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Het s o c i a l e  l e v e n  van de  mens s p e e l t  z i c h  a f  b innen  bepaalde
samenhangen, d i e  we i n  d i t  a r t i k e l  systemen z u l l e n  noemen.
Het g e z i n ,  d e  gemeente, d e  o r g a n i s a t i e  w a a r i n  gewerkt  w o r d t ,
het  l a n d  waa r i n  men l e e f t ,  d e  E . E . G . ;  h e t  z i j n  evenzovele
soc ia le  systemen waarbinnen mensen op een  bepaalde w i j z e  e l -
kaar ve rke ren  en  van  e l k a a r  a f h a n k e l i j k  z i j n .
Voor d i t  a r t i k e l  w i l l e n  w i j  o n s  beperken t o t  b e d r i j v e n  en
eers t  nagaan v a n u i t  we lke  gez ich tshoeken een b e d r i j f  besch re -
ven kan worden. H i e r v o o r  i s  h e t ' n o d i g  e e r s t  nog  i e t s  v e r d e r
i n  t e  gaan op h e t  systeembegr ip .  H e t  b e g r i p  systeem i s  een
naam v o o r  "samenhang". Een systeem i s  een denkpatroon d o o r
mensen gemaakt met  h e t  d o e l  om bepaalde a f h a n k e l i j k h e d e n
(samenhangen) v a n  v o o r  de beschouwer r e l e v a n t e  f a c t o r e n  t e
kunnen bestuderen.  Ook a l  kennen w i j  v o o r  e i g e n  g e b r u i k  g r e n -
zen t o e  aan  een systeem, s t e e d s  b l i j f t  h e t  onderdee l  v a n  een
g r o t e r  systeem en d a t  weer  van  een g r o t e r ,  e n z .  Omgekeerd
draagt  e l k  systeem weer sub-systemen i n  z i c h .
Bek i j ken  we een bepaa ld  b e d r i j f  o f  een bepaalde o r g a n i s a t i e
a ls  een  systeem, d a n  hebben we t e  maken met een  a b s t r a c t i e .
Het i s  goed s teeds  i n  h e t  ach te rhoo fd  t e  houden, d a t  ons  s y s -
teem s t a a t  i n  een g r o t e r  economisch v e l d ,  w a a r i n  markten v e r -
anderen en  a l l e r l e i  d ingen  gebeuren,  d i e  op  h e t  e i g e n  systeem
van i n v l o e d  z i j n ;  d a t  h e t  systeem s t a a t  i n  een were ld  met
sne l l e  we tenschappe l i j k - techno log i sche  o n t w i k k e l i n g e n ,  d i e
van een bepaa ld  systeem p l o t s e l i n g  de ex is ten t iebodem kunnen
wegnemen; d a t  h e t  systeem s t a a t  i n  een g r o t e r e  maatschappe-
l i j k e  o n t w i k k e l i n g ,  w a a r i n  m e n t a l i t e i t a v e r a n d e r i n g e n  t o t  i n
het  gedrag  van mensen b innen  h e t  systeem doorwerken.
Met deze opsomming z i j n  twee b e l a n g r i j k e  v e r s c h i j n s e l e n  aan -
geraakt :
1. Een b e d r i j f  kan  men v o o r  h e t  gemak bez ien  a l s  een g e s l o t e n

systeem, o p  z i c h z e l f  s taande,  m e t  een e i g e n  l e v e n .
Bezien we h e t  z o ,  d a n  tonen  we de  bezoeker  ons o r g a n i s a t i e -
schema a l s  s k e l e t  v a n  ons systeem en  w i j  t o n e n  hem onze
procedures, reg lementen  en  r e g e l i n g e n  waarmee w i j  d e  g e l d -
en goederenstroom i n  de onderneming regu le ren .
Ware de  omgeving van h e t  systeem o n v e r a n d e r l i j k ,  d a n  zou
met deze vas tge legde  a f h a n k e l i j k h e d e n  ons b e d r i j f  a l s  een
klokwerk kunnen d r a a i e n .  Maar  de omgeving i s  n i e t  onveran-
d e r l i j k ,  i n t e g e n d e e l ,  b e v i n d t  z i c h  i n  een s n e l l e  ve rande-
r ingss t rcom.  Smaken v e
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koopbaar, product iemethoden verouderen,  i n f o r m a t i e v e r w e r -
11  Ark ing moet s n e l l e r ,  mensen veranderen en  w i l l e n  "medewerken"en "medepraten" .



Nu

2
„

Men k a n  n u  t w e e  h o u d i n g e n  aannemen:
a.  D e z e  " s t o r i n g e n "  v a n  b u i t e n a f  z o u U n  e r  n i e t  m o e t e n  z i j n ,

ze m o e t e n  a l t h a n s  z o v e e l  m o g e l i j k  b u i t e n  m i j n  f r a a i  f u n c -
t i o n e r e n d  s y s t e e m  gehouden  w o r d e n .  Ondernemers  d i e  z o
denken,  s p r e k e n :  " I k  h e b  d e  b o o t  n o g  a f  k u n n e n  h o u d e n "  -
" h e t  z a l  m i j n  t i j d  n o g  w e l  d u r e n " .  M a a r  h e t  d u u r t  " m i j n
t i j d "  n i e t  m e e r  t e g e n w o o r d i g ,  d e  e x t e r n e  o n t w i k k e l i n g e n
z i j n  i n  e e n  s t r o o m v e r s n e l l i n g  gekomen.

b .  D e z e  " o n t w i k k e l i n g e n "  z i j n  g e e n  s t o r i n g e n ,  m a a r  o n d e r d e e l
van m i j n  s y s t e e m .  I k  z i e  m i j n  b e d r i j f  n i e t  a l s  g e s l o t e n
systeem, m a a r  a l s  e e n  o p e n  s y s t e e m  i n  e e n  v e r a n d e r e n d e
w e r e l d ;  d i e  v e r a n d e r i n g  i s  e e n  o n d e r d e e l  v a n  h e t  s y s t e e m ,
één v a n  d e  " v a r i a b e l e n " .  D a n  z i e  i k  m i j n  s y s t e e m  a l s  e e n
dynamisch o p e n  s y s t e e m  i n  e e n  v e r a n d e r e n d e  o m g e v i n g .  N u
heb i k  p a s  e e n  m o d e l  gebouwd,  d a t  e n i g e r m a t e  'met d e  w e r -
k e l i j k h e i d  o v e r e e n k o m t .  H e t  b e g r i p  o p e n  s y s t e e m  i m p l i -
c e e r t ,  d a t  h e t  s y s t e e m  e e n  d o o r s t r o m i n g  h e e f t ,  e e n  i n p u t
en e e n  o u t p u t ,  m a a r  d a t  h e t  o n d a n k s  d e z e  d o o r s t r o m i n g
a l s  s y s t e e m  b l i j f t  b e s t a a n .  L a t e n  we  e e n  e e n v o u d i g  v o o r -
b e e l d  nemen:  e e n  s c h o o l .  D o o r  d e  s c h o o l  s t r o m e n  l e e r l i n g e n .
Z i j  komen  e n  v e r l a t e n  d e  s c h o o l  w e e r ,  l e r a r e n  komen e n
gaan, d i r e c t e u r e n  w i s s e l e n ,  " m a a r "  z o a l s  o n l a n g s  e e n  d i -
r e c t e u r  v a n  e e n  m i d d e l b a r e  s c h o o l  b i j  h e t  v i j f t i g j a r i g
bes taan  v a n  d e  s c h o o l  m e t  t r o t s  z e i :  " d e  s c h o o l  i s  d a a r -
b i j  d e z e l f d e  g e b l e v e n " .  B l i j k b a a r  z a g  d e  d i r e c t e u r  d e
s c h o o l  a l s  e e n  s t a t i s c h  o p e n  s y s t e e m  e n  d a t  i n  e e n  s n e l
ve rande rende  m a a t s c h a p p i j !
Wie z i j n  o r g a n i s a t i e  a l s  e e n  d y n a m i s c h  o p e n  s y s t e e m  w i l
z i e n ,  z a l  d u s  d e  f a c t o r  i n t e r n e  v e r n i e u w i n g  o f  " i n n o v a -
t i e "  i n  z i j n  s y s t e e m  moe ten  b e t r e k k e n .  I n t e r n e  v e r n i e u -
w i n g  w o r d t  i n  e e n  d e r g e l i j k  s y s t e e m  é é n  v a n  d e  b e l a n g -
r i j k s t e  t a k e n  v a n  d e  l e i d i n g .

2.  U i t  d e  i n  d e  a a n v a n g  genoemde opsomming k a n  n o g  i e t s  a n d e r s
g e c o n c l u d e e r d  w o r d e n ;  m e n  k a n  h e t  b e d r i j f  z i e n  a l s
-  e e n  e c o n o m i s c h  s y s t e e m ;
-  e e n  t e c h n o l o g i s c h  s y s t e e m ;
-  e e n  s o c i a a l  s y s t e e m .
Het  b e d r i j f  i s  a l l e  d r i e  t e g e l i j k  e n  d o o r  e l k a a r  e n  v a n  e l -
k a a r  a f h a n k e l i j k .

E l k  b e d r i j f  i s  e e n s  begonnen  a l s  e e n  s o c i a a l  s y s t e e m  m e t
een economische  d o e l s t e l l i n g .

De p i o n i e r - o p r i c h t e r - o n d e r n e m e r  " z a g "  e r g e n s  e e n  e c o n o m i s c h
h a a l b a r e  d o e l s t e l l i n g  e n  s c h i e p  e e n  a a n v a n k e l i j k  e e n v o u d i g
s o c i a a l  s y s t e e m  v a n  e n k e l e  medewerke rs ,  o m  d a t  d o e l  t e  v e r -
w e r k e l i j k e n .  B i j  h e t  s u c c e s  v a n  d i t  s t r e v e n  t r a d  g r o e i  o p
en daarmee  e e n  g r o t e r  e n  g e c o m p l i c e e r d e r  w o r d e n  v a n  h e t  g e -
h e l e  s y s t e e m .  N a a s t  h e t  s o c i a l e  s y s t e e m  v a n  e e n  g r o e p  s a m e n -
werkende mensen,  o n t s t o n d  w e l d r a  e e n  t e c h n o l o g i s c h  s y s t e e m
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Te n s l o t t e  m a a k t e  d e  a a n v a n k e l i j k  n o g  s i m p e l e  b o e k h o u d i n g
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d u i d e l i j k ,  d a t  e r  o o k  e e n  e c o n o m i s c h  s y s t e e m  o n t s t a a n  was
met w a a r d e t o e v o e g i n g ,  m e t  b e z i t  e n  s c h u l d e n .

Op e e n  b e p a a l d  moment w o r d t  h e t  n o d i g  i n  d i t  g r o e i e n d e  b e -
d r i j f  d e  z a a k  s y s t e m a t i s c h  t e  o v e r z i e n .  D a n  t r e d e n  d e  s p e -
c i a l i s t e n  o p  d e  v o o r g r o n d  e n  g a a n  e l k  b i n n e n  h u n  k e n n i s -
geb ied  e e n  s u b - s y s t e e m  s a m e n s t e l l e n .  D e  economen bouwen e e n
p r a c h t i g  e c o n o m i s c h  s y s t e e m  e n  z e g g e n ,  d a t  h e t  b e d r i j f  e e n
systeem v a n  economische  a c t i v i t e i t e n  i s .  D e  i n g e n i e u r s
l a c h e n  d a a r  w a t  om,  v o o r  h e n  i s  h e t  b e d r i j f  e e n  s y s t e e m  v a n
r a t i o n e l e  h a n d e l i n g e n  m e t  b e h u l p  v a n  s p e c i a a l  v o o r  h e t  d o e l
g e c o n s t r u e e r d e  h u l p m i d d e l e n .  I s  d i t  t e c h n i s c h e  s y s t e e m  g o e d ,
dan i s  h e t  b e d r i j f  o o k  e c o n o m i s c h  g o e d .  Te n s l o t t e  k o m t  d e
p e r s o n e e l s c h e f  s c h u c h t e r  v e r t e l l e n  d a t  e r  t o c h  o o k  n o g  o p -
g e l e i d e  mensen moe ten  z i j n  e n  d a t  d i e  g e m o t i v e e r d  moe ten
z i j n  om h e t  n o o d z a k e l i j k e  w e r k  t e  w i l l e n  d o e n .  M a a r  h i j
w o r d t  a l  gauw  n a a r  z i j n  p e r s o n e e l s a f d e l i n g  t e r u g g e s t u u r d .
H i j  h e e f t  e r  gewoon v o o r  t e  z o r g e n ,  d a t  d e  mensen e r  z i j n !

De o o r s p r o n k e l i j k e  o n d e r n e m e r  i s  d a n  r e e d s  l a n g  v e r v a n g e n
door  e e n  t o p  v a n  s p e c i a l i s t e n  d i e  e l k  o p  h u n  g e b i e d  d e
meest d e s k u n d i g e n  v a n  h e t  b e d r i j f  z i j n .

En s p e c i a a l  b i j  b e d r i j v e n  m e t  e e n  s t e r k e  a d m i n i s t r a t i e v e
i n s l a g  i n  d e  " p r o d u c t i e - l i j n "  w o r d t  d a n  d e  v e r z o r g i n g  v a n
h e t  e i g e n  s y s t e e m  a l s  g e h e e l ,  a a n  h e t  t w e e d e  6 c h e l o n  o v e r -
g e l a t e n ,  d a t  d a n  d o o r  g e b r e k  a a n  S t e u n  d o o r  d e  t o p  g e f r u s -
t r e e r d  w o r d t .  I n  d a t  g e v a l  s p r e e k t  men v a n  e e n  g e b r e k  a a n
i n t e r n  management i n  d e  t o p .

W i j  h e b b e n  g e s p r o k e n  o v e r  d e  i n t e r n e  v e r n i e u w i n g  b i n n e n  h e t
e i g e n  s y s t e e m  a l s  e e n  v a n  d e  b e l a n g r i j k s t e  v o o r w a a r d e n  v o o r
c o n t i n u I t e i t  v a n  e e n  o p e n  d y n a m i s c h  s y s t e e m .

U i t  w e l k e  b r o n  k a n  v e r n i e u w i n g  komen?

A l l e e n  u i t  h e t  s o c i a l e  s y s t e e m  i s  v e r n i e u w i n g  m o g e l i j k .  H e t
b e d r i j f  k a n  men ( n a a s t  a n d e r e  d e fi n i t i e s )  b e s c h r i j v e n  a l s
een samenwerkende g r o e p  mensen g e r i c h t  o p  e e n  gemeenschappe-
l i j k  d o e l .

Zodra  h e t  g e m e e n s c h a p p e l i j k  d o e l  w e g v a l t  o f  v e r v a a g t ,  z o d r a
de s a m e n w e r k i n g  g a a t  r amme len  i s  h e t  g e h e l e  s y s t e e m  i n  g e v a a r .
Ve r n i e u w i n g  k a n  a l l e e n  i n  mensen o n t s t a a n  e n  d o o r  mensen u i t -
gevoerd  w o r d e n .

Mondige mensen w i l l e n  d e e l  h e b b e n  a a n  d e  v e r n i e u w i n g e n  i n  h e t
systeem, w a a r v a n  z i j  d e e l  u i t m a k e n .  W e e r s t a n d  t e g e n  v e r a n d e -
r i n g ,  i s  e e n  symptoom d a t  mensen o n v o l d o e n d e  a c t i e f  b e t r o k k e n
z i j n  b i j  d e  v e r n i e u w i n g .

I n t e r n e  v e r g e u w i n g  k a n  n i e t  e r g e n s  i n  e e n  s p e c i a l i s t e n c e l
u i t g e d a c h t  w o r d e n  e n  d a n  " i n g e v o e r d "  w o r d e n .  I n v o e r e n  z o n d e r
meer k a n  men i e t s  b i n n e n  h e t  t e c h n o l o g i s c h  s y s t e e m  e n  d a n  n o g
met mate, '  want i n  h e t  t echno log i sche  systeem z i j n  a l t i j d  weer
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mensen i n g e s c h a k e l d ,  o m d a t  z e  d a t  t e c h n o l o g i s c h e  s y s t e e m  o p
k r i t i e k e  p u n t e n  m o e t e n  b i j s t u r e n .

De v e r a n d e r i n g ,  g e b o n d e n  a a n  v e r n i e u w i n g ,  m o e t  g o e d  v o o r b e r e i d
worden;  n i e t  a l l e e n  t e c h n i s c h ,  m a a r  o o k  o n d e r  d e  b e t r o k k e n
mensen. I s  h i e r a a n  v o l d a a n ,  d a n  s p r e k e n  we o v e r  " p l a n n e d  c h a n g e " ,
gep lande o n t w i k k e l i n g  i n  h e t  s o c i a l e  s y s t e e m .  V o o r  d e z e  o n t w i k -
k e l i n g  i s  i n t e r n e  " o n t w i k k e l i n g s h u l p "  n o d i g .  O n t w i k k e l i n g s h u l p
( i n n o v a t i e h u l p )  h e e f t  t w e e  a s p e c t e n :
a .  h e t  o n t w i k k e l e n  v a n  s y s t e m e n  m e t  e e n  h o g e r e  g r a a d  v a n  c o m -

p l e x i t e i t ;
b .  h e t  o n t w i k k e l e n  v a n  d e  mensen,  d i e  d e  n i e u w e  s y s t e m e n  mede

moeten g a a n  b e s t u r e n ;  d i t  o n t w i k k e l e n  v a n  mensen k o m t  n e e r
op e e n  s t u k  o p l e i d i n g  e n  m o t i v e r i n g .

E l k e  v e r n i e u w i n g  r o e p t  o p l e i d i n g s v r a g e n  o p  ( k u n n e n  d e  mensen
we l  f u n c t i o n e r e n  i n  d e  n i e u w e  s i t u a t i e ? ) ,  m a a r  omgekeerd  m a a k t
e l k e  o p l e i d i n g  -  om w e l k e  r e d e n  d a n  o o k  begonnen  -  v e r a n d e r i n g e n
i n  d e  o r g a n i s a t i e  n o o d z a k e l i j k ,  w a n t  e e n  b e t e r  o p g e l e i d e  man
moet o o k  h o o g w a a r d i g e r  w e r k  k r i j g e n  a l  w a r e  h e t  m a a r  u i t  h e t
oogpunt  v a n  d e  e c o n o m i s c h e  e f fi c i e n c y .  B i j  v e r n i e u w i n g  i s  v a a k
h u l p  n o d i g  v a n  b u i t e n  a f ,  o f  u i t  e e n  b e p a a l d e  a f d e l i n g  b i n n e n
h e t  s y s t e e m .  D e  " o n t w i k k e l i n g s h u l p "  m o e t  b e i d e  z i j d e n  v a n  h e t
p rob leem k u n n e n  a a n p a k k e n ,  m e n s  b n  o r g a n i s a t i e .

Om d e  o r g a n i s a t i e  t e  k u n n e n  v e r n i e u w e n  m o e t  d e  o n t w i k k e l i n g s -
h e l p e r  e e n  c o n c e p t i e  h e b b e n  o v e r  o r g a n i s a t i e s  i n  o n t w i k k e l i n g ;
om d e  mensen t e  k u n n e n  o p l e i d e n  m o e t  h i j  e e n  c o n c e p t i e  h e b b e n
o v e r  mensen i n  o n t w i k k e l i n g .

O r g a n i s a t i e s  i n  o n t w i k k e l i n g  v e r t o n e n  e e n  a a n t a l  t y p i s c h e  s t a -
d i a  o f  n i v e a u t s  v a n  o r g a n i s a t i e .  D e  o n t w i k k e l i n g s h e l p e r  z a l
pas dbm w e r k e l i j k  h e l p e n ,  a l s  h i j  e e n  s y s t e e m  n a a r  e e n  v o l g e n d
n i v e a u  v a n  o r g a n i s a t i e  v o e r t ,  a l  w e e t  h i j  d a t  h i j  d a a r n a  n o g
een a a n t a l  v e r d e r e  n i v e a u t s  z a l  m o e t e n  v e r w e r k e l i j k e n .  D e  o r -
g a n i s a t i e v o r m  i s  a f h a n k e l i j k  v a n  d e  h i s t o r i e  v a n  h e t  e i g e n
systeem, v a n  d e  g r a a d  v a n  d i f f e r e n t i a t i e ,  v a n  d e  mensen d i e
e r  i n  w e r k e n ,  v a n  d e  d o e l s t e l l i n g e n  v o o r  d e  komende j a r e n  e n
van d e  c u l t u u r  w a a r i n  h e t  b e d r i j f  o p e r e e r t .

F a n a t i c i  d i e  e e n  " o v e r a l l  p h i l o s o p h y "  o v e r  o r g a n i s a t i e s  h e b b e n
z u l l e n  g e n e i g d  z i j n  s t a p p e n  i n  d e  o n t w i k k e l i n g  o v e r  t e  s l a a n ,
waa rdoo r  h e t  s o c i a l e  s y s t e e m  n i e t  m e e g r o e i t  m e t  h e t  t e c h n o l o -
g i s c h e  e n  h e t  e c o n o m i s c h e .  D i t  w r e e k t  z i c h  d a n  l a t e r  d o o r  e n o r -
me s p a n n i n g e n  m e t  a f k n a p p e n  v a n  mensen e n  e e n  a d e r l a t i n g  v a n
h e t  g e e s t k a p i t a a l  v a n  h e t  b e d r i j f .  O n t w i k k e l i n g s h u l p  i s  e e n
k w e s t i e  v a n  t e m p o r i s a t i e  e n  j u i s t e  k e u z e  v a n  e e n  v o l g e n d  m o d e l .
Het g e v a a r  v a n  s n e l l e  g r o e i  ( e e n  f u s i e  i s  b . v 0  e e n  v o r m  v a n
z é é r  s n e l l e  g r o e i )  i s  h e t  d o o d g r o e i e n ,  o f  m i n s t e n s  h e t  g a a n
door  l e v e n s g e v a a r l i j k e  c r i s i s s e n .

I q  O n t w i k k e l i n g s h u l p  b i j  s t r u c t u r e l e  v e r a n d e r i n g  k a n  n i e t  v a n  h e tene n a a r  U I  a n d e r e  c u l t u u r p a t r o o n  o v e r g e p l a n t  w o r d e n ;



d i t  g e l d t  v o o r  A m e r i k a a n s e  o r g a n i s a t i e m e t h o d e n  i n  E u r o p a  e n
v o o r  w e s t e r s e  o r g a n i s a t i e m e t h o d e n  i n  o n t w i k k e l i n g s l a n d e n .
W e r k e l i j k e  g r o e i  v a n  d e  o r g a n i s a t i e  b e t e k e n t  m e e g r o e i e n  v a n
h e t  g e h e l e  s o c i a l e  s y s t e e m .  W i e  m e e n t  d a a r o p  n i e t  t e  k u n n e n
wachten  z a l  h e t  g e v a a r  l o p e n  p l o t s e l i n g  t e  bemerken ,  d a t  h i j
a l l e e n  v o o r u i t  g e s t o r m d  i s  e n  d a t  d e  manschappen hem n i e t
hebben k u n n e n  v o l g e n .  V o o r a l  b i j  d e c e n t r a l i s a t i e  v a n  e e n
s e r v i c e b e d r i j f  i s  d i t  n i e t  d e n k b e e l d i g .

Het  i d e a a l  v a n  d e  g e l e i d e  v e r n i e u w i n g  i s  e e n  o r g a n i s m e  t e
c r e ë r e n ,  w a a r v a n  h e t  s o c i a l e  s y s t e e m  z è l f  d e  v e r n i e u w i n g  a l s
c o n t i n u  p r o c e s  v e r z o r g t .  D a t  b e t e k e n t  h e t  ve rmogen  e n  d e  w i l
om v e r n i e u w i n g  t e  p l a n n e n ,  u i t  t e  v o e r e n  e n  t e  e v a l u e r e n  om
van d a a r u i t  m e t e e n  u i t  t e  z i e n  n a a r  d e  v o l g e n d e  s t a p  v a n  v e r -
n i e u w i n g .

B e g i n
u i t v o e -

i n
p r o e f -

r i n g b o e r d e r i j
(
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Genera le
c o n c e p t i e s
v o o r  o n t -
w i k k e l i n g

N

N

N

G

G l o b a l e
s i t u a t i e -
v e r k e n n i n g

d i r e c t i e t e a m

O p e r a t i o n e l e
d o e l s t e l -
l i n g e n

Conc re te
s i t u a t i e -
d iagnose

Gemeenschappe l i j ke
weg ( a d v i s e u r  m e t
b e t r e f f e n d e n )

d i r e c t i e  team

c h e f  sniveau

P l a n n i n g
h a a l b a r e
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c h e f  sn iveau

op n i v e a u  v a n
b e t r e f f e n d e n

-
E v a l u a t i e  e n
b i j s t u r i n g
v o l g e n d e  s t a p
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Waar d i t  s y s t e m a t i s c h  g e b e u r t  z a l  e r  e e n  o r g a a n  geschapen  moe -
t e n  w o r d e n ,  d a t  d e  v e r n i e u w i n g  b e w a a k t  d . w . z .  d a t  i n i t i e e r t ,
o p l e i d t ,  b e g e l e i d t ,  e v a l u e e r t  ( i n  d i t  g e v a l  e e n  b e t e r  w o o r d  d a n
c o n t r o l e e r t ) .

D i t  o r g a a n  z a l  e e n  o n d e r d e e l  m o e t e n  z i j n  v a n  d e  v e r z o r g i n g
van h e t  s o c i a l e  s y s t e e m .  D e  h u i d i g e  p e r s o n e e l s d i e n s t  i s  h i e r -
v o o r  m e e s t a l  o n v o l d o e n d e  g e ë q u i p e e r d .  H e t  o r g a a n  z o u  e i g e n -
l i j k  d i r e c t  m o e t e n  s t a a n  o n d e r  e e n  d i r e c t e u r  s o c i a l e  z a k e n  e n
een e e n h e i d  moe ten  v o r m e n  m e t  d e  o r g a n i s a t i e - a f d e l i n g .  Z o n o d i g
moet h e t  i n  h e t  b e g i n  h u l p  k r i j g e n  v a n  b u i t e n  a f ,  z o n d e r  d a a r -
op t e  b l i j v e n  s t e u n e n .
De t e c h n i e k  v a n  g e l e i d e  v e r n i e u w i n g  h e e f t  z i j n  p r i n c i p e s  e n
z i j n  h u l p m i d d e l e n .  D e  c o n c r e t e  w e r k w i j z e  z a l  i n  h o g e  m a t e  a f -
h a n k e l i j k  z i j n  v a n  d e  o o r z a a k  v a n  d e  b e h o e f t e  a a n  v e r n i e u w i n g .

Deze o o r z a k e n  k u n n e n  o . a .  z i j n :
-  e e n  s t e r k e  g r o e i  v a n  h e t  b e d r i j f ;
-  e e n  w i s s e l i n g  i n  d e  l e i d i n g ;
-  h e t  m o e t e n  g a a n  o p e r e r e n  o p  g r o t e r e  onbeschermde m a r k t e n ;
-  e e n  f u s i e  b e s l o t e n  v a n u i t  o v e r w e g i n g e n  b i n n e n  h e t  e c o n o -

mische s y s t e e m ;
-  e e n  g r o t e r e  t e c h n o l o g i s c h e  v e r a n d e r i n g  ( b . v .  h e t  i n v o e r e n

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

-  h e t  n i e t  m e e r  v e r k r i j g b a a r  z i j n  v a n  p e r s o n e e l  v o o r  e e n  b e -
p a a l d  s o o r t  w e r k ,  t e n g e v o l g e  v a n  e e n  a lgemene  h o g e r e  g r a a d
van o p l e i d i n g  b i n n e n  e e n  b e v o l k i n g s g r o e p .

I n  d e  l a a t s t e  g e v a l l e n  k o m t  d e  o o r z a a k  v a n  b u i t e n  a f .  D e  e x t e r -
ne v e r a n d e r i n g  i s  o p g e t r e d e n ;  h e t  e i g e n  s y s t e e m  w o r d t  gedwongen
z i c h  a a n  t o  p a s s e n  a a n  v e r a n d e r e n d e  o m s t a n d i g h e d e n .  H e t  h i n k t
na.

Ech te  v e r n i e u w i n g  v a n  e e n  a l e r t  o p e n  d y n a m i s c h  s y s t e e m  v o o r -
z i e t  b e p a a l d e  v e r a n d e r i n g e n  e n  b e g i n t  a l  h e t  s y s t e e m  t e  v e r -
anderen a l s  d e  e x t e r n e  f a c t o r e n  n o g  n i e t  d r i n g e n d  geworden  z i j n .
Dhn o n t s t a a t  e e n  i n s t e l l i n g  a l s  s y s t e m a t i s c h e  l o o p b a a n b e w a k i n g ,
management d e v e l o p m e n t ,  p l a n n i n g  o p  l a n g e r e  t e r m i j n ,  o m v a t t e n d
" p r o d u c t  d e v e l o p m e n t "  è n  "human  d e v e l o p m e n t " .  E c h t e  v e r n i e u w i n g
d u r f t  t e  i n v e s t e r e n  i n  mensen e n  d e z e  mensen a c t i e f  t e  h o u d e n
door  z e  d o e l b e w u s t  v o o r  u i t d a g i n g e n  t e  p l a a t s e n .  D o o r  h e n  o o k
aan t e  m o e d i g e n ,  t e  d e n k e n  o v e r  a n d e r e  e n  b e t e r e  o p l o s s i n g e n
v o o r  komende p r o b l e m e n .

Ech te  v e r n i e u w i n g  i s  n u  eenmaa l  t o e k o m s t g e r i c h t  e n  d a n  n i e t
a l l e e n  o p  d e  m a r k t o n t w i k k e l i n g ,  m a a r  o o k  o p  d e  o n t w i k k e l i n g
van h e t  e i g e n  s o c i a l e  s y s t e e m .

Te n s l o t t e
n i e u w i n g "

n
e  
e
e
r
s
t
e

t u a t i e  e n

w i l l e n  w i j  n u  e e n  a a n t a l  p r i n c i p e s  v a n  " g e l e i d e  v e r -
behande len .

s t a p  i s  d e  o n d e r k e n n i n g  v a n  e e n  o n b e v r e d i g e n d e  s i -
h e t  b e s l u i t  h i e r a a n  i e t s  t e  w i l l e n  d o e n .
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A l v o r e n s  m a a t r e g e l e n  t e  nemen,  d i e  h e t  symptoom b e s t r i j d e n ,
moet nagegaan  w o r d e n  o f  d e  o n b e v r e d i g e n d e  s i t u a t i e  e e n  v o o r t -
v l o e i s e l  i s  v a n  e e n  g r o t e r  s t r u c t u r e e l  p r o b l e e m  v a n  h e t  g e h e -
l e  b e d r i j f  o f  v a n  e e n  v e r a n d e r d e  v o r m  v a n  a n t w o o r d  g e v e n  o p
een b e h o e f t e  i n  d e  w e r e l d .
Daarom m o e t  e e n  a c t i e  v a n  g e l e i d e  v e r n i e u w i n g  v a n  e n i g e  i m p o r -
t a n t i e  a a n  d e  t o p  b e g i n n e n .  D e  t o p ,  d a t  i s  i n  d i t  g e v a l  d e
d i r e c t i e  e n  h e t  " a e r s t e  g a r n i t u u r "  ( d e  o n d e r d i r e c t e u r e n  o f  d e
c h e f s  v a n  d e  f u n c t i o n e l e  a f d e l i n g e n ) ,  z u l l e n  t e  zamen moe ten
werken a a n  e e n  g e n e r a l e  c o n c e p t i e  v a n  d e  komende o n t w i k k e l i n g .
D a a r b i j  komen  e e n  a a n t a l  p r i n c i p i ë l e  v r a g e n  n a a r  v o r e n :

-  Op w e l k e  o n d e r k e n d e  b e h o e f t e n  i n  d e  w e r e l d  w i l  h e t  b e d r i j f
een a n t w o o r d  g a a n  g e v e n  i n  d e  komende j a r e n ?

-  I s  d e  h u i d i g e  s t r u c t u u r  v a n  h e t  b e d r i j f  o p t i m a a l  v o o r  d e
v e r a n d e r d e  d o e l s t e l l i n g ?

Een n i e u w e  g l o b a l e  d o e l s t e l l i n g  e n  e e n  g l o b a l e  c o n c e p t i e  v a n
de d a a r v o o r  n o d i g e  i n t e r n e  s t r u c t u u r  i s  d e  e e r s t e  s t a p  i n  h e t
p r o c e s  v a n  g e l e i d e  o n t w i k k e l i n g .

Een t w e e d e  s t a p  i s  e e n  g l o b a l e  s i t u a t i e - a n a l y s e  b i n n e n  h e t  b e -
d r i j f  z e l f  e n  e e n  a n a l y s e  v a n  d e  p l a a t s  v a n  " h e t  s y s t e e m  b e -
d r i j f "  b i n n e n  e e n  g r o t e r  s y s t e e m .  T u s s e n  d e  g l o b a l e  c o n c e p t i e
van w a t  z o u  moe ten  z i j n  e n  v a n  d a t  w a t  i s ,  o n t s t a a t  e e n  s p a n -
n i n g ,  d e z e  k a n  omgeze t  w o r d e n  i n  e e n  c r e a t i e v e  o n t e v r e d e n h e i d .

A l s  d e r d e  s t a p  m o e t  n u  d e  g l o b a l e  c o n c e p t i e  v a n  e e n  g e w e n s t e
t o e k o m s t i g e  s i t u a t i e  omgeze t  w o r d e n  i n  o p e r a t i o n e l e  d o e l s t e l -
l i n g e n .
D i t  w i l  z o g g e n  e r  m o e t e n  e e n  a a n t a l ,  i n  e e n  b e p a a l d e  t i j d  h a a l -
ba re  s t a p p e n ,  g e p l a n d  w o r d e n ,  u i t g a a n d e  v a n  d e  s t a t u s - q u o  e n
i n  e e n  a a n t a l  s t a p p e n  v o e r e n d  t o t  d e  g e w e n s t e  s i t u a t i e .

G e l e i d e  v e r n i e u w i n g  k a n ,  z o a l s  r e e d s  a a n g e d u i d  w e r d ,  o p  t w e e
man ie ren  p l a a t s v i n d e n ;  d e z e  k u n n e n  i n  h u n  u i t e r s t e  v o r m e n  a l s
v o l g t  g e s c h i l d e r d  w o r d e n :

a.  E e n  e x t e r n e  a d v i s e u r  o f  e e n  i n t e r n  p l a n b u r e a u  maak t  e e n  o p -
z e t  v a n  d e  n i e u w e  s i t u a t i e  m e t  t a a k o m s c h r i j v i n g e n  e n  p r o c e -
d u r e s .  D e z e  w o r d t  a a n  d e  b e t r e f f e n d e  p e r s o n e n  t e r  t e k e n i n g
v o o r g e l e g d ;  o n g e s c h i k t e  e n  w e i g e r a c h t i g e  p e r s o n e n  w o r d e n
o n t s l a g e n  e n  d o o r  a n d e r e  v e r v a n g e n .  Va n a f  " d a g  Q"  g a a t  d e
n ieuwe o r g a n i s a t i e  d r a a i e n  e n  t r e k t  d e  a d v i s e u r  z i c h  t e r u g .

b .  A l l e  r e e d s  genoemde e n  n o g  t e  noemen s t a p p e n  w o r d e n  i n
werkgroepen  m e t  d e  b e t r e f f e n d e  f u n c t i o n a r i s s e n  doorgenomen.
Z i j  m o e t e n  z e l f  ( m e t  b e h u l p  v a n  e e n  a d v i s e u r  d i e  h e n  m e t  d e
t e c h n i e k  v a n  s i t u a t i e - o n d e r z o e k  h e l p t )  d e  s i t u a t i e  a n a l y -
se ren  e n  z e l f  d e  o p e r a t i o n e l e  d o e l s t e l l i n g e n  f o r m u l e r e n .
M .a .w.  z i j  m o e t e n  l e r e n  z e l f  e e n  d i a g n o s e  e n  e e n  t h e r a p i e
t e  v i n d e n .  D i t  b e t e k e n t  e e n  g e w i n  v o o r  h e t  k u n n e n  v a n  h e t
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e i g e n  p l a n n e n  w a a r  g a a n  maken e n  i n  d e  t w e e d e  p l a a t s  h e b -
ben z i j  d e  t e c h n i e k  g e l e e r d  v a n  e e n  b l i j v e n d e  " a l e r t e
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i n n o v a t i e " .  D i t  i s  e e n  k u n n e n ,  d a t  v o l g e n s  S e r v a n  S c h r e i b e r  t
j u i s t  d a t g e n e  i s ,  d a t  d e  A m e r i k a a n s e  b e d r i j v e n  o p  d e  E u r o -
pese v 6 6 r  h e b b e n .

A l s  v i e r d e  s t a p  v o l g t  d e  k e u z e  v a n  d e  p l a a t s  w a a r  men b e g i n t ;
de k e u z e  v a n  d e  p r o e f b o e r d e r i j .  H i e r v o o r  m o e t  e e n  a f d e l i n g  g e -
kozen w e r d e n ,  w a a r  d e  o m s t a n d i g h e d e n  n i e t  a l  t e  s l e c h t  l i g g e n
en w a a r  d e  l e i d i n g  m e t  e n t h o u s i a s m e  mee w i l  w e r k e n .
I n  d e  p r o e f b o e r d e r i j  w o r d t  d e  e e r s t e  u i t v o e r i n g s e r v a r i n g  o p g e -
daan e n  g r o e i t  h e t  v e r t r o u w e n ,  d a t  d e  e i g e n  p l a n n e n  u i t v o e r -
b a a r  z i j n .

Onder tussen  i s  r e e d s  e e n  v i j f d e  s t a p  t o t  v e r w e r k e l i j k i n g  g e -
komen. O v e r a l  m o e t  w o r d e n  nagegaan  o f  d e  medewerke rs  d e  v e r -
e i s t e  k e n n i s  e n  v a a r d i g h e d e n  v o o r  h e t  n i e u w e  w e r k  h e b b e n .
Te r w i j l  i n  h o g e r e  n i v e a u t s  o n d e r z o e k  e n  p l a n n i n g  a a n  d e  g a n g
z i j n ,  v i n d e n  o p  l a g e r e  n i v e a u ' s  a l l e r l e i  o p l e i d i n g s a c t i v i t e i -
t e n  p l a a t s .  H e t  i s  b i j z o n d e r  b e l a n g r i j k  a l s  h e t  l e e u w e n a a n d e e l
van d e z e  o p l e i d i n g e n  ( m e t  d e  n o d i g e  h u l p )  d o o r  d e  e i g e n  c h e f s
g e b e u r t .  I n  d e  o p l e i d i n g s a c t i v i t e i t  o n t s t a a t  e e n  n i e u w e  k w a l i -
t e i t  i n  d e  c o m m u n i c a t i e ,  d i e  h a r d  n o d i g  z a l  z i j n  i n  d e  f a s e n
van v e r h o o g d e  i n z e t  b i j  d e  u i t v o e r i n g .
Te n s l o t t e  m o e t  n a  d e  e e r s t e  s t a p  i n  d e  p r o e f b o e r d e r i j  e n  n a
i e d e r e  v o l g e n d e  s t a p  e e n  g e m e e n s c h a p p e l i j k e  e v a l u a t i e  v a n  d e
b e r e i k t e  v e r a n d e r i n g  p l a a t s v i n d e n g
-  Wa t  w a s  o n s  d o e l ?
-  Wa t  h e b b e n  we b e r e i k t ?
-  'Waarom was  ( e v e n t u e e l )  h e t  b e r e i k t e  a n d e r s  d a n  d e  p l a n n i n g ?
-  Hoe m o e t e n  we v o o r  d e  v o l g e n d e  s t a p  b i j s t u r e n  om s t e e d s

r e a l i s t i s c h e r  t e  l e r e n  p l a n n e n ?

De e e r d e r  genoemde me thode  a ,  d e  d i r i g i s t i s c h e  p l a n n i n g ,  h e e f t
h e t  v o o r d e e l ,  d a t  n a  e e n  b e p a a l d e  p e r i o d e  v a n  b . v ,  e e n  h a l f
j a a r  b e k e n d  i s  h o e  h e t  g a a t  w e r d e n .  H e t  b l i j k t  d a t  d e  d a a r o p
v o l g e n d e  p e r i o d e ,  v a n  i n v o e r i n g  t o t  f u n c t i o n e r e n ,  n o g  b i j z o n -
d e r  l a n g  d u u r t ,  z e l f s  d a a r  w a a r  v a n  b u i t e n  a f  e e n  a a n t a l  t e c h -
n i s c h e  o p l e i d i n g e n  hebben  p l a a t s  g e v o n d e n .

De d a a r o p  v o l g e n d e  me thode  b ,  d e  i n t e r n e  o n t w i k k e l i n g s p l a n n i n g ,
d u u r t  l a n g e r  t u s s e n  b e s l u i t  e n  e e r s t e  b e g i n  v a n  u i t v o e r i n g ,
maar h e t  w e r k e l i j k e  f u n c t i o n e r e n  v a n  d e  v e r n i e u w i n g  i s  u i t e i n -
d e l i j k  b e l a n g r i j k  v r o e g e r  b e r e i k t .  B o v e n d i e n  h e e f t  h e t  g e h e l e
management d o o r  d e  e i g e n  a c t i v i t e i t  e r  v e e l  b i j  g e l e e r d  e n  i s
nu n i e t  b a n g  meer  v o o r  v o l g e n d e  n o o d z a k e l i j k e  v e r n i e u w i n g e n
i n  d e  w e r e l d  v a n  s n e l l e  w e t e n s c h a p p e l i j k e  e n  s o c i a l e  o n t w i k k e -
l i n g e n .  H e t  i s  v e r b a z i n g w e k k e n d ,  d a t ,  h o e w e l  d e  e e r s t e  o n d e r -
zoek ingen  o p  d i t  g e b i e d  r e e d s  m e e r  d a n  2 0  j a r e n  o u d  z i j n  e n
s i n d s d i e n  i n  t a l l o z e  s i t u a t i e s  h e r h a a l d  z i j n ,  e r  n o g  a l t i j d
b i j  v o o r k e u r  v o l g e n s  me thode  " a "  g e w e r k t  w o r d t .

N  1." I
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P a r i s  1 9 6 8 .
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Wat b e t r e f t  d e  o p l e i d i n g e n  -  b i n n e n  h e t  b e d r i j f  n o d i g  om h e t
" g e e s t k a p i t a a l "  v a n  d e  o n d e r n e m i n g  o p  p e i l  t e  b r e n g e n  m o e t
nog e e n  e n k e l e  o p m e r k i n g  gemaak t  w o r d e n .

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

door  d e  l o o p  v a n  d e  j a r e n  heen?
-  Waar  s t a a n  w i j  g l o b a a l  g e z i e n  i n  d e z e  o n t w i k k e l i n g ?
-  Waar  l i g g e n  " b o t t l e - n e c k s "  v o o r  komende s t r u c t u u r v e r n i e u -

wingen?

Het z i c h  e i g e n  maken v a n  d e z e  c o n c e p t i e s  b l i j k t  i n  d e  p r a k t i j k
h e t  b e s t e  t e  g e l u k k e n  i n  e e n  c o n f e r e n t i e  v a n  e e n  p a a r  dagen  v a n
h e t  g e h e l e  d i r e c t i e t e a m ,  e r g e n s  v e r  weg  v a n  h e t  b e d r i j f ,  b . v .
i n  e e n  h o t e l  b u i t e n .

De t w e e d e  p r o b l e m a t i e k  l i g t  i n  h e t  k i e z e n  v a n  h e t  j u i s t e  moment
van v e r d e r e  b e d r i j f s o p l e i d i n g e n .  B e l a n g r i j k  i s  d a a r b i j  e e n  i n -
z i c h t  t e  k r i j g e n  o f  h e t  a a n w e z i g e  g e e s t k a p i t a a l  v e r d e r  o n t w i k -
k e l b a a r  i s .  • . a . w .  z i t t e n  e r  v e e l  mensen a a n  h e t  p l a f o n d  v a n
hun k u n n e n  o f  z i j n  e r  i n  v o l d o e n d e  m a t e  p o t e n t i ë l e  o n t p l o o i i n g s -
m o g e l i j k h e d e n ?  E e n  d e r g e l i j k  o v e r z i c h t  k a n  b . v .  t o t  d e  s l o t s o m
v o e r e n ,  d a t  m e t  e e n  b e p a a l d  p o t e n t i e e l ,  e e n  b e p a a l d e  s t a p  n i e t
gedaan k a n  w o r d e n .
D i t  b e t e k e n t  d a n  e e n  t u s s e n f a s e  v a n  g e p l a n d e  s y s t e m a t i s c h e  a a n -
t r e k k i n g  v a n  p e r s o n e e l  m e t  o n t p l o o i i n g s m o g e l i j k h e d e n .  H e t  g e -
h e e l  m o e t  d a n  e e n  t i j d  l a n g  u i t g e s t e l d  w o r d e n ,  l i e v e r  d a n
a c h t e r a f  t e  m e r k e n  d a t  d e  d o e l s t e l l i n g e n  n i e t  g e h a a l d  w o r d e n .
Wie m e e n t ,  d a t  h i j  g e e n  t i j d  h e e f t  v o o r  e e n  d e r g e l i j k e  t u s s e n -
s t a p ,  z a l  w e l  m e r k e n ,  d a t  h i j  h e t  l i d  o p  d e  n e u s  k r i j g t  e n
a c h t e r a f  o v e r  d e  g e h e l e  v e r n i e u w i n g s o p e r a t i e  v e e l  l a n g e r  g e -
daan h e e f t .

B i j  h e t  o p s t e l l e n  v a n  o p e r a t i o n e l e  d o e l s t e l l i n g e n  komen d e
v o l g e n d e  v r a g e n  n a a r  v o r e n :

-  We l k e  o p l e i d i n g e n  m o e t e n  r e e d s  v 6 6 r  d e  r e o r g a n i s a t i e  p l a a t s -
v i n d e n ?  ( o p d a t  d e  mensen i n  d e  n i e u w e  s i t u a t i e  m e t e e n  k u n -
nen f u n c t i o n e r e n . )

-  We l k e  o p l e i d i n g e n  k u n n e n  t i j d e n s  d e  r e o r g a n i s a t i e  p l a a t s v i n -
den? ( b . v ,  i n  d e  v o r m  v a n  w a t  men n o e m t  c o m m u n i t y  s e l f  s u r v e y ,
w a a r b i j  d e  e i g e n  s i t u a t i e  t e l k e n s  g e a n a l y s e e r d  w o r d t  e n  mee -
g e w e r k t  w o r d t  a a n  d e  i n v o e r i n g  v a n  d e  v o l g e n d e  s t a p .  D e z e
a n a l y s e  i s  d a n  g e l i j k  e e n  s t u k  o p l e i d i n g . )

-  We l k e  o p l e i d i n g e n  k u n n e n  n a  d e  r e o r g a n i s a t i e  p l a a t s v i n d e n ?
( a l s  mensen d e  u i t d a g i n g  v a n  d e  n i e u w e  s i t u a t i e  b e l e v e n  e n
b e r e i d  z i j n  z i c h  o o k  w e r k e l i j k  i n  t e  z e t - t e n  v o o r  e e n  s t u k  o p -
l e i d i n g . )

N  1 H e n  k a n  d e z e l f d e  p r o b l e m a t i e k  o o k  i n  t e r m e n  v a n  r e o r g a n i s a t i es t e l l e n -

-  We l k e  r e o r g a n i s a t i e m a a t r e g e l e n  k u n n e n  d i r e c t  g e r e a l i s e e r d
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worden a l s  u i t d a g i n g  v o o r  d e  mensen?
-  I l e l k e  m o e t e n  v e r g e z e l d  w o r d e n  d o o r  o p l e i d i n g ?
-  1 :e l ke  r e o r g a n i s a t i e m a a t r e g e l e n  m o e t e n  l a n g  t e v o r e n  w o r d e n

v o o r b e r e i d  d o o r  m i d d e l  v a n  o p l e i d i n g ?

Het  i s  v a n  g r o o t  b e l a n g  d e z e  a l t e r n a t i e v e n  -Voo r t du rend  o n d e r
ogen t o  h o n d e n ,  w a n t  a l l e e n  b i j  d o  j u i s t e  t e m p o r i s a t i e  b l i j f t
de m o t i v e r i n g  v a n  d o  mensen <
b e s t a a n .  
P e r i o d e n  
V a n  
o n t m o e d i
g i n g

en t e r t i g d l a g  z u l l e n  e r  s t e e d s  z i j n .  E e n  g e M e e n s c h a p p e l i j k e  a n a -
l y s e  v a n  d e  t e r u g s l a g  k a n  d a n  d e  m o t i v e r i n g  Weet  d o e n  o n t w a k e n .

Hen m o e t  n i e t  b a n g  Z i j n  v o e r  o n t e v r e d e n h e i d  o v e r  h e t  t e M p o  v a t
r e a l i s e r i n g .  D e  s p a n n i n g  t u s s e n  d o e l s t e l l i n g  e n  s i t u a t i e  We k t
o n t e v r e d e n h e i d  m e t  d e  b e s t a a n d e  w e r k e l i j k h e i d .  P o s i t i e v e  o n t e -
v r e d e n h e i d  i s  d e  m o t o r  v a n  e l k  o n t w i k k e l i n g s p r o c e s i

G e l e i d e  v e r n i e u w i n g  k a n  a l l e e n  t o t  e e n  b l i j v e n d e  v e r w o r v e n h e i d
van e e n  g e z o n d  o p e n  d y n a m i s c h  s y s t e e m  w e r d e n ,  a l s  e r  o o k  e e n
a p p a r a a t  opgebouwd w o r d t ,  d a t  b l i j v e n d e  v e r a n d e r i n g  b l i j f t
s t i m u l e r e n  e n  b e g e l e i d e n .

De f u n c t i e  v a n  d e  o p l e i d i n g s f u n c t i o n a r i s ,  w a a r v a n  v r o e g e r  g e -
zegd w e r d  d a t  h e t  d e  man i s  d i e  m e t  e e n  k o f f e r t j e  m e t  c u r s u s -
sen l a n g s  d e  a f d e l i n g e n  l e u r t ,  z a l  z i c h  b e l a n g r i j k  moe ten
w i j z i g e n .

Van o p l e i d e n  w o r d t  h e t  a d v i s e r e n  e n  v a n  a d v i s e u r  w o r d t  h i j
een 9 2 1 1 2 , 1 1 2 1 1 1
.
2 1 2 1 r .  
v o o r  
d e  
b l i j v e
n d e  
i n t e
r n e  
v e r n
i e u w
i n g

van h e t  b e d r i j f ,  e e n  v e r n i e u w i n g  d i e  h e t  s o c i a l e  a p p a r a a t  b e -
w e g e l i j k  e n  a l e r t  m a a k t  om d e  s n e l  w i s s e l e n d e  e i s e n ,  d i e  h e t
economische e n  h e t  t e c h n o l o g i s c h e  s y s t e e m  s t e l l e n ,  t e  b e a n t -
woorden m e t  g e ë i g e n d e  i n t e r n e  s t r u c t u r e n  e n  p r o c e d u r e s .

Hiermee i s  e e n  w e g  aangegeven ,  d i e  n o g  e e n s  m e t  d e  t e k e n i n g
op p a g i n a  5  i s  v e r d u i d e l i j k t .

Doven d e  g e m e e n s c h a p p e l i j k e  w e g  v i n d t  d e  a f d a l i n g  p l a a t s  v a n
de d e n k a r b e i d  d o o r  e e n  a a n t a l  n i v e a u ' s ,  s t e e d s  c o n c r e t e r
wordend.  B e n e d e n  d e  g e m e e n s c h a p p e l i j k e  w e g  v i n d t  d e  c o n c r e -
t i s e r i n g  p l a a t s  v a n  g l o b a l e  s i t u a t i e v e r k e n n i n g  t o t  s c h e p p i n g
van d e  v o o r w a a r d e n  v o o r  d e  u i t v o e r i n g .  D e  g e m e e n s c h a p p e l i j k e
weg v a n  a d v i s e u r  e n  medewerke rs  i s  h e t  p r o c e s  v a n  g e l e i d e
v e r n i e u w i n g  z e l f .  H i e r b i j  m o e t  d e  a d v i s e u r  s l e c h t s  z o l a n g
b e g e l e i d e n  t o t  h e t  management z e l f  h e t  p r o c e s  k a n  v o o r t z e t -
t e n .  H e t  i s  z i j n  t a a k  h e t  p r o c e s  o p  g a n g  t e  b r e n g e n  e n  z i c h
dan z o  s n e l  m o g e l i j k  o v e r b o d i g  t e  maken!

U i t  h e t  s c h e m a t i s c h  g e s c h i l d e r d e  v e r l o o p  v a n  e e n  s t u k  g e -
l e i d e  v e r n i e u w i n g ,  m e e s t a l  n o o d z a k e l i j k  geworden  d o o r  e x t e r n e
f a c t o r e n  m o e t  z i c h  o p  d e n  d u u r  e e n  g r o e p  medewerke rs  o n t w i k -
k e l e n ,  d i e  e e n  s n e l l e  w e n d b a a r h e i d  e n  e e n  a l e r t  r e a c t i e v e r m o -
gen v a n  h e t  b e d r i j f  m o g e l i j k  maken.

I n  d e  Ve r e n i g d e  S t a t e n  i s  o v e r  h e t  a l g e m e e n  h e t  m i d d e n  mana -
gement i Fee l  b e w e e g l i j k e r  d a n  b i j  o n s .  H e n  p l a n t  z e l f  z i j n
c a r r i è r e  d o o r  e e n  r e e k s  v a n  k l e i n e r e ,  m i d d e l g r o t e  e n  g r o t e
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b e d r i j v e n  h e e n .  H e t  i s  d a a r  n i e t  ongewoon,  d a t  e e n  h e l e  a f d e -
l i n g  o f  z e l f s  e e n  h e e l  b e d r i j f ,  o p  g r o n d  v a n  economische  o f
t e c h n o l o g i s c h e  o n t w i k k e l i n g e n ,  o p  k o r t e  t e r m i j n  g e s l o t e n  w o r d t .
De g e h e l e  s t a f  z o e k t  d a n  e l d e r s  e m p l o o i .  A n d e r z i j d s  i s  d a a r -
doo r  v e e l  g e m a k k e l i j k e r  v e r n i e u w i n g  t e  b e w e r k s t e l l i g e n  d o o r
h e t  o p  k o r t e  t e r m i j n  a a n t r e k k e n  v a n  c a p a b e l e  mensen.

D i t  i s  b i j  o n s  p r a c t i s c h  n i e t  m o g e l i j k .  W i j  b e s c h i k k e n  n i e t
o v e r  e e n  v l o t t e n d  r e s e r v o i r  v a n  a c t i e v e  j o n g e  mensen,  d i e  b e -
r e i d  z i j n  z i c h  d a a r.  l o y a a l  i n  t e  z o t t e n ,  w a a r  z i j  o p  d a t  m o -
ment h e t  b e s t e  v o o r u i t  komen i n  h u n  e i g e n  o n t w i k k e l i n g .  D e
b e d r i j v e n  z u l l e n  h i e r  i n  h e t  a l g e m e e n  e i g e n  g e e s t k a p i t a a l
moeten o n t w i k k e l e n ,  waarmee z i j  o o k  l a n g e r e  t i j d  z u l l e n  m o e t e n
kunnen t o e k o m e n .  D i t  g e e s t k a p i t a a l  w a k k e r  e n  i n  b e w e g i n g  h o u -
den v o o r  t o e k o m s t i g e  t a k e n ,  i s  v o o r  v e l e  b e d r i j v e n  e e n  c e n t r a -
l e  t a a k  v a n  d e  t o p l e i d i n g  geworden .  Va n  d e  b e w e g e l i j k h e i d  v a n
h e t  management h a n g t  d e  t o e k o m s t  v a n  o n z e  n a t i o n a l e  p o s i t i e  a f .
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