d i t  n i e t  t e  d o e n ,  o m d a t  h e t  v e r e n i g b a a r  i s  m e t  d e
t r a d i t i o n e l e ,  a u t o c r a t i s c h e  p i o n i e r s s t i j l  v a n  l e i d i n g g e v e n .

4. h e t  I n t e g r a t i e m o d e l  v r a a g t  v a n  d e  o r g a n i s a t i e  e e n  v e e l
fl e x i b e l e r  f u n c t i o n e r e n  o p  b a s i s  v a n  fl e x i b e l e  f u n c t i e -
inhouden e n  e e n  b e w u s t  b e l e i d  ( n i e t  o p  b a s i s  v a n  r e g l e -
menten e n  v o o r s c h r i f t e n ) ,  d a t  r u i m t e  l a a t  v o o r  e e n  fl e x i b e l e
u i t o e f e n i n g  v a n  d e  f u n c t i e  e n  v e r d e r e  o n t w i k k e l i n g  v a n  d e
manager.

M i l e s  b e s l u i t  z i j n  a r t i k e l  m e t  d e  o p m e r k i n g  d a t  d e  d o o r  hem
g e k e n s c h e t s t e  o n t w i k k e l i n g  i n  h e t  management-denken n a a r
h e t  I n t e g r a t i e m o d e l  (Human R e s o u r c e s  m o d e l )  n o g  i n  d e  k i n d e r -
schoenen s t a a t ,  m a a r  d a t  h e t  f e i t  d a t  managers  i n  d a t  m o d e l
denken wannee r  z i j  h e t  o v e r  z i c h  z e l f  hebben  v o o r  hem v o l -
doende b e w i j s  i s ,  d a t  e r  i e t s  i n  m o e t  z i t t e n .
Voo r  v e r d e r e  d o c u m e n t a t i e  v e r w i j z e n  w i j  n a a r  h e t  a r t i k e l  z e l f .
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