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PRIVATE 
Hoofdstuk 1: Organisaties, kernproblemen in management en de effectiviteit van organisaties

Organisatie:


· kan niet los worden gezien van de omgeving

· wisselwerking met die omgeving

· doelrealiserend samenwerkingsverband

· maakt deel uit van netwerk

· samenwerking met gemeenschappelijk doel, maar ook bereiken individuele doelen 

· geheel van werkrelaties

1.1 Kenmerken van organisaties

Institutioneel: 
concreet waarneembaar geheel van mensen (een instel​ling);

Instrumenteel: 
de organisatie van de organi​satie in institu​tionele zin, organisatiestruc​tuur (of bepaalde aspecten 

elementen daar​van);

Functioneel: 
het organiseren als activiteit of proces.

Formeel: 
instrumenten waarin door rationeel (doelgericht, doelbe​wust en doelmatig) mense​lijk handelen 


rea​lisatie van doelstel​ling moge​lijk wordt.

Betere functionele organisatie leidt tot een beter doordachte instrumentele organisatie hierdoor zal de institutionele organisatie ook beter functioneren.

Organiseren is het scheppen van doelmatige verhoudingen tussen beschikbare mensen, middelen en handelingen om bepaalde doel​einden te bereiken.

Organisaties ontstaan door doelbewust handelen.

ORGANISATIE = een doelrealiserend samenwerkingsverband waarin belanghebben​de partijen in een coalitie samenwerken om een gemeenschappelijk doel te bereiken, maar ook om (ieder voor zich) een eigen doelstelling te realiseren.

Belanghebbende partijen = interne (leidinggevenden en uitvoerende medewerkers) en externe (aandeelhouders, vakbonden, overheid, leveranciers, afnemers, enz) belanghebben​den, die op een of andere manier van de organisatie afhankelijk zijn en betrokken bij haar functioneren. Elke partij heeft specifieke belangen bij haar voortbestaan.

De doeleinden van de organisatie worden gerealiseerd door de interne participanten, waarvoor zij een (im)materiële beloning ontvangen (tegenprestatie van organisatie).

Bijzondere positie werknemer-participant --- hij accepteert een gezagsrelatie. Vaak wordt zijn rol t.o.v. andere organisatieleden vastgelegd (bijv in omschrijvingen van werk en bevoegdheden). Hij moet dus bereid zijn om persoonlijke doelen tot op zekere hoogte te onderwerpen aan vooraf vastgestelde, maar mede door hem te beïnvloeden, organisatie​

doelstellingen.

In organisaties worden mensen en middelen doelbewust samengebracht en wordt gestreefd naar doelmatige realisering van meervoudige doelstel​lin​gen.

Doelstellingen organisatie hebben betrekking op:

- produkt/ marktpositie (soort en variëteit van produkten, diensten, afnemers en afzetge​bie​den);

- (efficiënte) produktiviteit en toegevoegde waarde;

- gunstige verhouding van kosten en opbrengsten (evt. winstgevendheid)

- maatschappelijke verantwoordelijkheid: milieu en werkgelegen​heid;

- groei/ continuïteit;

- salaris, werksfeer, prestige, status en zeggenschap van leidinggevende en uitvoerende organisatieleden.

Doelstelling is afhankelijk van:
- verwachtingen,






- ambities,






- aspiraties van partici​panten.

Een organisatie is kenbaar in structuur, gedrag en cultuur.

Organisatiecultuur (=een weergave van de in de organisatie 'gehanteerde' opvattingen, normen en waarden) ontstaat door het gedrag van de participan​ten.

Gedrag van organisatie komt tot uitdrukking in:

- de wijze waarop leiding wordt gegeven;

- de dingen die men doet of laat;

- de keuzen die worden gemaakt.

Door organisatiecultuur worden gedragingen in de organisatie overzichtelijker en beter voorspelbaar.
Formele organisatie 
= de door de leiding ingestelde taakverdeling aangevuld met functie- en taakbeschrijvingen, beleidsrichtlijnen en procedures. Dit is veelal vastgelegd in schema's, beleidsdocumenten en procedurevoorschriften.

Informele organisatie 
= niet officieel vastgelegde, aanvullende gedragsregels, waardoor men in staat is zijn functie beter te vervullen. Deze ontwikkelt zich onder invloed van de organisatiecultuur en ontstaat min of meer spontaan en bepaalt de kracht van de organisa​tie.

Binnen een organisatie is het van belang om te weten of het gestelde doel is bereikt. Hiervoor geldt : meten is weten. Voor het meten is informatie nodig, die betrouwbaar moet zijn. Voor een betrouwbare informatievoorziening is een goede AO nodig.

Taakstelling, Taakverdeling, Delegatie (** = aanknopingspunt voor AO binnen de organisatie)

Want : degene die delegeert wil informatie waaruit blijkt dat de opdrachten zijn uitge​voerd zoals hij dat wil.

Het gaat echter niet om de informatie maar om de actie achter het totstandkomen van de informatie. 

1.2 Kenmerken van managers

Manager = iemand die het handelen van andere mensen in een organisatie op gang brengt en stuurt. Hij geeft richting aan processen, mensen en middelen om bepaalde doelstellin​gen te bereiken, waartoe hij voortdurend beslissingen neemt over wat en hoe iets moet worden gedaan en wie dit moet doen, en daarbij dient hij steeds bereid te zijn uit te leggen waarom iets moet worden gedaan. Een manager staat altijd op een knoop​punt tussen het bedrijf ( of zijn afdeling/werkeenheid ) en de externe 

omgeving : de bedrijfsomgeving en de maatschappelijke omgeving.

Belangrijk is in elk geval dat een manager op basis van informatie bepaalt wat er moet worden gedaan. Voor deze informatie is de manager afhankelijk van zowel directe als indirecte relaties én van externe partijen.

Directe relaties = 

eigen medewerkers van de manager, met wie hij in een directe gezags​relatie staat.

Indirecte relaties = 
medewerkers van andere afdelingen, van wie de manager wel afhan​kelijk is voor 



informatie maar waarmee een directe gezagsverhouding ontbreekt.

Externe relaties = 

contacten met externe partijen waarmee geen enkele gezagsverhouding bestaat.

Succesvolle werkwijze:
1.
AGENDABEPALING = het bepalen van onderwer​pen die in de loop van de tijd aandacht moeten krijgen t.b.v. overzicht voor korte en lange termijn en prioriteitsbe​pa​ling.





2.
Ontwikkelen en onderhouden van een NETWERK VAN RELATIES = relaties binnen en buiten de eigen orga​nisatie, die gebruikt worden om informatie te verzamelen en de vereiste mede​werking te verkrijgen. De manager dient tijd en energie te besteden aan het netwerk, nodig is een zekere 'netwerkvaardigheid'.

Manager beschikt over:
3.
TIJDMANAGEMENT = het effectief besteden van de beschikbare tijd. Hierbij hoort ook effectief vergaderen en het plannen van marges, reis- en voorbereidingstijd, het schrijven van notities, e.d.





4.
TERREINKENNIS = manager moet terrein waarop zijn werk zich afspeelt en waarop hij beslissingen moet nemen, goed kennen en overzien.





5.
RESULTAATGERICHTHEID = de resultaten van het werk moeten zichtbaar zijn en het doel moet in het oog gehouden worden.

Punt 3, 4 en 5 helpen de manager om tot een juiste prioriteitsstelling te komen.

Activiteiten van managers (Mintzberg) :
· Interpersoonlijke = manager vertegenwoordigt de organisatie(-eenheid) naar buiten en hij is verantwoordelijk voor een positief werkklimaat, de bevorde​ring van de integratie tussen werk dat moet worden gedaan en de behoeften van degenen die het werk moeten doen. Tevens valt het opbouwen van een relatienetwerk hieronder.

· Informationele = het zoeken, ontvangen en doorgeven van informatie zowel binnen als buiten zijn eenheid (o.a. ontwikkelen van informatiesystemen).

· Besluitvormende = het via besluitvorming omzetten van informatie in planmatige actie. Hieronder valt ook het toewijzen van mensen en middelen, goedkeuren van plannen en prioriteiten vastleggen.

Naarmate een manager de nadruk overwegend op één van deze activiteiten legt, wordt hij een 'type' manager : de vergaderaar, de uithuizige, de troubleshooter, de groepsleider, de specialist, enz.
1.3 Het managementproces

Management wordt toegankelijk voor wetenschappelijk onderzoek d.m.v. modellen.

Model van Henri Fayol (grondlegger van de managementprocesschool/theorie) vat management op als een proces, dat bestaat uit vijf essentiële bestanddelen of management​functies: 

- prévoir = vooruitzien   ====>
* strategische beleids​vorming

- organiser = organiseren ====>
* ontwerpen organisatie​structuur

- commander = bevelen     ====>
* inhoud geven aan, doen

- coordiner = coördine​ren ====>
* uitvoeren en beheersen

- contrôler = controleren ====>
* van processen in de organisatie

* Deze functies vormen in het proces de inhoud van de bestuurlijke of managementtaak.

Zie verder appendix 1.

1.4 Het vraagstuk van management in drie kernproblemen

I. het extern afstemmingsprobleem
= de vraag hoe een organisatie moet worden afgestemd op de partijen en situaties in het omringend maat​schap​pelijk systeem

- omvat bepalen van doelstellingen, beleidslijnen om doelstel​lingen te bereiken

- manager manifesteert zich als strateeg en planner
             Behandeld in hfst. 7

II. het intern afstemmingsprobleem
= de vraag hoe de organisatie en de individuele organisatieleden en de componenten onderling op elkaar moeten         worden afgestemd.

- omvat : * vertaling van doelstellingen in uitvoeringsnormen


* uitvoeren actieplannen door afstemmen beschikbare mensen en middelen


* nagaan wat er gedaan kan worden

- Van belang hierbij is het organisatie-evenwicht = het evenwicht tussen de wensen/doel​stellingen van de                    medewerkers en die van de leiding/organisatie.

- manager manifesteert zich als leider, stuurman
             Behandeld in hfst. 6 en 8.

III. het structureringsprobleem
= het ontwerpen van een raamwerk (organisatiestructuur) waarbinnen de beschikbare middelen worden afgestemd op de te bereiken doelstellingen. En wel zodanig dat zowel de doelstellingen van de interne belanghebbenden als die t.o.v. het omvattende maatschappe​lijke systeem en van de externe belanghebbenden kunnen worden gerealiseerd (het betreft de opzet van de organisatie). In het structureringsprobleem komen het interne en externe afstemmingsprobleem samen.

- ontwerpen organisatiestructuur bestaat uit:


* (het tot stand brengen van) interne arbeidsverdeling;


* toewijzen beslissingsbevoegdheden;


* inbouwen coördinatievoorzieningen tussen het werk van soms zeer veel mensen en machines

- tegelijkertijd moeten informatiesystemen ontworpen worden

Het ontwerp van een passende organisatiestructuur is dus zowel afhankelijk van de strategie als van de beschikbare mensen, middelen en technologie. In schema :

EXTERN AFSTEMMINGSPROBLEEM ---------- INTERN AFSTEMMING​SPRO​BLEEM



                    STRUCTURERINGSPROBLEEM

- manager manifesteert zich als organisatiebouwer
           Behandeld in hfst. 4, 5 en 6.

Organisatie staat onder druk van wijzigende behoeften en eisen van externe belanghebben​den en van veranderingen in maatschap​pelijke omgeving en veranderende behoeften en eisen van orga​nisatieleden.

1.5 Organisatie en omgeving

Een organisatie heeft een interne en een externe omgeving.

Interne omgeving = de organisatie als economisch/sociaal/tech​nisch systeem, dat bestaat uit een aantel subsystemen of componenten. Componenten zijn o.a. managers, overige organisa​tieleden, machines, gebouwen en de financiële middelen.

Tussen een organisatie en haar (externe) omgeving bestaat een onlosmakelijk verband. 

Externe omgeving = alle elementen die - hetzij aan de invoer​zijde, hetzij aan de uitvoer​zijde - relaties hebben met de organisatie en haar functioneren beïnvloeden, zonder dat zij daarvan een samenstellend of een beheersbaar deel vormen. Elementen zijn partijen en situaties.

Nadat de beïnvloedende krachten in kaart zijn gebracht en hun invloed is geanalyseerd, is de relevante externe omgeving bekend. Dit is het geheel van in meer of mindere mate georga​niseerde belanghebbende partijen ('stakeholders') en het complex van meer of mindere gestructureerde situaties, die op een organisatie inwerken en haar functione​ren beïnvloeden. Componenten zijn o.a. consumenten, concurrenten, werknemers, leveran​ciers, vermogensverschaffers, omwonenden, maatschappe​lijke behoeften, technolo​gische, maatschappelijke (normen en waarden), politieke (wetgeving) en economische (conjunc​tuur en machtsverhoudingen) ontwikkelingen, arbeidsmarkt en ontwikke​lingen in de bedrijfstak (concurrentieverhoudingen, groei, produkten en markten).

Deze componenten dienen te worden geanalyseerd naar werkings​kracht en uitwerkings​rich​ting.

1.5.1 Organisatie als open systeem

Gesloten systeem = een systeem, dat zich volledig van de omgeving afsluit en er geen enkele interactie mee                                             onderhoudt.

Organisatie : streeft naar zelfhandhaving in een voortdurende wisselwerking met haar omgeving; zij ontvangt 'inputs' uit de omgeving, transformeert deze in produkten en diensten en levert die als 'outputs' aan de omgeving. Voor het voortbe​staan van de organisatie is het noodzakelijk dat er voortdu​rend transacties plaatsvinden aan zowel de input- als de outputzijde met de maatschappij.

Kenmerken van open systemen :
1.
Invoer vanuit de omgeving van, doorvoer van en uitvoer naar de omgeving van materie, energie en informatie.

a.
Invoer van materie, energie en informatie === machines, geld, energie, grond​stoffen en halffabrikaten worden inge​voerd. Er worden mensen aangetrokken, die arbeids​kracht, denkvermogen en creativiteit inbrengen. Daarnaast heeft de organisatie informatie nodig. Externe over maatschappelijke ontwikkelingen in het algemeen en over in- en verkoopmarkten in het bijzonder. Interne om te kunnen plannen, de voortgang te controle​ren en eventueel bij te sturen (zie figuur 1.7).


b.
Doorvoer van materie, energie en informatie === Door menselij​ke vermogens met de overige hulpbronnen en met interne en externe hulpbronnen te combi​neren, komen in transforma​tieprocessen produkten en diensten tot stand die aan de uit​voerzijde op markten worden afgezet. Hiervoor zijn organisa​tie en leiding onmis​baar.


c.
Uitvoer van materie, energie en informatie === Door het transformatie​proces worden diverse uitvoerstromen voortge​bracht, die de organisatie aan het einde van het proces verla​ten.

                         (zie figuur 1.7)

2.
Cycli van activiteiten === een herhaling van de activi​tei​tencyclus (zie 1) is mogelijk dank zij de uitvoer van geproduceerde goederen of diensten. De op​brengst hiervan stelt de organisatie in staat meer of andere grondstof​fen, arbeid en machines aan te schaffen.

3.
Negatieve entropie = het tegengaan van desorganisatie door meer energie in te voeren dan te verbruiken (bijv. aanhou​den van voorraden aan in- en uitvoer​zijde, enige overcapa​citeit van personeel en het vormen van reserves).

4.
Negatieve feedback = signaleren van afwijkingen t.o.v. gestelde doelen, door invoer van informatie over eigen functioneren in relatie tot de omgeving. Via besturings​me​chanismen kan men proberen deze afwijkingen weer te corri​geren.

5.
Zelfhandhaving in dynamisch evenwicht = in open systeem blijft altijd een bepaalde verhouding tussen de verschil​lende componenten bestaan. Voor behoud van het systeem kan groei of het aanhouden van veiligheidsmarges noodza​kelijk zijn.

6.
Differentiatie = m.n. arbeidsverdeling en -verbijzonde​ring van de te vervullen functies.

7.
Equifinaliteit = mate waarin hetzelfde einddoel vanuit verschillende beginvoor​waarden en langs diverse wegen kan worden bereikt. Wordt minder als er beslis​singen worden genomen over het einddoel en de weg waarlangs dit moet worden bereikt én als een organisatie reguleringsmecha​nis​men inbouwt om activiteiten te leiden en te sturen.

Omgevingsinvloeden en omgevingsbeïnvloeding = elke organi​satie vervult een functie in de maatschappij (zie figuur 1.7).

Organisaties proberen aan de in- en de uitvoerzijde invloed uit te oefenen op hun omge​ving (bijv. inkoopbeleid, loonaf​spraken, vakbonden en consumentenbond). Het manage​ment dient zich voortdurend rekenschap te geven van wat zich in de omge​ving van de organisatie afspeelt om tijdig op veranderingen te kunnen reageren.

1.6 Organisatie en organisatie-evenwicht

Theorie (Barnard en Simon) : Er is sprake van organisatie-evenwicht als de organisatie haar interne en externe partici​panten zodanig beloont, dat deze gemotiveerd blijven om deel te nemen aan de organisatie ( Dit is een voorwaarde voor het voortbestaan van een organisatie ). Er moet een evenwicht bestaan tussen de doelen/wensen van de individuele participanten (m.n. de medewerkers) en die van de organisatie (leiding).

Elke participant (eigenaars, managers, werknemers, toeleveran​ciers, afnemers, vakbonden en overheid) ontvangt van de orga​nisatie beloningen in ruil voor geleverde bijdragen. Zolang de (waarde van de) beloning groter of gelijk is aan de te leveren bijdrage, zal de partici​pant blijven deelnemen. Verder geldt dat de bijdragen tegelijkertijd de middelen zijn om de belo​ningen voort te brengen.

Dit is een dynamisch evenwicht, want er is een compromis bereikt tussen de participan​ten.

Als de beloning adequaat is, hebben alle participanten een gemeenschappelijk belang: het voortbestaan van de organisatie. Deze is immers een bron van behoeftebevrediging voor alle participanten. De leiding van een organisatie moet ervoor zorgen dat de gelever​de bijdragen en beloningen met elkaar in evenwicht zijn.

De participanten blijven binnen de organisatie zolang zij daar hun doelstellingen kunnen bereiken en hun toekomst daar zeker is.

Belangengroepering = een 'countervailing power' = een tegen​wicht biedende kracht in een situatie waarbij een bepaalde partij een te grote invloed dreigt te krijgen.

1.8 Organisatie- en managementtheorie

Theorie van organisatie en leiding heeft betrekking op:

- structuur van organisaties;

- functioneren van een organisatie als geheel;

- gedrag van de samenstellende componenten;

- besturen van processen waardoor een organisatie haar doeleinden bereikt.

Organisatiekunde
Empirisch of ervaringsobject van een theorie = voorwerp van onderzoek van de theorie (van organisatie en leiding) = het verschijnsel organisatie zoals dit zich in de maatschappij voordoet (boek : de individuele organisatie inclusief de voor haar relevante omgeving).

Kenobject = het gezichtspunt van waaruit het empirisch object wordt bestudeerd = het rationeel handelen. 

rationeel handelen = het doelbewust, doelgericht en doelmatig ordenen en bestuderen van activiteiten.

Karakters van de theorie van organisatie en management ( = organisatieleer = organisa​tiekunde ) :

1. Verklarend en analytisch = het ervaringsobject wordt zo goed mogelijk beschreven (descriptie) m.b.v. begrippen, categorieën, factoren en facetten. Descriptie levert kennis op.

2. Normatief = het voorschrijven van methoden, richtlijnen en aanbevelingen voor handelen (prescriptie). Prescriptie levert vaardigheden en kunde op.

Theorievorming :

Theorie en kennis van organisatie en management worden gevormd door bij herhaling inductief en deductief te werk te gaan (theorievorming voltrekt zich in een cyclus van inductie en deductie).

Inductie = ervaringen worden beschreven en/of geanalyseerd (1), gegevens verzameld en er vindt gericht onderzoek plaats (2). Hieruit worden algemeen geldende stellingen (theorie​vor​ming) afgeleid (3).

Deductie = vanuit een algemeen geldende stelling, een axioma of een vooronderstelling worden meer bijzondere stellingen afgeleid (specifieke voorspellingen aangaande bedrijfs​problemen)(1)  --- uitspraken die niet aan de werkelijkheid zijn getoetst --> toetsen aan werkelijk​heid (2) --- al dan niet verwerpen van de stellingen (3). Kern van aan​pak is logische re​denatie

Wegens de complexiteit van het empirisch object heeft het wetenschapsgebied van de organisatiekunde een interdisciplinair karakter. Dit omdat de bijdragen van de diverse (mono-)disciplines niet eenvoudig zijn te sommeren naar een multidisciplinair geheel, maar in wisselende verhoudingen op elkaar moeten worden afgestemd.

Voorbeelden van de disciplines zijn :

- economie (bedrijfs-)

- psychologie

- sociologie (organisatie-)

- technologie

- ethiek

In de toepas​singsfase van de wetenschap wor​den deze disciplines geïntegreerd

1.8.4 Scholen in theorievorming

In de ontwikkeling van theorie over het verschijnsel organisa​tie kunnen twaalf scholen of denkrichtingen onderscheiden worden,zie appendix.

De managementprocestheorie, de besluitvormingstheorie en de systeemtheorie leveren de fundamenten voor de theorievorming. O.b.v deze denkrichtin​gen worden de drie kernpro​blemen uitgewerkt. Zodoende hebben zij een algemene betekenis (voor de wijze van denken en de inhoud van de theorie). De overige scholen hebben een meer specifieke betekenis, omdat deze, m.u.v. de contigen​tietheorie, aan één van de drie kernpro​blemen zijn gekoppeld. De indeling is gemaakt o.b.v. het onderscheid tussen het vormaspect en het functioneringsaspect. De contingentie​theorie is niet duidelijk aan één van de problemen gebonden.

Zie verder appendix 1.

1.9 Management: het besturingsproces van transformatieprocessen

Management is het proces van organiseren en leiding geven, dat de transformatieprocessen die nodig zijn voor het bereiken van de doelstellingen zo goed mogelijk laat verlopen. 

Het managementproces is een besturingsproces met een dienende en sturende functie voor transformatieprocessen. In dit proces staat het nemen van beslissingen centraal. Deze hebben betrekking op de strategie, de structuur en de operationele uitvoering.

In transformatieprocessen vindt de daadwerkelijke omvorming van hulpbronnen en toevoe​ging van waarde plaats.

1.9.1 Managementproces en transformatieprocessen

Transformatieprocessen worden ontworpen en gestructureerd, gestuurd en bijgestuurd door het managementproces.

Het management ontwikkelt en bepaalt dus zowel de doelstellingen die richtinggevend zijn voor de transformatieprocessen als de samenwerkingsvormen waarbinnen die doelstellin​gen moeten worden gerealiseerd.

1.9.2 Management en organisatie: een procesbenadering

Processen binnen een organisatie spelen zich af in een bepaalde structuur. De wijze van structurering is afhankelijk van de voortgang die de processen dienen te krijgen. 

Het verloop van de processen is afhankelijk van de structure​ring, eisen en wetmatigheden van economische, technologische en sociale aard.

In de systeembenadering gaat men uit van gehelen, die steeds in wisselwerking staan met hum omgeving. Dit gegeven ligt ten grondslag aan twee onderling samenhangende uit​gangspunten: de totaliteitsgedachte en de interrelatiegedachte.

De totaliteitsgedachte houdt in, dat elk deel steeds tegen de achtergrond van het geheel gezien moet worden en de interrelatiegedachte dat het betreffende deel daarbij ook steeds in zijn relatie met de overige delen dient te worden bezien.

Systeembenadering : structuur van de organisatie staat voorop, de processen worden hieruit afgeleid.

Procesbenadering : proces is primair, vervolgens wordt een hierbij passende structuur gevormd.

Structuur en proces moeten echter ook steeds in hun onderlinge samenhang worden bezien: de wijze van structurering is zowel afhankelijk van als van invloed op de voortgang van de processen.

Ook processen en structuren dienen tegen de achtergrond van het geheel te worden bezien. Processen sluiten de voortgaande functie van een organisatie in. Het is belangrijk aandacht te schenken aan de inrichting, het functioneren en het beheersen van de processen. De organisa​tiestructuur dient de voortgang van de processen te bevorde​ren.

Processen in de organisatie
Tot het managementproces behoren:

-
het besluitvormingsproces;

-
het communicatieproces;

-
het informatievoorzieningsproces.

Functionele bedrijfsprocessen zijn:

-
het marketing- of verkoopproces;

-
het inkoopproces;

-
het produktieproces;

-
het research- en developmentproces;

-
het financiële proces;

-
het personele proces.

De verbinding van de functionele bedrijfsprocessen onderling wordt gevormd door het managementproces.

In elke organisatie kan een onderscheid worden gemaakt tussen het hoofdproces (primaire proces) en ondersteunende processen. Aan het hoofdproces ontleent de organisatie haar bestaansrecht. Alle overige processen hebben t.o.v. het hoofdproces een ondersteunende functie.

Voor beheersing van de processen dient het verloop zowel tijdens als na de uitvoering te worden getoetst aan het plan, zodanig dat men tijdig kan bijsturen in de uitvoering en eventueel de normen aanpassen.

Het beheersingsproces is een regelkring (zie figuur 1.13). Zo'n regelkring bestaat uit:

-
het stellen van uitvoeringsnormen;

-
het geven van een opdracht of signaal tot uitvoering;

-
het zenden van informatie naar een stuurorgaan;

-
het toetsen van de ontvangen informatie aan de gestelde normen;

-
nemen van actie tot bijsturing, indien nodig.

De informatie over de geconstateerde afwijking van een norm en de daarop volgende correctie (aan de norm- dan wel de prestatiezijde) noemt men ook wel terugkoppeling of feedback.

Dit cybernetisch systeem is afhankelijk van invloeden van buitenaf.

1.9.3 Management en organisatie in relatie tot de administratieve organisatie

Voor het besturen van de bedrijfsprocessen is een bestuurlijk informatiesysteem noodzake​lijk.

Administratieve organisatie is het stelsel van regelingen dat voorziet in de informatievast​leg​ging, informatieverwerking en informatievoorziening.

De administratieve organisatie dient goed aan te sluiten bij de structuur van de organisatie, zodat uit de bedrijfsprocessen gegevens ter beschikking komen, waarmee permanente besturing van die processen mogelijk is. Op plaatsen waar een beslissing moet worden genomen dient steeds tijdig en regelmatig gerichte informatie in een overzichtelijke vorm beschikbaar te zijn of dient deze op elk willekeurig moment te kunnen worden opgeroe​pen. Administratieve organisatie heeft dan ook een ondersteunende functie t.o.v. het manage​mentproces.

Hoofdstuk 2 Management en besluitvormingPRIVATE 

Besluitvorming is het proces dat zich in achtereenvolgende fasen vol​trekt vanaf het mo​ment dat informatie ter beschikking komt die op een mogelijk probleem wijst totdat een gekozen oplossing wordt uitgevoerd.

Voor elke organisatie is een goede besluitvorming van groot belang. Dit belang neemt toe:

-  naarmate de activiteiten van de organisatie complexer wor​den;

-  naarmate genomen beslissingen de organisatie voor een lange​re perio​de vastleggen;

-  naarmate inspraak en medezeggenschap in de besluitvorming een grote​re rol spe​len.

Soorten beslissingen :

* extern afstemmingsprobleem = strategische beslissingen

* structureringsprobleem = organisatorische beslissingen

* intern afstemmingsprobleem = operationele beslissingen

2.1 Fasen in het besluitvormingsproces

Het besluitvormingsproces heeft altijd een fasegewijs verloop en be​staat dan ook uit vier hoofdfasen:

- fase 1: het stellen van het probleem;

- fase 2: het ontwikkelen van alternatieven;

- fase 3: het aangeven van gevolgen van alternatieven;

- fase 4: het maken van een keuze(= beslissen).

Het fasenmodel van het proces van besluitvorming is beschrij​vend en normatief.

Het model is beschrijvend voor situaties waarin besluitvorming zich op de juiste wijze voltrekt en normatief voor situaties waarin het proces van besluitvorming wordt gepland of zich reeds voltrekt en voor verbetering vatbaar is.

Het fasenmodel bevat bovendien een terugkoppelings- of feed​backele​ment.

Besluitvorming is dan ook een (re-)iteratief ofwel een zich herhalend proces. Regels voor een goede besluitvorming zijn dan ook:

- sla geen fase over;

- diep elke fase goed uit;

- ga bij besluitvorming in groepen gezamenlijk van fase naar fase;

- keer zonodig terug naar een voorafgaande fase.

2.1.1. Stellen van het probleem

De noodzaak tot het nemen van beslissingen doet zich voor indien er een verschil bestaat tussen een norm (een wenselijk geachte situatie) en de werkelijkheid (de feitelijke situa​tie). Die afwijking noemt men een kloof of een gap.

Vaak kan de impuls die het besluitvormingsproces op gang brengt heel duidelijk worden aangegeven. In andere gevallen is veel moeilijker te ontdekken of en zo ja in hoeverre er sprake is van een probleem. Dan dient men anticiperend te zoeken naar impulsen die wijzen op een afwij​king tussen norm en werkelijkheid en naar informatie die wijst op moge​lijke problemen in de toekomst.

In de praktijk zien we soms dat signalen wel worden opgevan​gen, maar dat deze worden genegeerd. Dit verschijnsel noemen we probleemontken​ning en dit kan grofweg op twee manieren worden verklaard. Een ratio​nele verklaring is dat de betrokke​ne vreest dat hij bij erkenning van het probleem zal worden gezien als "schuldige". 

Een psychologische verklaring is dat de betrokkene aanvoelt dat hij het gesignaleerde pro​bleem niet kan oplos​sen. Daarom ontkent of verdringt hij het pro​bleem. Dit noemen we vluchtgedrag. Daaraan verwant is selec​tieve waarneming. Dit verschijnsel doet zich voor als een besluitvormer alleen die infor​matie opvangt die positief is voor de eigen organisatie.

Uiteraard leidt pro​bleemontkenning niet tot probleemoplossing. Soms zijn signalen wel waarneembaar, maar voor de manager hebben ze geen enkele betekenis omdat hij ze niet begrijpt.

Echt begrijpen begint met bewustwording, leidt tot interpreta​tie en resulteert in een reac​tie. Soms wordt dit bemoeilijkt doordat men zich gebonden acht aan eerder genomen besluiten en daarbij het idee heeft dat men consequent moet zijn. Als echter de omstandig​heden gewijzigd zijn, brengt deze neiging grote gevaren met zich mee. In dit verband dienen we bedacht te zijn op allerlei uitingen van cognitieve disso​nantie. Dit doet zich voor in situaties waarin men een strijdigheid van waarnemingen (percepties) of opvattin​gen (cognities) ervaart. In be​paalde omstandigheden leidt dit tot irrationeel gedrag. Daar​door is men geneigd om een van de onverenigbare waarnemin​gen of opvattingen zodanig aan te passen, dat die spanning of dissonantie verdwijnt.

Volgens Bouma komen de volgende vormen van vluchtgedrag voor:


- de vlucht in "creative accounting";


- de vlucht in illusies;


- de vlucht in overactiviteit;


- de vlucht uit de dagelijkse werkelijkheid;


- de vlucht in bemoeizucht en autoritair gedrag;


- de vlucht in agressie.

Probleemontkenning en vluchtgedrag komen vaak voor in bedrij​ven en bij functionarissen in moeilijkheden. Hogere hiërarchi​sche niveaus hebben als specifieke taak te waken voor pro​bleemontkenning en vluchtgedrag van medewerkers op lager niveau.

Als vast staat dat er een afwijking is of dreigt te ontstaan tussen de norm en de werkelijk​heid, is het noodzakelijk te onderzoeken wat de grondoorzaak van die afwijking is. Er dient een duidelijk onderscheid te worden gemaakt tussen symptoom en oorzaak. Daar​naast dient men aan​dacht te schenken aan de samenhang tussen het probleem in kwestie en eventuele knelpun​ten in de overige delen van de organisatie. Verwaar​lozing van deze relaties zal negatieve effecten sorteren en nieuwe pro​blemen oproepen. Voor het vervolg van het proces van be​sluitvorming is het daarom van groot belang dat een zo juist en zo volledig mogelijke pro​bleemstelling wordt geformuleerd. Bovendien is het noodzakelijk dat er overeenstemming over de probleemstelling bestaat. Consensus of wilsovereenstem​ming is echter niet altijd even gemakkelijk te berei​ken. Dit kan worden veroorzaakt door bedrijfsblindheid en door percep​tie​verschillen.

2.1.2. Ontwikkelen van alternatieven

Als beslissers worden geconfronteerd met nieuwe problemen dan moeten er nieuwe oplos​singen worden bedacht en wordt er een beroep gedaan op het creatieve vermogen in de organisatie. Voor de ontwikkeling van cre​ativiteit is een eerste vereiste dat er een sfeer van openheid bestaat.

Als die in een organisatie heerst, kunnen er diverse technieken worden toegepast om het creatief vermogen te stimuleren en optimaal te benut​ten. Deze zijn:


- brainstorming;


- synectics;


- lateraal denken.

Hierbij wordt er van uitgegaan dat de mens creatiever is naarmate hij minder onder druk staat van anderen.

Brainstorming
Doel is om in een zo kort mogelijk tijdsbestek zoveel mogelijk ideeën te ontwikkelen om het gestelde probleem op te lossen. Voorwaarden:


- tijdens het brainstormen mag geen kritiek geleverd worden;


- om effectief te zijn bestaat de groep uit 10 à 15 personen. Bij de samenstel​ling ervan dient gelet te worden op spreiding van kennis, ervaring en ach​tergrond. 

Brainstorming is vooral geschikt voor duidelijk omschreven problemen. De methode is minder geschikt voor moeilijk te omschrijven of zeer com​plexe problemen of voor proble​men die een grondige specialistische kennis veronderstellen.

Synectics
Hiermee wil men de doelgerichte creativiteit van groepen in een organi​satie verbeteren. I.t.t. brainstorming is deze techniek tevens gericht op het verbeteren van de samenwerking binnen groepen. Ook bij synectics maakt men gebruik van procedures die de groep doel​gericht en de sfeer open moeten houden. Zo worden o.a. analogieën gebruikt.

Een 'opdrachtgever' beschrijft het probleem, waarna de deelnemers de kern van hun   ideeën noteren. Daarna uitwisseling van gedachten en in​formatie onder leiding van de dis​cussie​leider. Het geven van kritiek op suggesties is verboden.

Synectics kan op een groter aantal gebieden worden toegepast dan brain​storming, ook als ruime kennis van het probleem vereist is om tot een oplossing te komen.

Lateraal denken
Bij lateraal denken staat het veranderen van bestaande ideeën en werk​wijzen voorop. Van belang is dat eerst de bestaande ideeën omtrent een probleem in kaart worden gebracht. Pas daarna kunnen nieuwe gezichts​punten worden ge​zocht. Voor lateraal zijn diverse methoden, ook wel "provocatieve operaties" (= methoden om langs niet-logische weg steun​punten te zoeken voor creatieve sprongen naar nieuwe ideeën) genoemd, ontwikkeld. Daarbij gaat men uit van de grondgedachte "bekijk het eens anders".

Lateraal denken is niet geschikt voor het systematisch uitwerken en evalueren van ideeën. Wel geschikt voor ontwikkeling van nieuwe ideeën of gezichtspunten.

2.1.3. Analyseren van gevolgen van alternatieven

Nadat de alternatieve oplossingen in kaart zijn gebracht, dient men van elk afzonderlijk alternatief na te gaan welke gevolgen dit heeft. Er dient een zo volledig mogelijk beeld van de gevolgen te ontstaan. Dit beeld verschaft immers een basis voor de uiteindelijke keuze.

Bij het nagaan van de gevolgen gaat het om de vraag welke veranderingen zich zullen voordoen als men kiest voor een bepaald alternatief. Daar​bij dienen de gewenste, mogelij​ke, alsmede de ongewenste gevolgen in​zichtelijk te worden gemaakt.

Vervolgens dient men te bepalen wat het "beste" alternatief is. Elk alternatief wordt daar​om getoetst aan de beschikbare informatie, maar ook aan de ervaring, uitvoerbaarheid e.d. Hierbij is, i.t.t. de voor​gaande fase, een bijzonder kritische instelling noodzakelijk.

2.1.4 Maken van een keuze uit alternatieven

De gevolgen van de verschillende alternatieven dienen eerst te worden gerelateerd aan één of meer keuzecriteria. Het gaat erom in welke mate een alternatief een bijdrage levert aan het bereiken van de gewenste situatie. 

De keuze voor een bepaald alternatief is ook afhankelijk van de weg die men wil bewan​delen.

Er zijn ook randvoorwaarden waaraan de te kiezen oplossing óók moet voldoen. Deze kunnen betrekking hebben op de termijn waarop het doel bereikt moet worden, de midde​len die een organisatie ter beschikking wil stellen, of op de mate waarin men bereid is risico's te lopen.

Kiezen wordt moeilijker als niet één maar meer doelen tegelijkertijd moeten worden be​reikt. Daarom dient er een prioriteitenlijst van doel​stellingen te worden aangelegd.

Bij het kiezen is de mate van onzekerheid over de gevolgen van de afzon​derlijke alterna​tieven een belangrijke factor. Beslissen vindt plaats onder condities van gedeeltelijke on​wetendheid. Vandaar dat men moet werken met verwachtings​waarden. Het is nuttig na te gaan of men inzicht kan krijgen in de objectieve waarschijnlijkheid (= het risico) waar​mee bepaalde gebeurtenissen of gevolgen zich zullen voordoen. Als het ri​sico niet te bere​kenen is, moet de waarschijnlijkheid worden geschat. Daarnaast kunnen gevoelig​heidsanalyses worden gemaakt.

Een andere mogelijkheid om onzekerheid te beperken is het verzamelen van extra infor​matie.

Beslissingsmethoden:

-  de beslissingsboom ==> een grafische methode om een reeks van keu​zemogelijkhe​den samen met de daaraan verbonden gevolgen voor een aan​tal omstandigheden overzich​telijk te maken.

-  de beslissingsmatrix ==> hierbij wordt aan iedere omstandigheid een weegfactor toegekend, afhankelijk van het relatieve belang van die omstan​digheid t.o.v. het (geschat​te) gevolg van een oplossing. Het gevolg wordt dan per omstandigheid met de weegfactor vermenig​vuldigd. De gewogen som over alle omstandigheden vormt de totaalscore per alternatief.

-  de speltheorie ==> betreft de ontwikkelde beslissingsregels, die zijn afgeleid uit het doel dat men nastreeft. Deze worden op de uitkom​stenmatrixen toegepast. Voorbeelden zijn de Maximin-regel (= het maxi​maliseren van de minimumuitkomst) en de Minimax-spijt-regel (= het minimaliseren van de spijt van een verkeerde beslissing). Spijt = het verschil tussen de beste uitkomst in een bepaalde situatie en de uit​komst van de andere alternatieven.

Deze methoden stellen ons in staat om het beste alternatief te bereke​nen. Doordat de pro​bleemsituatie moet worden geanalyseerd, krijgen de betrokkenen een dieper inzicht in het probleem.

Als het na het nemen van de beslissing op de uitvoering uitkomt, moet er wel iemand zijn, die de verantwoordelijkheid op zich durft te nemen. Het is van het grootste belang dat de beslissing gedragen wordt door zoveel mogelijk betrokkenen en dat deze er vervol​gens ook naar streven om de genomen beslissing zo goed mogelijk te realiseren. 

Als er eenmaal een oplossing gekozen is, moet er een planning worden gemaakt om het genomen besluit ook daadwerkelijk uit te voeren. Men zou kunnen beginnen met:

-  het toetsen van het gekozen alternatief;

-  het maken van gedetailleerde plannen;

-  te besluiten tot een gefaseerde doorvoering.

2.2 Het besluitvormingsproces en beïnvloedende factoren

De factoren die van invloed zijn op het besluitvormingsproces zijn : 

1.
De structuur van de organisatie
* de wijze waarop de organisatie is onderverdeeld in afdelingen --- de onderverdeling kan tot moeilijkheden leiden bij het bepalen van de oorzaak van problemen


* de mate van centralisatie of decentralisatie --- van belang voor de mate waarin ma​nagers van verschillende niveaus bij beslissingen worden betrokken (wel betrekken ---> vertraging ;niet betrekken ---> onvoldoende informatie)

* de mate waarin staffunctionarissen bij de besluitvorming betrok​ken moeten wor​den --- staffunctionarissen krijgen mede als taak om (toekomstige) probleemsituaties te onderkennen

* externe deskundigen of projectgroepen gebruiken om specifieke problemen die veel vakkennis vereisen te onderzoeken 

2.
De kwaliteit van de communicatie
* Communicatie 
= alle activiteiten waardoor informatie (= gege​ve​ns, feiten, gedachten, gevoelens       en wensen) wordt overgebracht naar of ont​dekt bij andere mensen.




= een proces bestaande uit een keten van elkaar op​volgende stappen tussen een 




   ender en een ont​vanger, die via een commu​ni​catie​ka​naal in wis​sel​werking tot 




   elkaar staan en proberen met el​kaar tot overeen​stem​ming te komen (dus : twee




   richtingsverkeer)




   ==> stimuleren van goede communicatie is voor​waarde voor effectieve en




          slagvaardige besluit​vorming

* Kenmerken van effectieve communicatie en mogelijke foutbronnen :

a.  communicatie tussen mensen ---> gedragsaspecten spelen een rol (beperkte rationali​teit, vooroordelen, angst, frustraties, ambitie, vergeetachtigheid) ---> besluitvorming is onderhevig aan niet-ratio​nele factoren ---> kan tot fouten in de besluitvorming leiden.

b.  nodig zijn goede en open communicatiekanalen, waarlangs tijdig gecommuniceerd dient te worden. Mogelijke foutbronnen zijn verstopte communicatiekanalen, het censure​ren of vervormen van berichten en het niet tijdig verstrekken van informatie (zowel te vroeg als te laat).

c.  van belang is ongestoorde interpretaie van berichten of gege​-vens. Foutbronnen zijn funtionarissen die onvoldoende luisteren of te weinig letten op mogelijke misverstan​den of slecht formuleren.

d.  mogelijke oorzaken van vertekend overkomen van informatie zijn om​gevingsfactoren en menselijke factoren (zowel verstandelijke (ver​geet​achtigheid) als emotionele (angst)).

3.
De motivatie van de organisatieleden
* Motief = een emotionele impuls die op de wil inwerkt en deze tot acti​viteit prikkelt.

* De motieven v.h. individu moeten niet in strijd zijn met de doelein​den die hij in de organisatie nastreeft.

* Doelcongruentie = het niet strijdig zijn van de doelstellingen van de individuen en die van de organisatie als geheel. Geen doelcon​gruen​tie ==> individu zal neiging vertonen zijn persoonlijke doelstel​lingen te laten prevaleren boven die van de organisatie. Betere doel​congruen​tie kan worden bereikt via adequaat beloningssysteem.

2.3 Besluitvorming en rationaliteit

In de theorie van de besluitvorming wordt uitgegaan van een hoge mate van objectieve rationaliteit, uit empirisch onderzoek blijkt echter dat beslissers zich vaak weinig rationeel gedragen.

Coalitiegedachte :

* achtergrond: niet alle alternatieven en alle gevolgen ervan zijn be​kend, onvolledige informatie, meerdere beslissers, die niet vol​strekt rationeel handelen. Daarnaast streeft een beslisser meestal niet naar maximale doelrealisatie.

* definitie : organisatie is geheel (coalitie) van organisatieleden, die elk vanuit hun eigen positie in de organisatie bepaalde doelen nastreven, waarbij de uiteindelijke doelen van de organisatie tot stand komen in een onderhandelingsproces tussen de leden van de coa​litie (die allen het belang van de organisatie op het oog hebben).

* Er kan sprake zijn van quasi-oplossingen van een probleem, de neiging om onzekerheid te vermijden (niet vooruitlopen op problemen) of te ver​kleinen (door de toekomst vast te leggen via overeenkomsten) en het bestrijden van symptomen i.p.v. problemen. Daarnaast blijken organi​saties te leren van ervaringen op het gebied van besluitvorming.

* er is sprake van partiële, beperkte of subjectieve rationaliteit.

Achteraf zijn beslissingen altijd goed geweest als iets een succes wordt én beslissingen kunnen achteraf gerationaliseerd worden.

2.4 Soorten beslissingen en hun kenmerken

Het belang van een beslissing is o.a. afhankelijk van :

- het geldbedrag dat ermee gemoeid is

- het aantal personen waarop de beslissing betrekking heeft

- de tijdsduur waarbinnen verantwoording moet worden afgelegd en waar​binnen de effec​ten van een beslissing merkbaar zijn

- het risico of de onzekerheid waarmee een beslissing gepaard gaat

Onderscheiden worden strategische, organisatorische en operationele beslissingen. Deze staan toegelicht in onderstaande tabel.

Bij het zoeken naar kernoorzaken van problemen dient men zich te reali​seren dat deze soorten beslissingen a.h.w. parallel aan elkaar gescha​keld staan ===> in de besluitvor​ming wordt eerst de aard van het pro​bleem vastgelegd, maar er moet ook worden aange​geven op welke wijze een probleem in verband staat met de overige soorten beslissingen. Dit om te voorkomen dat er ontoereikende beslissingen worden genomen en om tijdverlies te reduceren.

Soorten beslissingen en hun kenmerken (Ansoff)
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Simon onderscheidt programmeerbare en niet-programmeerbare beslissin​gen, waarbij deze indeling ook van toepassing is op de indeling van Ansoff.

Programmeerbare beslissingen :

a. routinematig karakter, men heeft ervaring met het oplossen ervan

b. de aanpak kan via instructies worden vastgelegd en er kunnen speci​fieke procedures voor worden onwikkeld

c. methoden voor probleemoplossing : 

Traditioneel ==> gewoonte en standaardprocedures

Modern ==> wiskundige modellen en overbodig

Niet-programmeerbare beslissingen :

1. zijn nieuw, ongestructureerd en hebben voor de organisatie vaak gro​te gevolgen

2. gegeven 1. kan de aanpak van de problemen niet vooraf worden gepro​grammeerd in te volgen procedures

3. methoden voor probleemoplossing :

a. Traditioneel ==> beoordeling, intuïtie en creativiteit ; vuistre​gels ; selectie en oplei​ding van managers

b. Modern ==> heuristische methoden in :

- opleiding van beslissers (mens)

- computerprogramma's (machine)

Heuristiek = de leer van het methodisch vinden

Inzetten bij besluitvorming : 1. Mensen leren om problemen beter of anders aan te pak​ken ==> hiervoor beter inzicht in denkprocessen van de mens nodig, zodat de beslissers zich, via opleidingen, een andere en betere werkwijze eigen kunnen maken. 

2. Ontwikkelen van computerprogramma's die helpen complexe problemen op te lossen.

Verschillende wijzen van besluitvorming (Thompson) 
Thompson stelt dat besluitvorming vraagt om een bij de situatie passen​de benadering.

Bepalend voor de te kiezen werkwijze zijn de volgende situatiefactoren :

= het inzicht in de structuur (oorzaak-gevolg-relaties) van het pro​bleem

= de mate waarin de doelstellingen van de betrokkenen met elkaar over​eenstemmen.

Optimale benaderingswijzen (Thompson) :
                            overeenstemming over

                            doelstellingen van betrokkenen

PRIVATE 
inzicht in

ja
nee

structuur van pro​bleem in
ja
rekenen (1)
compromis sluiten (3)

 oorzaak/ge-  volg-rela​ties
nee
beoordelen (2)
inspiratie (4)

1. rekenprobleem ==> probleem kan a.h.w worden omgezet in een formule of reken​som

2. beoordelen ==> wegens gebrek aan inzicht vallen beslissers terug op hun beoorde​lingsvermogen.

3. via onderhandelingen komt een compromis tot stand tussen de diverse doelstellingen.

4. inspiratie ==> wegens gebrek aan zowel inzicht als overeenstemming van doelstellin​gen kan een oplossing slechts bereikt worden door in​spiratie. Hierbij wordt verondersteld dat de oplossing wordt gevon​den door een overkoepelende zienswijze waaraan elk van de betrokken be​slissers waarde hecht en waardoor ieder zo geïnspireerd wordt dat de voorge​stelde aanpak met kracht wordt uitgevoerd.

Doelstellingen in de besluitvorming :
Als bij een probleem betrokken partijen tegengestelde belangen heb​ben, betekent be​sluit​vorming winnen (domineren) of verliezen (mee​ga​an) : de zero-sum-game.

Ontlopen kan soms gerekend worden tot probleemontkenning.

Bij integratie streeft men naar een oplossing die volledig recht doet aan de belangen van beide partijen.

                  domineren                                        integreren
                     hoog
PRIVATE 
 Nadruk op ei​gen doelstel​lingen
        compromis sluiten

                     laag
                         laag            Nadruk op andermans     hoog
                                         doelstellingen     

                   ontlopen                                          meegaan
Hoofdstuk 3 Het structureringsprobleem als situatieafhankelijk vormprobleemPRIVATE 

3.1 Organiseren en organisatie-ontwerp

Een organisatie is een complex van mensen en middelen dat ontworpen wordt om door samenwerking en opoffering van be​schikbare midde​len bepaalde doelstellingen te bereiken.

De organisatiestructuur legt de posities en onderlinge rela​ties tussen mensen en middelen in een bepaalde richting vast. De structuur dient de deelprocessen die de doelstellingen van de organisatie moeten realiseren, te bevorderen.

Bij het ontwerpen van de structuur dient de manager rekening te houden met de beschik​bare mensen en middelen, de organisa​tie doelstellingen en de doeleinden van de externe en interne belanghebbenden.

Het extern en intern afstemmingsprobleem vloeien dus steeds samen in het structu​reringsprobleem
Het ontwerp van de organisatiestructuur is afhankelijk van de strategie en de beschikbare middelen ==> situatiegebonden. De strategie heeft betrekking op de relatie tussen de organi​satie en de externe omgeving. De middelen hebben betrekking op de mensen en de technologie. De organisatiestructuur staat onder druk van de externe omge​ving en van de organisatiele​den. De organisatiestructuur dient derhalve flexibel te zijn.

3.2  De organisatiestructuur

Organisatiestructuur
: de indeling van te verrichten werk​zaamheden in functies en taken van functionarissen,




  werkgroepen en afde​lingen;




: de vastgestelde bevoegdheden en de betrekkingen waarin functionarissen, 




  werkgroepen en afdelingen tot elkaar staan bij de uitvoering van hun ta​ken.




: de ingebouwde communicatiekanalen en mechanis​men waardoor functionaris​sen, 




  werkgroepen en afde​lingen met elkaar in verbinding staan ten behoe​ve van de 




  noodzakelijke wils​over​​dracht en coördinatie.

Het ontwerpen van een organisatiestructuur is altijd tegelijkertijd zowel een vraagstuk van arbeidsverdeling als van coördinatie, gegeven een gekozen strategie enerzijds en de beschikbare mensen en technologie anderzijds.

Bij arbeidsverdeling of verbij​zondering dienen de werkzaamhe​den te worden geanalyseerd en opgesplitst in deeltaken; daar​naast dienen de deeltaken te worden gecombineerd en samenge​voegd.

Bij arbeidsverdeling verdient de coördinatie en de verdeling van de bevoegdheden de nodige aandacht. Dit is echter ondergeschikt aan bestuurlijke overwegingen, waarbij de eenheid van leiding (= bestuursmotief) niet uit het oog moet worden verloren.

Arbeidsverdeling en coördinatie zijn complementaire krachten. Elke vorm van arbeidsver​deling is een verbreken van de samen​hang in een groter verband. De coördinatie is erop gericht de verbroken samenhang in groter verband te herstellen.

Bij het doorvoeren van arbeidsverdeling moet het saldo tussen kostenbesparing door arbeidsverdeling en de kosten van de coördinatie positief zijn.

3.3 Niveaus van leiding en uitvoering

Bij herverdeling van werk dienen beslissingen genomen te worden over:

A - de taakverdeling;

B - de (verdeling van) beslissingsbevoegdheden;

C - het inbouwen van communicatiekanalen en coördinatievoorzie​ningen.

Bij deze beslissingen (en bij organiseren in het algemeen) spelen het kostenaspect en de bestuur​lijke overwegingen een belangrijke rol.

Arbeidsverdeling bij verticale uitbouw leidt tot scheiding tussen uitvoe​ring en leiding. In beginsel ontstaan er drie lagen : topleiding, middenkader en uitvoerende medewerkers.

Arbeidsverdeling bij horizontale uitbouw leidt tot taakverde​ling per niveau. Het gaat hierbij om arbeidsverdeling en om toewijzing van beslissingsbevoegdheden aan samenwer​kende personen op hetzelfde niveau. Bij verbijzondering van de leidinggevende taak ontstaan vaak staf- en hulpfuncties.

De grondvorm van de organisatiestructuur is de lijnorganisa​tie, varianten hierop zijn:

- de lijn- staforganisatie;

- de lijnorganisatie met hulpdiensten;

- de ententestructuur;

· de matrixorganisatie.

3.4 Bestuursorganen en taken van leidinggevende en uitvoeren​de niveaus en ondersteunende staf- en hulpdiensten

De taakverdeling komt tot stand door opdelen van leidinggeven​de en uitvoerende arbeid in de lijn en van specialistische arbeid door staf en hulpdiensten ten behoeve van de lijn.

In het managementproces worden 2 hoofdtaken onderscheiden:

Constituerende taken hebben betrekking op vooruitzien, voor​spellen, plannen en organise​ren. Beleidsintensieve taken.

Dirigerende taken bestaan voornamelijk uit het geven van opdrachten, het motiveren van de medewerkers, het controleren van de uitvoering en de resultaten. Uitvoeringsintensieve taken. Naarmate een manager een hogere positie heeft, zal hij meer tijd en aandacht moeten besteden aan constituerende taken dan aan dirigerende taken. De dirigerende taken zullen op een lager niveau meer aandacht krijgen (zie figuur 3.4).

De taken van de topleiding bestaan uit het inhoud geven aan de relatie tussen organisatie en omgeving, zodanig dat het voort​bestaan van de organisatie zo goed mogelijk wordt gewaarborgd. Daarnaast zet de topleiding de koers van de organisatie uit (dus: het nemen van strategische beslissingen, zie ook figuur 3.5).

De topleiding heeft dus een extern gerichte ondernemende managementtaak en een interne beheersingsgerichte managementtaak (= het zodanig leidinggeven aan het uitvoerende binnengebeuren dat de strategische doelen worden gerealiseerd).

De taken van het middenkader bestaan uit het direct leiding geven aan uitvoerende werkzaamheden, toezicht houden op de uitvoering, zorgen voor juiste en tijdige uitvoering van de werkzaamheden. Daarnaast houdt het middenkader zich bezig met het onderhouden van externe en interne contacten, het formule​ren van afdelingsbeleid, het maken van afdelingsplanning, het tijdig krijgen van informatie om resultaten te kunnen beoorde​len en zonodig bij te sturen en het rapporteren over de uit​voering aan de topleiding.

Het middenkader heeft een leidinggevende taak naar beneden toe (het vertalen van de plannen van het topmanagement naar de uitvoerende medewerkers) en een uitvoerende taak naar boven toe (zie figuur 3.6).

De taken van de uitvoerende medewerkers bestaan uit het leveren van hun bijdrage aan het bedrijfsproces en wel zo dat gestelde produktieniveaus of niveaus van dienstverlening worden gehaald.

De taken van de staffuncties bestaan uit het oplossen van beleidsvraagstukken, zoals marktonderzoek, lange-termijnplan​ning en juridische zaken. Het gaat hier om gespeciali​seerde kennis op het constituerende vlak. Op basis van onderzoek van de staf kan de lijn betere beslissingen nemen. Een staffunctionaris geeft informatie en verstrekt gevraagd en ongevraagd adviezen, maar verricht geen uitvoerende werkzaamheden.

Op het moment dat de taken van een staffunctie meer uitvoerend worden dan spreekt men van een hulpdienst, zoals personeelsza​ken, administratie. Hulpdiensten leveren specialisti​sche diensten op het dirigerende vlak aan de lijn en verrichten zelf ook uitvoerende taken in de lijn.

De inbreng van gespecialiseerde kennis moet gericht zijn op het efficiënter en effectiever werken van de lijn-functiona​rissen.

De Raad van Commissarissen houdt toezicht op het beleid van de directie en op de algemene gang van zaken. De RvC mag niet op de plaats van de directie gaan zitten, alleen als de directie faalt. De commissaris is niet in dienst van de organisatie. De RvC is aansprakelijk voor het gevoerde beleid van de directie. Zie ook appendix 2.

Het algemeen bestuur bij non-profit instellingen heeft geen wettelijk geregelde bevoegdheden t.o.v. directie. De taak- en bevoegdheden-verdeling tussen directie en AB wordt in de praktijk op uiteenlopende wijzen geregeld (zie §5.5).

De ondernemingsraad bestaat uit leden van de organisatie (excl. de directie), deze heeft zowel een adviserende taak als een insprekende taak, afhankelijk van het soort besluit (BW 2). Er vindt regelmatig (minimaal 6 maal per jaar) overleg plaats met de directie.

Bij het ontwerpen van een organisatiestructuur staat centraal hoe de organisatie, gegeven een specifieke uitgangssituatie, het best kan worden opgebouwd. De organisa​tiestructuur wordt onderscheiden in een organieke en personele structuur.

De organieke structuur is het resultaat van de vorming van organen binnen het bedrijf. Organen zijn hoofdafdelingen, onderafdelingen of individuele posities in het bedrijf. Elk orgaan vervult een eigen functie binnen het geheel.

De personeel structuur betreft de personele bezetting van functies op de afdelingen.

De organieke structuur is richtinggevend voor het bepalen van de toekomstige personeels​behoefte, onder voorwaarde dat de structuur voortdurend in het licht van interne en externe ontwikkelingen wordt geëvalueerd.

3.5 Structureringsprobleem als probleem van verbijzondering en coördinatie

Bij het ontwerpen van een organisatiestructuur staan vragen centraal rond:

1. Taakverdeling en taakgroepering, deze kunnen worden geordend naar de volgende eenheden:

- individu;
-werkgroep

- afdeling
-divisie

- overkoepelende topstructuur.

Voor het ontwerpen van een organisatiestructuur is het noodza​kelijk dat bewust en systematisch de verschillende werkzaamhe​den in de organisatie worden gegroepeerd. Hierbij vindt verti​cale differentiatie, horizontale differentiatie en interne specialisatie plaats.

2. Bevoegdheden en coördinatie
Centraal staat hierbij "wie dient waar over welke bevoegdheden te beschikken om na onderlinge afstemming te beslissen over de bestemming van middelen, de te volgen beleidslijnen, procedu​res en werkwijzen en de te geven opdrachten tot daadwerkelijke uitvoering?" Ook hierbij is sprake van een horizontale en een verticale dimensie.

De vragen rond 1 en 2 dienen situatie-afhankelijk en in onderlinge samenhang te worden opgelost.

3.6 Organisatiestructuur: organisatieschema en functie- en taakbeschrijvingen

De organisatiestructuur dient te worden vastgelegd met behulp van organisatieschema's en functie- en taakomschrijvingen.

Een organisatieschema is een schematische voorstelling (van de belangrijkste kenmerken) van de formele taakverde​ling en de formele gezagsverhou​ding. Het geeft de organisa​tiestructuur in hoofdlijnen weer.

Een functiebeschrijving verduidelijkt de organisatieschema's, hierin worden de taken, bevoegdheden en de te onderhouden onder​linge relaties verder uitgewerkt.

3.7 Organisatiestructuur: formele en informele organisatie

Formele organisatie is de door de leiding ingestelde taakver​deling, aangevuld met functie- en taakbeschrijvingen, richt​lijnen en procedures. De organieke- en personele structuur vormen samen de formele organisatie. De formele organisatie is een gecreëerd instrument, dat bepaald, bedoeld arbeidsgedrag oproept. Informele organisatie is het gedrag van organisatieleden dat niet van te voren expliciet is gestructureerd, maar dat het gewenste gedrag wel ondersteunt. Gezag = het recht om o.g.v. formeel toegekende bevoegdheden opdrachten te geven.

3.8 Organisatiestructuur: democratisering en vermaatschappe​lijking

Bij het ontwerpen van de organisatiestructuur dienen, naast economisch-technische criteria, ook sociaal-politieke crite​ria in overweging te worden genomen. De organisatie dient rekening te houden met de maatschappelijke normen, waarden en belangen.

3.9 Organisatiestructuur en effectiviteit van de organisatie

Een goed ontworpen organisatiestructuur is een hulpmiddel om de bedrijfsprocessen in goede banen te leiden. De voortgang van de processen mag dus niet worden belemmerd door de organi​satiestructuur.

De leiding dient de formeel ingestelde of bedoelde organisatie te toetsen aan de beleefde  of veronderstel​de organisatie van de organisatieleden. Bij verschillen dienen deze te worden geanalyseerd en te worden opgelost.

Een externe organisatie-adviseur zal de in werkelijkheid bestaande organisatie beschrijven. Dit beeld kan worden vergeleken met de wenselijke organisatie, zoals deze onder de omstandigheden vereist is. In principe moeten deze vier organisatiebeelden redelijk met elkaar overeenstemmen. Bij slechte organisaties worden de gestelde doelen niet effi​ciënt bereikt, als de doelen al bereikt worden. De effectiviteit van de organisatiestructuur wordt niet alleen bepaald door het ontwerp, maar ook door procedures, methoden en technieken op het gebied van besluitvorming en planning, leiderschap, motivatie, beloning, beoordeling etc..

Hoofdstuk 4 Het structureringsprobleem: opbouw en uit​bouw van de organisatiestruc​tuurPRIVATE 

Ontwerpen  van organisatiestructuur bestaat uit:


- het indelen van te verrichten werkzaamheden in func​ties en taken voor organen; de organen 
  
  (functionarissen, werkgroepen, afdelingen, divisies en de overkoepelende topstructuur) functioneren als 
  'ordeningseenhe​den' bij de opbouw van de organisatiestructuur.


- het vaststellen van de bevoegdheden en het aangeven van de on​derlinge relaties tussen de elementen;


- ontwerpen van een communicatie- en overlegstructuur voor wilso​verdracht en coördinatie.

Voor het ontwerp van een organisatiestructuur dient re​ke​ning ge​houden te worden met:

1.- krachten, grondslagen of aspecten die bepalend zijn voor de opbouw en uitbouw;

2.- vormen van arbeidsverdeling of arbeidsverbijzonde​ring;

3.- relaties of onderlinge betrekkingen;

4.- kanalen en mechanismen voor wilsoverdracht en coördinatie.

4.1  Krachten bij verbijzondering en coördinatie

Bij de deductieve methode ter bepaling van de krachten, die bepalend zijn bij de opbouw en uitbouw van de organisatiestructuur wordt uitgegaan van :

krachten die richtinggevend zijn voor de wijze van ar​beids​ver​de​ling en ver​bijzondering:

- bestuursmotief;

- kostenmotief.

De organisatiestructuur dient de doelgerichtheid van het han​delen te waarborgen, omdat het uitgangspunt is dat een organisatie om leiding vraagt (teleologisch karakter). Hiervoor is het bestuursmotief noodzakelijk, wat inhoudt dat de leiding op zodanige wijze in de organisatiestructuur wordt verankerd dat op alle niveaus sprake is van:

eenheid van gezichtspunt,

gelijkgerichtheid bij handelen en 

eenheid van leiding.

én dat deze toestand gehandhaafd blijft.

Daarnaast is ook het kostenmotief noodzakelijk:

arbeidsverdeling en verbijzondering op doelmatige wijze reali​se​ren.

Hierbij dient bij het totstandbrengen van een arbeidsverdeling tegen de laagste kosten ook rekening te worden gehouden met economische, technische en sociale aspecten in onderlinge samenhang.

Bestuurs- en kostenmotief werken zowel in horizontale als in verticale richting.

Voor de stappen bij het structureren in verticale richting wordt uitgegaan van een ongeordend takencomplex (= een willekeurige opsomming van werkzaamheden die moeten worden verricht om een bepaalde doelstelling te realiseren). Als deze activiteiten door meer dan één persoon moeten worden verricht, ontstaat de noodzaak van verbijzondering (= het samenvoegen van werkzaamheden tot taken van verschillende functionarissen).

De verbijzonderingsstappen, die Kruisinga onderkend zijn :

PRIVATE 
 Motief ³ Richting
Verticaal
      Horizontaal

Kostenmotief
 Verticale differentiatie

  (stap 1)
      Specialisatie (P,G,M)

      Functionalisatie (stap 3)

      Horizontale differentiatie (F)

Bestuursmotief
  Hiërarchering (stap 2)
      Afdelingsvorming (stap 4)

Verticale differentiatie (stap 1)
Er vindt een eerste ordening plaats o.b.v. de 'prijs van arbeid'. Hierbij wordt ervan uitgegaan dat een functionaris steeds beloond wil worden naar het hoogst gekwalificeerde werk binnen zijn samen te stellen takenpakket. Dit leidt tot het verbijzonde​ren van lager beloond werk in verticale richting (naar beneden). Hierbij dient rekening te worden gehouden met de eis van volle​digheid en redelijkheid van de dagtaak en met arbeidssa​tisfac​tie.

Door deze aanpak wordt een organisatiestructuur tegen de laagste kosten ontworpen.

Hiërarchering (stap 2)
Na het samenvoegen van gelijkwaardige taken in stap 1, moeten de leidinggevende taken over deze taakverdeling verdeeld worden. Vanuit het bestuursmotief (eenheid van leiding) gaat verticale differentiatie gepaard met delegatie van leidinggevende taken. Dit gebeurt door hiërarchering = de verticale verdeling/verbijzondering van gezagsverhoudingen (tussen leiders en uitvoerders).

Het verankeren van deze gezagsverhoudingen in de organisatiestructuur leidt tot een aantal hiërarchische niveaus.

Functionalisatie (stap 3)
= verbijzondering van de gelijkwaardige werkzaamheden (uit stap 1) tot taken die bestaan uit gelijksoortige werkzaamheden, o.g.v. de economisch-technische en de sociale voordelen die deze verbijzondering oplevert. 

Functie = de gemeenschappelijke doelstelling van een aantal o.g.v. gelijksoortigheid en gelijkwaardigheid samengebundelde taken/werkzaamheden. Een taak vormt de technische inhoud van de functie.

De doelstelling kan worden geformuleerd a.d.h.v. de criteria :

1. Eindprestatie ==> interne specialisatie (P-, G- of M- groepering); hierbij worden alle bewerkingsfasen die gericht zijn op een bepaald eindprodukt samengetrokken --> de samenhang tussen de verschillende werkzaamheden, noodzakelijk voor het produkt, wordt zoveel mogelijk gehandhaafd.

2. Aard of fase van de bewerkingen of handelingen die moeten worden verricht ==>  interne of horizontale differentiatie (F-groepering); de samenhang tussen de opeenvolgende bewerkingsfasen van het produkt worden doorbroken en bewerkingsfasen of groepen bewerkingen worden in zekere mate verzelfstandigd.

Wanneer leidinggevende taken op deze wijze worden verbijzonderd, ontstaan variaties op de lijnorganisatie 

Afdelingsvorming (stap 4)
Vanuit het 'eenheid van leiding'-beginsel zal een deel van de autonomie van functies weer teruggedraaid moeten worden. Dit gebeurt door afdelingsvorming (= het samenvoegen van individuele uitvoerders (=gelijksoortige werkzaamheden) tot organen (= in een groter verband)). Deze afdelingen kunnen weer worden ingedeeld naar P-, G-, M- en F-criteria.

De afdelingsvorming legt zowel binnen als tussen de niveaus verbanden.

4.2  Constituerende en dirigerende taken van de leiding

Managementfuncties:
strategische beleidsvorming; ontwer​pen van organisatiestruc​tuur; inhoud geven aan, 




doen uit​voeren en beheersen van proces​sen in de organisatie.

Managementfuncties te onderscheiden in constituerende en dirigerende taken.

Constituerend
: aangeven van doeleinden, scheppen van voor​waarden om doeleinden te bereiken. Ontwerpen organisatiestructuur, maken functie- en taakverdelin​gen, verdeling beslissingsbevoegdheden, inbouwen van communi​catiekanalen t.b.v. de informatiebehoeften.

Dirigerend

: op gang brengen van, richting geven aan, toezicht houden op en controle​ren en bijsturen van processen in de organisatie (uitvoerende handelingen). Dit omvat o.a. het motiveren van personeel en het verstrekken van opdrachten.




Bijsturen kan plaatsvinden door (opnieuw) constitueren en/of (opnieuw) dirigeren. Dit is afhankelijk van de oorzaak van afwijkingen.

Constituerende taken zijn beleidsintensief, dirigerende taken zijn uitvoeringsintensief. Hoe hoger in de organisatie des te meer beleidsintensieve taken (verticale hiërarchering).

In horizontale richting is zowel verbijzondering van constituerende als dirigerende taken mogelijk.

4.3  Organisatiestructuur en relaties

Bij het ontwerpen van de organisatiestructuur kunnen de volgende relaties worden ingebouwd, ter bepaling van wie, waar over welke beslissingsbevoegdheden beschikt :

1. Lijnrelatie
: hiërarchische of gezagsverhouding. De onderge​schikte ontvangt instructies; over de uitvoe​ring 



  moet verantwoording worden afgelegd. De leiding​gevende geeft opdrachten; hij dient de 



  verantwoording te controleren (toezicht houden op de uitvoering van opdrachten).

2. Stafrelatie
: de staf staat ten dienste van de lijn en heeft, via de stafrelatie, uit​sluitend adviesbe​voegdheid



  (de bevoegdheid tot het gevraagd én ongevraagd geven van advies). Alleen de lijnfuncti​ona​ris is 



  bevoegd dit advies al dan niet in actie om te zetten. Verschil​lende soorten staf:




* generalistische staf: verlengstuk van de be​slisser in de lijn.




* gespecialiseerde staf: specialisten op bepaalde vakge​bieden.




* persoonlijke staf: houdt zich bezig met opti​male organisatie van het werk van de 




    lijnfunctionaris.




* concerndiensten: specialistische diensten, ondergebracht bij concern​leiding (kunnen 




   veelal worden ingehuurd door divisies).

3. Functionele relatie
: relatie tussen specialistische (hulp)afdelingen en andere be​drijfsonderdelen. De 




  hulpdienst kan vooraf over bevoegdheden beschikken om dwingende aanwijzigingen 




  te geven aan de lijn en/of een deel van de uitvoering verrichten en/of door de lijn 




  verplicht geraadpleegd moeten worden.

Functionele bevoegdheid : wordt gebruik van gemaakt/ontstaat als op bepaalde elementen van leiding en uitvoering gestreefd moet worden naar consistentie, uni​for​miteit of coördinatie en de deskun​digheid die hiervoor vereist is ont​breekt in de lijn.

4. Horizontale relatie
: overlegrelatie tussen functionarissen op hetzelfde hiërarchische ni​veau, uit diverse 




  afde​lingen, die in direct onderling contact tot een gecoördineer​de uitvoe​ring van ta​ken 




  dienen te komen.

5. Laterale of diagonale relatie
: overlegrelatie tussen functio​narissen op verschillende hiërarchische ni​ve​aus 





  uit verschillende afdelin​gen, met als doel tot een advies of een 





  gecoördineerde uitvoe​ring van gezamenlijke ta​ken te komen.

4.4  Hiërarchische, operationele en functionele zeggenschap

Hiërarchische chef
: is verantwoordelijk voor de algemene gang van zaken binnen een afdeling (bijv.             werkbelasting, detachering, beoordeling, bevordering, opleiding, e.d. van de                    werknemer).

Operationele chef
: geeft werkopdrachten gericht op realisa​tie van resultaten binnen het kader dat is            




  gemaakt door de hiërarchische chef (bijv. planning van de werkzaamheden, 




  voortgangsbewaking en bijsturing van activiteiten)

Functionele chef
: heeft zeggenschap over het op peil hou​den, ontwikkelen en juist hanteren van specialis​tische 



  kennis. Hij is verantwoor​delijk voor de vaktechnische aspecten bij de uitvoering, hij is bevoegd 



  om dwingende aanwijzingen en richtlijnen te geven.

Het is mogelijk dat de leiding in handen is van meer dan één persoon, duaal leiderschap, hiermee wordt het beginsel van eenheid van bevel doorbroken. De zeggenschaps​rollen, hiërar​chische, operationele en functionele, worden dan verdeeld over de leidinggeven​den.

4.5  Typering van organisatiestelsels

1. Lijnorganisatie
: is de grondvorm van alle organisatie​stelsels. Is de resultante van de horizontale en verticale verde​ling van leidinggevende en uitvoerende taken op verschillende hiërarchische ni​veaus resp. over nevengeschikte functionarissen op eenzelfde hiërarchisch niveau. De hiërarchie wordt gezien als het coördinatie​mechanisme bij uitstek dat werkt in vertica​le richting.

Eenheid van bevel
: ondergeschikte ontvangt van één chef de opdrachten. Dit bestaat bij de lijnorganisatie nog in zuivere vorm.

Voordelen lijnorganisatie:

- duidelijkheid en eenvoud voor zowel leiding als uitvoeren​den ==> de opdrachten en de daarbij in acht te nemen procedures, richtlijnen en instructies komen uit één punt;

- toezicht en voortgangscontrole vinden vanuit één positie plaats;

- de leidinggevende wordt geacht de processen te overzien en inzicht te hebben in de bestaande situatie (de verschillende facetten van het werk).

Nadelen lijnorganisatie:

- in de praktijk werkt de zuivere vorm niet, de betreffende chefs worden overbelast, ze moeten alles weten. De hiërarchische lijn wordt overbelast, wat gedeeltelijk kan worden ondervangen door :

Contact passerelle
: horizontale en laterale overlegrelaties (tussen chefs) om eenheid van leiding te bevorderen en om overbelasting van de hiërarchie als coördinatiemiddel te voorkomen.

2. Staforganisatie
:stafspecialisten staan ter beschikking van de directie of overige leidinggeven​den. Ze geven advies, informatie en sporen problemen op. De staf staat ten dienste van de lijn en hebben uitsluitend een ad​viesbevoegdheid.

Voordelen staforganisatie:

- door praktische toepassing van specialistische kennis en vaardigheden wordt de kwaliteit van de besluitvorming 

   verbe​terd;

- de lijn houdt meer tijd over voor andere problemen;

- de leiding wordt ondersteund in haar constituerende taak.

Nadelen staforganisatie:

- niet volledige benutting van de aanwezige specialistische kennis en vaardigheden;

- specialisten zijn kostbaar;

- oplossingen moeten praktisch ook haalbaar zijn.

3. Functioneel organisatiestelsel
: ontstaat als elementen van leiding, uitvoering en con​trole speciale aandacht en specialistische kennis ver​eisen én deze worden toegewezen aan afzonderlijke functiona​rissen of hulpdiensten. Deze hebben een gedelegeerde en beperkte zeggenschap over die facetten van uitvoe​ring, die hen zijn toegewezen.

Verschijningsvormen :

Meerbazenstelsel:

 eerste verschijningsvorm van functioneel organisatiestelsel. Ontwik​keld door Tay​lor. Doel is dat meer bazen meer weten en meer facetten beheersen. De verschillen​de facetten van de leidinggevende taak worden verdeeld over de bazen o.g.v. efficiency- en opleidingsoverwe​gingen (bijv. scheiding tussen werkvoorbereiding en werkuitvoering).

Stelsel van hulpdiensten : afdelingen die op aspecten van leiding geven en uitvoering aan overige afdelingen of functi​ona​rissen specialistische diensten bewijzen. De specialistische inbreng heeft een dwingend karak​ter en is gericht op het handhaven van het beginsel eenheid van leiding (er dient een zekere mate van consistentie, uniformiteit en coördinatie tussen de afzonderlij​ke afdelingen bereikt te worden).

Voordelen hulpdiensten:

- inbreng vereiste deskundigheid;

- garantie coördinatie, consistentie en uniformiteit.

Nadelen hulpdiensten:

- beginsel eenheid van bevel wordt verlaten, hierdoor kan onduidelijkheid en tegenstrijdigheid ontstaan (tussen de opdrachten van de verschillende chefs (uitvoerende en functionele chef)).

Naast hulpdiensten worden hulpafdelingen onderkend. Deze verlenen interne diensten, zonder dat er een functionele bevoegdheid wordt uitgeoefend (bijv. bewaking, receptie, kantine, typekamer).

4. Horizontale organisatie en ententestructuur
In zuivere vorm :
het geheel van te verrichten werkzaamheden in een bedrijf wordt op een zodanige wijze verdeeld, 



dat ieder lid van de organisatie een eigen terrein van werkzaamhe​den krijgt toegewezen, met het 



recht om op dit terrein in principe geheel zelfstandig te beslissen. De organisatieleden zijn hierbij 



nevengeschikt t.o.v. elkaar.

Ententestructuur
: bestaat uit individueel(-specialistische) en collectief-algemene beslissingsgebie​den in onderlinge 



  samen​hang. Kenmer​kend is sterke mate van neven​geschikt​heid. Samenwer​king op basis van 



  "over​een​stemming in een goede verstandhou​ding" (=entente). Deze dient o.a. bereikt te worden 



  over afbakening van werkterreinen en beslissingsge​bieden. 

De nadruk ligt op overleg, groepsbeslissingen, onderlinge afstemming en consensus.

Binnen een lijnorganisatie kan er horizontalizering van de lijn plaatsvinden, wanneer op een bepaald organisatie-niveau bij de arbeidsverdeling het accent meer op overleg en het bereiken van consensus komt te liggen.

5. Matrixorganisatie : directe en intensieve samenwerking tus​sen functionarissen van verschillende des​kundig​heidsgebieden. Er is sprake van institutionalisering van duaal management met gelijkwaardige zeg​genschap.

De varianten hierbij zijn :

- uitvoering van projecten door verschillend samengestelde projectgroepen (de Functionele zeggenschap wordt als gelijkwaardig t.o. de Operationele zeggenschap geplaatst);

- verdeling van de zeggenschap over fasen van een produktieproces (verbijzondering van de operationele zeggenschap naar fasen van het produktieproces enerzijds en het eindprodukt anderzijds).

Let op : = het kritieke pad bepaald de tijdsduur van een project.

= een matrixorganisatie vereist een specifieke planning : PIRT-planning (= analyse v.h. werk en vervolgens bepalen welke werkzaamheden gelijktijdig en welke in volgorde kunnen plaatsvinden).

Naast de matrixorganisatie wordt de projectorganisatie onderscheiden, waarbij een semi-autonome projectgroep wordt gegroepeerd rondom een project, die zich uitsluitend bezighoudt met het realiseren van het 'eigen' project. De projectdirecteur vervult dan de functie van afdelingschef. Er zal veelal eerder een tijdelijke projectgroep worden ingesteld, voor een specifiek project, naast en in relatie tot de al bestaande, afdelingsgewijs opgezette, organisatiestructuur.

4.6  Vormen van verbijzondering

De hoofdvormen van taakverdeling bij functionalisatie en afdelingsvorming zijn :

4.6.1 Interne differentiatie

Interne of horizontale differentiatie is arbeidsverdeling naar fasen van een bewerkings​proces (ofwel naar de aard van de handelingen die moeten worden verricht). Het is een vorm van verbijzon​dering, waarbij op gelijk​soortigheid van de te verrichten werkzaamheden of handelingen wordt ge​groepeerd, ongeacht de doelstelling ervan in termen van produkt, markt en geografisch gebied. Deze vorm leidt tot een F(unc​tionele)-indeling. Bij de keuze hiervoor spelen verschillen die voortkomen uit des​kun​dig​heidseisen, opleiding en persoonlijke eigenschappen een belangrijke rol.

Een gevaar is dat de natuurlijke samenhang tussen de werkzaamheden, die verbroken wordt, uit het oog verlo​ren wordt. Om dit te voorko​men is onderlinge afstemming tussen de bewerkingsfasen noodza​kelijk. Die kan worden bereikt door overleg tussen afdelingen, door plan​ning en het invoeren van overige coördinatievoorzieningen.

De verschijningsvormen van interne differentiatie:


- vorming van hoofdfuncties of afdelingen direct onder de topleiding;


- vorming van functies of subafdelingen binnen afdelingen;


- groepering van ondersteunende hulpdiensten, stafafdelin​gen, coördinatoren en comités (ook wel :   


  groepering van ondersteunende hulpdiensten in functionele- of stafafdelingen)

4.6.2. Interne specialisatie

Interne specialisatie is arbeidsverdeling naar de doelstelling van de te ver​richten hande​lingen, dus naar P(rodukt), M(arkt​segment) of G(eografische plaats). Er wordt primair gestreefd naar samenhang tussen de opeenvolgende bewerkingen of hande​lingen. Ze worden gegroepeerd naar de eindprestatie die de doelstelling van de werkzaamheden vormt. In feite wordt een samenhangend geheel van taken, dat nodig is om een produkt te fabriceren of een dienst te leveren, of een deelmarkt te bedienen of dat op een bepaalde plaats verricht moet worden, verzelfstandigd tot afdeling.

De verschijningsvormen van interne specialisatie:


* vorming van afdelingen (divisies) direct onder de toplei​ding;


* vorming van subafdelingen binnen afdelingen;


* groepering van coördinerende diensten naar coördinatoren of comités.

De vorm van de arbeidsverdeling in horizontale richting is afhankelijk van de omvang van het bedrijf en daarnaast van de aard en spreiding van de werk​zaamheden die worden verricht:

Ù kleine en middelgrote bedrijven hebben direct onder de top meestal een F-indeling;

Ù middelgrote tot grote bedrijven hebben direct onder de directie mogelijk een P-indeling;

Ù een groot bedrijf dat internationaal gaat opereren kiest soms voor een G-indeling.

Voordelen van een G-indeling:


- er kan direct worden ingespeeld op plaatselijke omstan​digheden;


- de resultaten van de activiteiten per rayon zijn direct zichtbaar;


- er zijn kortere communicatielijnen, waardoor effectieve coördinatie moge​lijk is.

Iedere vorm van arbeidsverdeling heeft op de lagere uitvoerende niveaus zowel voor- als nadelen. Hierbij kijken naar figuur 4.31.

F-indeling : de aard van de bewerking staat centraal, de afdelingschef is specialist, er worden onderdelen van produkten gefabriceerd, medewerkers per afdeling doen i.b. allen hetzelfde werk.

Voordelen van een F-indeling:

* mechanisering na de aanschaf van gespecialiseerde appara​tuur t.b.v. de te verrichten handelingen;

* een hoge bezettingsgraad van mensen en machines;

* het ontwikkelen van een grote vaardigheid en routine;

* het bereiken van een hoge graad van deskundigheid en kennis van deelbe​werkingen;

* gelijkheid in werkhouding, waarden en taal.

Nadelen van een F-indeling:

Ù eentonigheid, eenvormigheid en eenzijdigheid;

Ù geringe flexibiliteit, die ontstaat doordat men zich toelegt op een of enkele bewerkingen. Ù coördinatieproblemen, die ontstaan door doorbreking van de natuurlijke samenhang tussen de opeenvolgende bewer​kingen.

Multiplicatie doet zich voor waar meer functionarissen worden aangesteld die dezelfde functie vervullen. Het is een vorm van horizontale uitbouw van een organisatie (kwantitatieve taakverdeling : hoeveel personen in dezelfde functie ?).

P-indeling : eindprodukt staat centraal, afdelingschef is generalist, er worden produkten gefabriceerd, de medewerkers verrichten in directe samenwerking de opeenvolgende bewerkin​gen.

Voordelen van een P-indeling:


= vereenvoudiging van planning en coördinatie, doordat de natuurlijke sa​menhang tussen opeenvolgende bewerkingen behouden blijft;


= een snelle doorstroming van produkten door de groepsge​wijze opstelling per produkt van mensen en machines (produkt-lijnopstelling);


= snelle probleemoplossing door ingebouwde directe coördi​natie en interactie in de groep;


= kortere communicatielijnen bij terugkoppeling van infor​matie;


= kortere levertijd, grotere leverbetrouwbaarheid, meer flexibiliteit.

Nadelen van een P-indeling:

Ú hogere kosten, die ontstaan doordat men meer middelen en machines nodig heeft en er minder gunstige kwantitatieve verhoudingen bestaan (lagere bezettingsgraad);

Ú een lagere graad van functionele deskundigheid op deelbe​werkingen.

Multiplicatie kan zich ook binnen een P-groep voordoen (hoeveel functionarissen aanstellen op een P-gerichte bundeling van taken ?).

4.7  Indeling naar oriëntatiecriteria F, P, G en M

Oriëntatie kan plaatsvinden naar :

1. F = functies, indeling naar functionele deskundigheidsgebieden waarin gelijksoorti​ge kennis en vaardigheden zijn            gebundeld

2. P = produkten, m.n. als er meer verschillende produkten in het assortiment worden opgenomen.

3. G = geografische gebieden, m.n. bij een groeiende geografische spreiding van activiteiten over steden, rayons of             landen.

4. M = markt, bij afzet van produkten over verschillende deelmarkten met specifieke eigenschappen.

4.7.1 Oriëntatiecriteria en gradatie in oriëntatie

Oriëntatie naar de F-, P-, G- en M-criteria is in verschillen​de gradaties mogelijk. Van zware naar lichte mogelijkheden:


- indelen in afdelingen;


- aanstellen van coördinatoren (indien na oriëntatie naar een eerste criterium nog behoefte bestaat aan oriëntatie op een ander criterium);


- instellen van coördinatiecomités.

Als de mogelijkheden worden samengevat in een matrix, ontstaan de opties van verbijzon​dering en coördinatie die per niveau en binnen elk niveau steeds opnieuw kunnen of dienen te worden afgewogen. Zie de volgende figuur:

Ontwerpregel
In een concreet structureringsvraagstuk dient eerst het rela​tiepatroon tussen functies, produkten, geografische gebieden en markten te worden vastgesteld. Daaruit kan worden afgeleid naar welke criteria moet worden georiënteerd. Vervolgens komt de vraag aan de orde in welke gradatie deze oriëntatie dient plaats te vinden. Richtlijn daarbij is dat als de verschillen tussen elementen binnen een criterium groot (relatief heterogene elementen) zijn de oplossing moet worden gezocht in afdelingsvor​ming. Bij kleine verschillen (relatief homogene elementen) is comitévorming de meest passende oplossing. In tussenlig​gende situaties komt het aanstellen van coördinatoren in aanmer​king. 

4.8  Inbouwen van coördinatievoorzieningen

Bij het tot stand brengen van coördinatie en het inbouwen van coördinatie​voorzieningen is het van groot belang om inzicht te hebben in de wijze waarop de activiteiten in de delen (functies, afdelingen, divisies, e.d.) van de organisatie van elkaar afhankelijk zijn en met elkaar samen​hangen. De onderlinge samenhang kan naar aard, richting en intensiteit nogal verschillen. In dit verband worden verschil​lende typen interdependentie (onderlinge afhankelijkheid of samenhang) onderscheiden.

4.8.1. Typen interdependentie

Deze zijn :
= gepoolde interdependentie: er is sprake van een indirecte samenhang en afhankelijkheid tussen de delen terwijl een directe relatie bestaat tussen elk deel met de overkoe​pelende leiding (m.n. bij autoritaire leiding);



= seriële interdependentie: er is al sprake van gepoolde interdependentie. Verder is de output van de ene afdeling de input van de volgende afdeling ==> directe afhankelijkheid in de ontvangende afdeling van de toeleverende afdeling (m.n. bij natuurlijke samenhang in de goederenstroom);



= reciproke interdependentie: naast gepoolde interdependen​tie is sprake van een wederkerige afhankelijkheid. De output van elk van de delen is de input van elk van de andere delen en omgekeerd (m.n. bij technisch ingewikkelde produktieprocessen).

4.8.2. Typen interdependentie en coördinatievoorzieningen

Er is een verband tussen het type interdependentie en het type coördinatie​voorziening.

De elementaire coördinatievoorzieningen zijn:


- de wijze van taak- en functievorming van individuen en de wijze van afde​lingsvor​ming;


- het formuleren van enkelvoudige of samengestelde taakop​drachten, regels, program​ma's en procedures;


- het formuleren van te bereiken prestatieniveaus als sub​doelstellingen met daarbij gevoeg​de instructies;


- de hiërarchie als verticaal gericht coördinatiemechanis​me.

Als de interdependentie toeneemt, dienen er steeds ingewikkel​der coördina​tievoorzieningen te worden ingebouwd. Op zeker moment is het nodig voor de verwerking van uitzonderings​gevallen structuurvoorzieningen aan de reeds bestaande coördinatievoorzieningen toe te voegen. Eerst kan de besluitvormings- en informatieverwerkingscapaciteit vergroot worden door investeren in informatiesystemen.

De extra coördinatievoorzieningen zijn:


* direct contact ('contact passerelle');


* liaison-rol: er is een verbindingsfunctionaris om de contacten tussen afde​lingen te onderhouden en te verbete​ren;


* task-force: een comité op tijdelijke basis, dat wordt samengesteld als een probleem slechts door gezamenlijke inspanning in groepsverband kan worden opgelost;


* team: een comité op permanente basis;


* coördinator-integrator: een afzonderlijke functionaris die de integratie tussen afdelingen bevordert, echter zonder dat hij over formele beslissingsbevoegdheden beschikt;


* integrator-manager: idem, maar met beperkte bindende bevoegdheden;


* matrixorganisatie.

De extra coördinatievoorzieningen dienen uitsluitend te worden ingebouwd als mag worden verwacht dat de effectiviteit wordt vergroot of de opbrengsten tenminste gelijk zullen zijn aan de uitgaven. Deze voorzieningen hebben met elkaar gemeen dat zij de verticale lijn ontlasten.

De ontwerpregel luidt dat interdependenties eerst zoveel mogelijk dienen te worden opge​nomen in taken, functies, afde​lingen, vestigingen of divisies. Het gaat om primaire inter​dependenties naar het F-, P-, G- of M-gezichtspunt. Voor een effectieve besturing kunnen zonodig overige elementaire co​rdinatievoorzie​ningen worden toegepast. Evt. kan hierna nog gebruik worden gemaakt van hiërarchie. Dit geldt bij de gepoolde interdependenties en het is de basis bij de seriële en reciproke interdependenties.

Echter, er blijven vrijwel altijd secundaire interdependenties bestaan, waarvoor extra coördinatievoorzieningen noodzakelijk zijn. Omdat er verschil is tussen directe interdepen​denties in seriële en reciproke vorm is het bij het kiezen van de juiste voorzieningen van belang om eerst de aard, richting en inten​siteit of frequentie van die interdependenties te onderzoeken. Tevens zullen steeds de kosten van de voorzieningen moeten worden afgewogen tegen de voordelen die in bestuurlijke zin worden bereikt.

Als sprake is van seriële interdependentie naast gepoolde zijn de elementaire coördinatievoor​zieningen ontoereikend. Zonodig kan de hiërarchie worden ingeschakeld. Om te voorko​men dat die overbelast raakt, kan direct contact worden gebruikt. Naarmate de interdependentie toeneemt, zal ook de formele communicatie toenemen.

Als sprake is van reciproke interdependentie naast gepoolde zijn de extra coördinatievoorzie​ningen nodig. Er is behoefte aan coördinatievoorzieningen die zijn toegespitst op het oplossen van wederzijdse-afstemming-problemen.

Als aanvulling op de ontwerpregel geldt : als interdependenties niet kunnen worden opgenomen in elementaire coördinatievoorzieningen en de hiërarchie overbelast dreigt te raken, worden de resterende coördinatieproblemen opgelost door horizontaal en/of lateraal werkende (extra) coördinatiemechanismen.

Coördinatieproblemen die zich eenmalig voordoen, kunnen in de vorm van een projectorgani​satie buiten de lijn worden gebracht. Permanent ==> matrixorganisatie mogelijk.

De samenhang tussen de typen interdependentie en te treffen coördinatievoorzieningen kunnen schematisch worden weergege​ven:

4.8.3 Coördinatievoorzieningen, differentiatie en integratie

Verbijzondering of differentiatie kan worden omschreven als het verschillend maken op grond van het verschillend zijn. Coördina​tie of integratie als het tot één geheel maken van de delen. Het zijn complementaire krachten. Taakverdeling tussen afdelingen leidt tot een bepaalde mate van differentiatie; de delen dienen echter binnen een groter geheel weer op elkaar te worden afgestemd om de overkoepelende doelstellingen te bereiken en dit leidt tot een bepaalde mate van integratie.

De verschillen (tussen functionarissen) die bij differentiatie spelen zijn:


= verschillen in doeloriëntatie (in hoeverre richten functionarissen zich op de doelstellingen in een andere afdeling);


= verschillen in tijdoriëntatie (bezig met dagelijkse of met lange-termijn-proble​men);


= verschillen in interpersoonlijke oriëntatie (hoe gaat men met elkaar om ?);


= verschillen in formaliteit van de structuur (bijv. wijze van rapporteren);


= verschillen in persoonlijke predisposities (aanleg, voorbe​schiktheid) van functiona​ris​sen.

Differentiatie is dan het verschil in cognitieve en emotionele oriëntatie tussen leidingge​vende functionarissen in de ver​schillende functionele afdelingen.

Ondanks de verschillen dient door integratie gelijkgerichtheid in het handelen bereikt te worden. Integratie heeft dan ook betrekking op de mate van samenwerking of gelijkge​richtheid van het handelen én op het proces waardoor de mechanismen waarmee deze toestand wordt bereikt. Naarmate de mate van differentiatie groter wordt, zullen meer en ingewikkel​der integratiemechanismen ingebouwd moeten worden.

4.9  Taak en functievorming

Langs inductieve weg kunnen de krachten bepaald worden die bepalend zijn voor de opbouw en de uitbouw van de organisatiestructuur. Hierbij is van belang :

4.9.1  Criteria en gezichtspunten

Met behulp van welke criteria en gezichtspunten kan de organi​satie-ontwerper ordening aanbrengen in het ongeordende taken​complex? 

Hierbij kan als hulpvraag worden gebruikt:

- doelmatige verdeling van het geheel van taken in functies;

- welk functiepatroon is hiervan de resultante.

Bij opnieuw inrichten van een organisatie dient aandacht te worden besteed aan:

1.- welke taken worden er uitgevoerd (taakinventarisatie);

2.- ordening van de taken in taakgroepen met behulp van taak​groeperingscriteria:


- doel van de taken ==> leidraad voor combineren van taken;


- soort/karakter van de werkzaamheden;


- vereiste bekwaamheden: kennis,ervaring, opleiding, persoonlijke eigenschap​pen,e.d.;


- plaats van de werkzaamheden;


- tijdstippen;


- technologie, gebruikt bij uitvoering van taken.

De hieruit ontstane organieke structuur is gebaseerd op logisch denken, concrete invulling met mensen heeft nog geen plaats gehad.

3.- in hoeverre kunnen de ontstane functies worden ingevuld door mensen? Hierbij kunnen de functievormingsoverwegingen een hulpmiddel zijn:


- heeft iedereen een redelijke dagtaak, evenredige verde​ling taken ?;


- zijn lacunes mogelijk in huidige situatie of nabije toekomst ?;


- zijn taken slechts bij één functionaris ondergebracht of is er sprake van doublures?;


- zijn er niet te veel "sleutelfunctionarissen" (is org. niet te kwetsbaar ?);


- is coördinatie binnen de functies en tussen de functies mogelijk;


- omspanningsvermogen, hebben functionarissen niet te veel mensen onder zich;


- flexibele opbouw (kan org. aan mogelijke veranderingen het hoofd bieden ?);


- arbeidsvoldoening voor de medewerkers;       } organisatie-


- ontwikkelingsmogelijkheden voor medewerkers; } evenwicht


- is organisatie te bemannen? == benodigde medewerkers op de markt aanwezig?

Uit deze fase ontstaat de personele structuur. Hier is ook aandacht voor eventuele herverdeling van taken.

4.9.2.  Werkstructurering

De wijze waarop een organisatiebouwer ruimte kan en wil maken voor andere overwegingen en prioriteiten dan economisch-tech​nische is bepalend voor de hoeveelheid van (on)gelijk​waardige en (on)gelijksoortige taken in één functie.

Daarnaast dient de organisatiebouwer rekening te houden met de arbeidssatisfactie van de werknemers.

Werkstructurering
= een wijze van taak- en functievorming, waarbij te verrichten taken zodanig worden gegroepeerd dat de capaciteiten van mede​werkers zo goed mogelijk tot hun recht kunnen komen.


Hierbij dienen de economisch-technische en psychosociale factoren in beginsel gelijkwaar​dig te zijn.


Om een optimum te bereiken tussen de psy​chosociale en economisch-technische facto​ren dient te worden gelet op:


- de output: produkten of diensten die worden geleverd;


- het proces: produktiewijze;


- het organisatieklimaat: wijze van lei​dinggeven, bereidheid tot veranderingen;


- de organisatieleden.

Taakvorming dient:
- efficiency te bevorderen;




- ontwikkeling en ontplooiing mogelijk te maken;

Voor de uitvoering van de taken dient een gunstige werkomge​ving gecreëerd te worden.

Werkstructurering is een middel waarmee de arbeidssatisfactie kan worden verbeterd en doelstellingen van werknemers en organisa​tie aan elkaar kunnen worden gekoppeld. Werkstructurering is een ontwikkelingspro​ces waarin de mentaliteit en de organisa​torische verhoudingen veranderen, dit proces bestaat uit 3 fasen:

1.  fase van uiterlijkheden: deze fase heeft betrekking op het veranderen van de werkomge​ving (werkextrin​sieke          factoren), fase die op korte termijn werkzaam is;

2.  fase van het werk zelf: de inhoud van het werk (werkin​trinsie​ke factoren), waarbij de volgende principes  

     kunnen worden toegepast:

- (horizontale) taakverruiming of taakverbreding, uitbrei​ding van de individuele taak met werkzaamheden op 

   hetzelfde niveau;

- (verticale) taakverrijking, uitbreiding van de individuele taak met elementen van hoger niveau;

- taakroulatie, onderlinge taakwisseling.

3. fase van afdelingsstructuur: aandacht voor taken van de groep (werk​intrinsiek).

4.9.3  Ingrediënten van een goed taak- en functie-ontwerp

Arbeidssatisfactie is te bereiken/bevorderen door (Lawler):

- variëteit in de te vervullen taken;

- autonomie bij planning en uitvoering;

- identificatie met de te verrichten taken;

- terugkoppeling van kwantitatieve en kwalitatieve gegevens naar de wijze waarop taken zijn uitgevoerd.

Herzberg (Revisionisme) stelt ingrediënten voor die als motivatoren in de te ontwerpen functies moeten worden ingebouwd. Deze bespreekt hij i.h.k.v. strategieën voor humanisering van arbeid, waarbij hij onderscheid maakt tussen de 'orthodoxe taakverrijking' en de 'sociotechnische systeembenadering'. In beide benaderingen spelen de ingrediënten voor een goed taakontwerp een rol.

Ingrediënten van een goed taak- en functie-ontwerp zijn:

- directe feedback van resultaten van uitvoering naar de werker zelf (niet via opzichter);

- cliëntgerichte taakuitvoering, is de externe of interne klant tevreden over de verrichte prestatie (i.p.v. baasgericht​heid);

- nieuwe kennis en ervaring, opdoen in werksituatie, zowel horizontaal als verticaal om zo ook de mogelijkheid te 

  hebben psychologisch te groeien;

- werkindeling en planning door werkers laten maken, zodat ze zich verantwoordelijk voelen voor de opgelegde 

  prestatie;

- opdoen unieke ervaring, van zowel binnen als buiten het werk, doorgeven van kennis;

- zelf middelen beheren, bevordering van kostenbewustheid;

- directe communicatiemogelijkheden openen, men kan contacten die nodig zijn voor oplossen problemen zowel 

  horizon​taal, verticaal als lateraal spontaan leggen;

- persoonlijke verantwoordelijkheid dragen.

  Als organisatiebouwer dient de manager na te gaan op welke wijze dit soort aanbevelingen bij taak- en   

  functievorming kunnen worden toegepast in een specifieke situatie.

4.9.4  Taakverruiming, taakverrijking en taakroulatie

Werkstructurering kan worden onderscheiden in 3 componenten, die zowel horizontaal als verticaal kunnen worden uitgewerkt en zowel per individu als per groep kunnen worden toegepast:

1. Taakverruiming (taakverbreding): verlenging van de taakcyclus door uitbreiding werkzaamhe​den op kwalitatief hetzelfde horizontale ni​veau.

De bijdrage van de werknemer aan het produkt krijgt hierdoor een herkenbaar karakter. De werker overziet het hele proces. Het beginsel van gelijksoortigheid wordt hierdoor verbroken.

2. Taakverrijking (verticale dimensie): toevoegen van (hogere) taken en het integreren van directe en indirecte produktieta​ken en de daarmee samenhangende bevoegdheden en verantwoordelijkheden. 

Taken die voorheen door staf- en hulpdiensten werden uitgevoerd, worden overgeheveld naar de werkers zelf. Hierdoor gaan de betrokkenen participeren in de beheersing van de bedrijfspro​cessen, de verticale (hiërarchische) lijn wordt verkort. Het beginsel van gelijkwaardigheid wordt doorbroken.

3. Taakroulatie (kan zowel verticaal als horizontaal), hierbij wisselen de leden van een werkgroep periodiek onderling van taken volgens een bepaald schema. Hierdoor vergroting van inzicht in het totale proces en flexibeler inzet van werkers.

Elementen ter bevordering van arbeidssatisfactie (Den Hertog):

* Terugkoppeling van kwaliteits- en kwantiteitsgegevens, hier​door leert de groep door zelf te evalueren en zelf bij te sturen;

* kleine produktgericht werkgroepen (P-indeling), verantwoor​delijk voor de produktie van een eindpro​dukt. Werkers kunnen zelf het proces overzien en eventueel bijsturen;

* werkoverleg; vormt element van of leidt tot werkstructurering;

* lijnverkorting, de verticale lijn verkorten.

4.9.5  Sociotechnische systeembenadering

Sociotechnische benadering gaat om een optimale afstemming tussen het sociale en technische systeem te bereiken door de taak in de context van de gehele organisatie te bezien. In deze benadering vormen autonome werkgroepen belangrijke bouw​stenen, kenmerken van deze groepen zijn (Tavistock):

- afgeronde groepstaak;

- mogelijkheid om zelfstandig contacten op nemen met afde​lingen en staf- en hulpdiensten;

- ruimte om tempo, kwantiteit en kwaliteit zelf te regelen;

- beperkt in omvang, directe contacten onderling.

Sociotechnische benadering vooral in bedrijven waarin mechani​satie ver is doorgeschreven.

4.9.6  Kwaliteitscirkels

Kwaliteitscontrole op eigen werk bevordert de betrokkenheid bij het werk. De werkers worden betrokken bij het oplossen van problemen in de eigen werksituatie. Doel is het verbeteren van de kwaliteit in de ruimste zin van het woord : van het produkt, de werkmethode, de samenwerking, het werk zelf, de veiligheid. Dit werkt zowel kostenbespa​rend als motiverend. De aanpak is kleinschalig, partieel en vereist eigen initiatief.

4.9.7  MANS

MANS  : Stichting Management en Arbeid Nieuwe Stijl

Aanpak van MANS is gericht op hogere kwaliteit, hogere produk​tiviteit en optimale betrokkenheid. MANS probeert statistische kwaliteitscontrole te stimuleren onder alle werkers om gestel​de kwaliteitsnormen te behalen door kwaliteitsvariaties onder controle te krijgen en te reduceren.

De procesbeheersing wordt gezien als een taak van iedere medewerker en niet alleen van kwaliteitscontroleurs.

Op elk niveau van de organisatie dienen werknemers te worden ingeschakeld bij het verzamelen en hanteren van statistische gegevens. Bij het uitwerken van deze gegevens maakt men gebruik van 7 elementaire statistische technieken (bijv. lijndiagram). Invoeren van MANS vergt de erkenning dat verreweg de meeste fouten systeemfouten (= van organisatie of management) zijn. Betrokkenheid van de medewerkers bij het organisatiegebeuren is van wezenlijk belang.

Bij integrale kwaliteitszorg en MANS is het uitgangspunt dat elke werker drager en ontvanger is van kwaliteit.

4.10  Delegatie, taak, bevoegdheid en verantwoordelijkheid

Delegatie =
1. het vraagstuk van hoeveel en welke taken een functionaris zelf voor zijn rekening moet nemen en welke taken in aanmerking komen voor over​dracht (m.n. in een organisatie die groeit en verandert, waar de taakverde​ling en de sprei​ding van verant​woor​delijkheden en bevoegdheden voort​du​rend onder druk staan).



2. de overdracht van taken aan een uitvoerende func​tionaris, die de vereiste en toereikende bevoegdhe​den dient te krijgen en verantwoordelijk is voor de juiste uitvoering van de taken.



3. Vereist is enerzijds dat men bereid en in staat is te delegeren en ander​zijds dat men bereid en in staat is verantwoordelijkheid te dragen.

Taak = de technische inhoud van een functie.

Bevoegdheid = het recht tot het nemen van beslissingen die voor het uitvoeren van een taak nodig zijn

Verantwoordelijkheid = de morele verplichting om een taak naar beste vermogen uit te voeren, alsmede de plicht om over de uitvoering van de taak te rapporteren.

Taak, bevoegdheid en verantwoordelijkheid zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden ==> een functionaris kan pas verantwoor​delijk worden gesteld als bij de taken die aan hem zijn over​gedragen ook de vereiste bevoegdheden zijn toegekend (verant​woorde​lijkheid volgt uit overdracht en aanvaarding van taken en de daarbij verleende bevoegdhe​den) en als hij de verant​woordelijkheid aanvaardt.

Als een leidinggevende functionaris bepaalde taken delegeert, blijft hij tegenover de hogere leiding verantwoordelijk voor het functioneren en de resultaten van zijn afdeling ==> zijn verantwoordelijkheidsgebied blijft intact. De omvang van het verantwoordelijkheidsgebied wordt nl. be​paald door de oorspronkelijk aan hem overgedragen taken en daarbij verleende bevoegdheden.

De verantwoordelijkheid voor de uitvoering komt bij andere functionarissen te liggen; degene die delegeert is eindverant​woordelijke en daarmee verantwoordelijk voor de juistheid van delegatiebeslissingen en de wijze van functioneren van zijn medewerkers.

Binnen een groeiende organisatie moeten leidinggevende funtio​narissen zich voortdurend afvragen welke taken kunnen worden gedelegeerd. Daarbij spelen dezelfde criteria en gezichtspun​ten een rol die bij arbeidsverdeling (§3.2;§3.5;§4.1;§4.2;§4​.6) en taak- en functievorming (§4.9) zijn bespro​ken.

Ontwerpregel m.b.t. spreiding of concentratie van beslissings​bevoegdheden :

Bevoegdheden dienen in de organisatie daar te liggen, waar beslissingen nog juist kunnen worden genomen en consequenties voldoende kunnen worden overzien.

Delegatie in openbaar bestuur
Onderscheiden vormen van bevoegdheidstoekenning :

1. Attributie = toekenning van bestuursbevoegdheid aan een bestuurlijk orgaan, waar​door de betreffende ambtenaren een eigen beslissingsrecht hebben.

2. Delegatie = een bestuursorgaan draagt een toegekende be​voegdheid over aan een ander bestuurs​orgaan, dat deze bevoegd​heid onder eigen verantwoordelijkheid, naar eigen inzicht en onder eigen naam zal uitoefenen.

3. Mandatering = overdracht van bestuursbevoegdheden waarbij degene die mandaat krijgt dit uitoefent in naam en onder verantwoordelijkheid van degene die dit heeft gegeven.

4.11  Ontwerp van de organisatiestructuur in organisatie​schema en functiebeschrij​vingen

4.11.1  Organisatieschema/organigram

Organisatieschema
: een visuele, overzichtelijke, schemati​sche voorstelling van de belangrijkste kenmerken van de formele taakverdeling en van de formele gezagsverhoudingen in een organisa​tie.

4.11.2  Functiebeschrijving

Functiebeschrijving
: beschrijft een samenhangend geheel van taken en bevoegdheden waaruit relaties met andere posities voortvloeien. 

Een functieomschrijving bevat de volgende elementen:

- karakteristiek van de functie;

- taken die in de functie worden gebundeld;

- bevoegdheden die aan de uitoefening zijn verbonden;

- betrekkingen met andere functies (en derden) die moeten worden onderhou​den.

Bij de beschrijving van een functie van een comité moet daar​naast nog worden beschreven:

- samenstelling;

- interne structuur.

Functiebeschrijvingen beschrijven de onderlinge samenhang en de bevoegdheden van de functionarissen. Een functiebeschrij​ving moet bij belemmeringen niet worden opgevolgd. 

4.12  Groei en ontwikkeling van organisaties

Het ontwerp van een passende organisatiestructuur is qua vorm zowel afhankelijk van de strategische taakstelling t.o.v. de externe omgeving als van de middelen en be​kwaam​heden van de beschikbare managers en overige organisatieleden.

Strategische taakstelling :
produkten, diensten, cliënten, marktsegmenten en geogra​fi​sche gebieden  

Middelen :
de technologie in het produktie- en dienstverle​ningsproces, die specifieke eisen stelt aan de menselijke bekwaamheden (= kennis en ervaring van de medewerkers)

Stelling : een organisatiestructuur moet zo worden ontworpen dat de processen die de strategie realiseren zo goed mogelijk voortgang kunnen vinden.

Elementen die inzicht geven in het verband tussen structuur en strategie :

4.12.1 Interne differentiatie, interne specialisatie en decentra​lisatie met behoud van coördinatie

Groei van organisaties manifesteert zich zowel in kwantitatieve als in kwalitatieve zin.

Kwantitatieve groei komt tot uitdrukking in de produktie en afzet van meer van dezelf​de, verwante of verschillende :

_ produkten en/of diensten

_ gebieden

_ marktsegmenten en/of deelmarkten

Typerend voor beginnende organisaties is de relatieve homogeni​teit v.w.b. P, G en M en een relatieve heteroge​niteit in F (deskundigheidsgebieden). Hierdoor zal onder de topleiding een F-indeling ontstaan. Bij een toenemende heterogeniteit van de produk​ten (in termen van technologie en marketing), gebieden of markten zal worden gezocht naar een P-,G-of M-indeling direct onder de topleiding, eventueel voorafgegaan door het instellen van P-,G-of M-coördinatoren of P-,G-of M-coördinatie​commissies. Hierbij zal gestreefd worden naar behoud van gemeenschappelijke F-afdelingen, zoals administra​tie, financiën en personeelszaken.

Typering van bedrijven m.b.v. deze categorieën :

1. single product-organisaties ==>  voeren assortiment van onderling zeer verwan​te produkten (KLM, Hoogovens, Van Leer= grootste vatenfabriek ter wereld)

2. dominant product-organisaties ==>  bedrijven die in zeer beperkte mate onder​ling niet-verwante produkten fabriceren en ter markt brengen (Bols, Heineken, Delta-Lloyd)

3. related product-organisaties ==>  activiteiten zijn in belangrijke mate ge​spreid in betrekkelijk omvangrijke, maar verwante produkt-/marktgebieden (VNU, Elsevier)

4. unrelated product-organisaties ==>  organisaties spreiden hun activiteiten in belang​rij​ke mate zonder dat deze in pro​dukttech​nologisch of marketingtechnische zin verwant​schap vertonen (Thyssen Bor​nemisza en ITT; hebben bijv. hotels, elektronica, friet).

Deze indeling is gebaseerd op criteria als mate van spreiding van activiteiten en mate van verwantschap tussen die activiteiten (mate van diversificatie)

Kwalitatieve groei heeft betrekking op de veranderingen in het bestuurlijke proces, dat door de beherende, ondersteunende en regelende functies van het management-proces kwantitatieve groei mogelijk maakt.

De mate waarin produkten gelijk, verwant of verschillend zijn (v.w.b. pro​dukttechnolo​gische én markttechnische aspecten), heeft gevolgen voor het ontwerp van de organisatie​struc​tuur. Dit komt o.a. tot uitdrukking in de mate waarin de voor diverse functies vereiste manage​mentbekwaamheden en deskundigheidsgebieden gelijk, verwant of verschil​lend kunnen zijn. Daarom dient groei altijd in samenhang te worden gezien met de structuurelementen (P,G,M​,F).

4.12.2 Beoordeling van dimensies bij organisatie-ontwerp

Om een organisatiestructuur te kunnen ontwerpen, dienen eerst P-,G-,M-en F-aspecten te worden gescoord op de dimensie homogeni​teit/heterogeniteit.

V.w.b. F dienen de volgende deskundigheidsgebieden en managemen​taspecten op relatieve homogeniteit/heterogeniteit te worden beoordeeld :

• marketing/verkoop

• produktie

• inkoop

• R en D

• financiën

• administratie

• management (strategie/planning)

• uitvoering

• control   

                     homogeen     

                                                  heterogeen

Voorbeeld :              |__________________________________________|

Vervolgens dienen de P-,G-en M-omgeving en de P-,G-en M-activi​teiten nog op resp. de dimensies veranderlijkheid en duurzaamheid te worden beoordeeld.

Afhankelijk van de mate van homogeniteit/heterogeniteit in de P-,G-,M-en F-dimensies, de relatieve veranderlijkheid van in de P-G-M-omgeving en de relatieve duurzaamheid in de P-G-M-activitei​ten kunnen nu de mate van en de wijze van centralisatie en decentra​lisatie bepaald worden. De scores geven aan of een ontwerpsituatie meer of minder complex is.

4.12.3 Groei en ontwikkeling in de structuur

In de beginfase van een organisatie zal veelal sprake zijn van een relatieve heterogeniteit in F en van relatieve homogeniteit in P,G en M. Bij groei zullen de bedrijfsactiviteiten in omvang toenemen en een breed en gevarieerd produktenpakket gaan omvatten of verschillende segmenten in de markt en/of verschillende geografische gebieden gaan bestrijken. Dan dient te worden overwogen om de hoofdindeling te gaan baseren op de P-,G- of M-indeling, m.n. omdat daarmee een belangrijk deel van de coördina​tiepro​blemen kan worden opgelost. Aan de orde zijn de vraagstuk​ken van interne specialisatie en interne differentiatie, maar ook van de mate van concentratie of spreiding van beslis​singsbevoegd​heden (centralisatie/decentralisa​tie) en daarmee het delegatie​vraagstuk (de laatste twee betreffen de kwalitatieve groei).

Bij groei en ontwikkeling van een organisatie dienen bij het ontwerp van een passende organisatie​structuur de volgende ontwerpregels te worden gehanteerd :
a. activiteiten in een relatief homogene taakomgeving in P,G en M gaan in hun conse​quenties naar F meer heterogeniteit vertonen ==> veranderingen in het ontwerp van de organisatiestruc​tuur : toenemende mate van interne differentiatie (verbijzonde​ring)

b. activiteiten in P,G en M nemen in omvang en in mate van heterogeniteit toe ==> veranderingen in structuurontwerp : toenemende mate van interne specialisatie
c. punt b zal gepaard gaan met een zekere mate van spreiding van beslissingsbevoegd​he​den op bepaalde functionele beslissingsgebie​den via verandering van : relatieve centrali​satie naar relatieve decentralisatie
d. bij groter worden van de mate van heterogeniteit of bij toename van de veranderlijk​heid in de taakomgeving in P,G en M en er gereageerd moet worden, zal er sprake zijn van : toenemende mate van decentralisatie, begrensd door de voorwaarde tot behoud van uiteindelijke verantwoordelijkheid en coördinatiebevoegdheid van en rapporta​ge aan de topleiding.

De samenhang tussen/gevolgen van veranderingen in omvang, homogeniteit/heterogeniteit, veranderlijk​heid en duurzaamheid van P-,G- en M-activiteiten en omgeving in hun betekenis voor het continuüm (=rechte lijn) centralisatie/decentralisatie kan worden samengevat in figuur 4.51.

Dit betreft een samenvoeging van de ontwerpregels tot een typologie van verschijningsvor​men van organisatiestructuren (§4.12.4), zoals deze direct onder de top ontstaan. De structuren variëren van de gecentraliseerde F-vorm tot gedecentraliseerde P-,G- of M-vorm, resp. gedecentraliseerde projectmanagentvorm. De typologie weerspiegelt een reeks grondpatronen die in de ontwikkeling van organisatiestructuren veel voorkomen. Een 'zuivere vorm' komt zelden voor.

4.13  Omspanningsvermogen van de leiding

Effectief leidinggeven houdt in dat naast dirigerende ook constituerende taken moeten worden verricht.

Omspanningsvermogen
: het aantal mensen waaraan effectief lei​ding kan worden gegeven.

Het omspanningsvermogen is zowel in kwalitatieve als in kwan​titatieve zin (aantal mensen, activiteiten, contacten) beperkt, dit hangt af van het type, de kwaliteit en het niveau van leider en onder​geschikten, capaciteiten, type organisatie, aard (complexiteit) van het werk, etc.

Omspanningsvermogen kan in 2 dimensies worden geanalyseerd:

- horizontale dimensie: aantal mensen waaraan direct leiding wordt gegeven, spanwijdte
- verticale dimensie: aantal niveaus waaraan (in)direct leiding wordt gegeven, spandiepte.

Het omspanningsvermogen dient in evenwicht te zijn met span​wijdte, zo niet dan kan de leider geen grip meer houden op zijn ondergeschikten. 

4.13.1  Maatregelen bij overschrijding van het omspannings​vermo​gen

Maatregelen die (al of niet in combinatie) genomen kunnen worden bij overschrijding:

1. delegatie, overdracht van taken en bevoegdheden aan andere functionarissen onder verstrekking van de bijbehorende bevoegdheden. De ruimte die vrijkomt is het saldo van de gedelegeerde taken en de ruimte die nodig is voor coördinatie, controle en bijsturing van de gedelegeerde taken. De bestaande organisatiestruc​tuur blijft intact.

2. herverdeling van taken, is gericht op het behalen van een coördinatievoordeel. Door de hergroepering van taken wordt coördinatie "ingebouwd".

Indien 1 en 2 niet toereikend zijn, kan worden overgegaan tot:

3. inschakeling van stafdiensten, moet worden beschouwd als een horizontale verbijzondering op constitue​rende taken (overdracht van 'denkwerk'), hierdoor kunnen snellere en betere beslissingen worden genomen. Vrijko​mende ruimte wordt deels gebruikt voor overleg en coördinatie.

4. inschakeling van persoonlijke staf, voor optimalisering van de tijd van de functionaris.

5. inschakeling van hulpdiensten, voor elementen van leiding en uitvoering gebruik maken van deskundigen van hulpdiensten om coördinatie en werkwijzen in de uitvoering te verbeteren. Hierdoor ontstaat een platte organisatie.

6. inschakeling van sub-leiders, met óf constituerende en uitvoe​rende taken, óf alleen uitvoerende taken.

Alternatief 3, 4 en 5 vormen een horizontale uitbouw van de organisatie; alternatief 6 vormt een verticale uitbouw.

De alternatieven dienen te worden afgewogen wat betreft hun effecten op kosten- en bestuurlijke-aspecten:

* delegatie: tijd en geld om delegeren eigen te maken;

* hergroepering: tegenover voordelen van coördinatie, snelle doorstroming en korte communicatielijnen staan meer benodigde middelen en een lagere benutting van functionele deskundig​heid;

* staf/hulpdienst/assistent: relatief dure specialisten;

* sub-leiders: verlenging van communicatielijnen, relatief dure sub-leiders.

Naast overschrijding is ook onderschrijding mogelijk. Dan kan het aantal ondergeschikten worden uitgebreid zodat er ruimte is voor kwantitatieve groei.

4.13.2  Omspanningsvermogen: bepalende factoren

Omspanningsvermogen verschilt van situatie tot situatie en van persoon tot persoon. Per situatie zullen de volgende factoren gewogen moeten worden :

Leider en leiderschap
- persoonlijkheidskenmerken

- deskundigheid en beschikbare tijd

Ondergeschikte medewerkers
- persoonlijkheidskenmerken

- deskundigheid en beschikbare tijd

Organisatie/ middelen
- in horizontale en verticale richting: instellen staf/hulp​diensten, delegatie, P-groepen;

- welke middelen voor reorganisatie beschikbaar zijn;

- organisatieklimaat, kwaliteit van communicatie;

- opbouw van de organisatie in geografische zin.

Werk
- soort werkzaamheden (complexiteit);

- eenmalig/routinematig;

- beleids-/uitvoeringsintensief.

Het omspanningsvermogen is afhankelijk van de hoeveelheid routinematige werkzaamheden. Hoe meer routinematige werkzaam​heden, des te groter het omspanningsvermogen. (Deze vergelij​king is niet evenredig; dit betreft het theorema van Graicunas).

4.14  Vorm en mate van centralisatie/decentralisatie als probleem op een continuüm

Probleem : hoe is binnen een organisatie de ruimtelijke ordening (centraal/decentraal) en de bestuurlijke ordening van zeggenschap/bevoegdheden in samenhang tot stand te brengen ? ==> Waar in de organisatie(-delen) worden welke beslissingsbevoegdheden gelegd ? Op basis hiervan dienen de beslissingsbevoegdheden te worden toegekend.

Groei ==> gerealiseerd door delegatie ==> welke taken en bevoegdheden ==> centralisatie/decentralisatie ==> in welke mate dienen beslissingsbevoegdheden in één punt te worden geconcentreerd of, met behoud van overkoepelende coördinatie, over meer punten kunnen worden gespreid.

Relatieve centralisatie ==> beslissingsbevoegdheden zijn sterk in één punt geconcen​treerd.

Relatieve decentralisatie ==> bevoegdheden zijn over meer punten gespreid.

Er is sprake van een continuüm waarop voor de verschillende beslissingsgebieden meer of minder spreiding geldt (rekening houdend met het behoud van eenheid van leiding).

4.14.1. Vormen van bestuurlijke en ruimtelijke ordening

Waar in de organisatie worden welke beslissingen genomen (bestuursmotief ==> ligt in bestuurlijke vlak en betreft de functionele plaats en afstand in de formele organisa​tiestructuur) in samenhang met waar in de organisatie worden welke handelingen uitge​voerd (kostenmotief ==> ligt in economisch-technische vlak en betreft geografische plaats en afstand).

Ordeningsvraagstukken :

1. Bestuurlijke ordening = betreft de beslissingsbevoegdheden en de besluitvorming en kan, via functionalisatie en afdelingsvorming, gestalte krijgen door :

a. interne differentiatie op basis van F-indeling.

b. interne specialisatie op basis van P-,G- of M-indeling.

* in verticale richting ==> spreiding van formele beslissingsbevoegdheden via delegatie van boven naar beneden in de lijn = verticale decentralisatie.

* in horizontale richting ==> horizontale overdracht van bevoegdheden t.b.v. coördina​tie, planning en control (bijv. aan hulpdienst) = horizontale decentralisatie. 

Hierop heeft centralisatie/decentralisatie m.n. betrekking.

2. Ruimtelijke ordening = betreft de geografische plaats van handeling en indeling van activiteiten. Mogelijkheden: 

a. Activiteiten kunnen op één plaats geconcentreerd zijn, met een ruimtelijke onderverde​ling in afdelingen binnen één vestiging

b. Activiteiten kunnen over meer plaatsen of vestigingen verspreid zijn met een eigen ruimtelijke onderverdeling in afdelingen in één stad, provincie, land of in meerdere landen.

4.14.2. Centralisatie/decentralisatie : bepalende factoren

I.h.k.v. de bestuurlijke ordening is de vraag : in welke mate en op welke wijze kunnen beslissingsbevoegdheden worden geconcentreerd en/of gespreid over lijn-, staf- en hulpdiensten ?

Centralisatie/decentralisatie ==> waar in de organisatie moeten welke beslissingsbe​voegdheden worden toegekend ? 

Let op : bestuurlijke ordening kan de ruimtelijke ordening in meer of mindere mate volgen.

De mate waarin (de)centralisatie kan plaatsvinden is o.a. afhankelijk van :
# kwantitatieve groei :
- toename produkten in aantal en heterogeniteit




- toename markten in aantal en heterogeniteit




- toename geografische plaatsen in aantal en heterogeniteit

# kwalitatieve groei :
* toename in functies (deskundigheidsgebieden)




* toename in complexiteit door een toenemende interde​pen​dentie tussen de diverse functies

# veranderlijkheid in de omgeving :
= mate van stabiliteit of verander​lijkheid





= duurzaamheid of tijdelijkheid van activitei​ten

# filosofie van de topleiding en historie van de organisatie m.b.t. delegatie en decentrali​satie (bereidheid tot 

   decentraliseren)

# technologie bij de uitvoering

# geografisch noodzakelijke plaats en tijd van leiding en uitvoering

# politiek-geografische factoren
# bekwaamheid (en karakter) leidinggevend en uitvoerend kader

# soort functie en soort beslissingsgebied
# economische toestand van de organisatie

Verdere eisen bij decentralisatie : goede informatievoorziening en kennis van technologie moet op alle niveaus aanwezig zijn i.v.m. toekomstgerichtheid

4.14.3. Keuze van de vestigingsplaats 

==> i.h.k.v. ruimtelijke ordening is dit o.a. afhanke​lijk van technologische, economische, geografische en strategisch-politieke factoren.

4.14.4. Vormen van centralisatie en decentralisatie 

(zie tekeningen blz. 208 e.v. boek)

Stel er is sprake van één vestiging met een F-indeling direct onder de topleiding, zonder een ruimtelijke spreiding van de hulpdiensten over de lijnafdelingen. De hulpdiensten zijn geconcentreerd in aparte afdelingen, die eventueel functionele bevoegdheden t.o.v. de andere afdelingen hebben (zie figuur 4.63).

Voordelen : technisch-economisch v.w.b. bezetting van mensen en middelen, zowel naar omvang als naar regelmaat.

Er kunnen echter problemen optreden m.b.t. plaats van uitvoering (bijv. bij veelvuldig gebruik van adm. diensten), coördinatie, loyaliteit, communicatie en beschik​baarheid. Dit geeft m.n. problemen als in de uitvoering zeer frequent informatie nodig is, snel en consistent handelen geboden is en e.e.a. binnen de betreffende afdeling synchroon dient te lopen met andere werkzaam​heden.

Om deze problemen op te lossen zijn de volgende varianten op de hierboven besproken vorm denkbaar :

1. Rechtstreekse plaatsing zonder concentratie van functionele deskundigheid op een andere plaats in de organisatie (zie figuur 4.64) ==> de dienstverlening in de organisa​tie wordt gespreid, zodat elke afdeling een eigen deskundige krijgt, bijvoorbeeld een eigen administra​teur, typiste, personeelsfunctio​naris of onderhoudsmonteur. In het uiterste geval worden de bestaande hulpdiensten opgeheven. De functionaris rappor​teert aan de chef van de afdeling, die t.o.v. de functionaris de hiërarchische en operationele zeggenschap heeft.

2. Detachering waarbij de functionele binding boven de plaatselijke binding wordt gesteld (zie figuur 4.65) ==> de gedetacheerde functionaris blijft in functionele en hiërarchische zin ondergeschikt aan zijn oorspronkelijke afdelingschef. Operationeel valt hij onder de chef van de afdeling waar hij is geplaatst. De functionele plaats en de plaats van uitvoering vallen niet langer samen. De functionele en hiërarchische zeggenschap gaan bij detachering altijd boven de operationele zeggenschap.

3. Rechtstreekse plaatsing waarbij de plaatselijke binding boven de functionele binding wordt gesteld (zie figuur 4.66) ==> een specialist wordt rechtstreeks in een afdeling ge​plaatst, waarbij t.o.v. detachering de zeggenschap bij de afdeling komt te liggen. Alleen de functionele zeggenschap ligt nog bij een centrale dienst. De probleempunten zullen hierdoor (nog) beter kunnen worden opgelost.

Deze varianten zijn ook van toepassing bij een bestuurlijke indeling onder de topleiding naar P, G of M. Daarbij kan echter ook nog sprake zijn van :

4. Partiële spreiding van uitvoerende functies (zie figuur 4.67) ==> bijv. verkoop en produktie met gemeenschappelijke inkoopfunctie en overige hulpfuncties; of: de produkteen​heid domineert en per produktgroep zijn managers aangesteld waaraan vrijwel complete hoofd- en hulpfuncties ter beschikking zijn gesteld, met eventuele functionele zeggenschap op een aantal deskundigheidsgebieden vanuit centrale diensten.

Er bestaan echter ook bedrijven met meerdere vestigingen. De varianten t.a.v. de bestuur​lijke ordening zijn hierbij :

I. Partiële spreiding van hoofd- en hulpfuncties (zie figuur 4.68) ==> de uitvoering van één of enkele hoofdfuncties worden partieel gespreid, terwijl de beslissingsbevoegdhe​den (hiërarchische en operationeel) op deze functiegebieden worden geconcentreerd in de hoofdvestiging of het hoofdkan​toor.

II. Relatief complete spreiding van hoofd- en hulpfuncties, waarbij als varianten denkbaar zijn:

a. Organisatievorm waarin de functionele eenheid domineert (zie figuur 4.69) ==> weinig beslissingsbevoegdheden ter plaatse, de vakspecialisten uit het hoofdkantoor domineren via eigen vertegenwoordiging in de plaatselijke vestiging. 

Problemen : de plaatselijke coördinatie kan in het gedrang komen en de lokale omstandigheden kunnen onvoldoende tot hun recht komen. Voordelen : waarborgen van deskundigheid en bevorde​ren van uniformiteit en standaardisatie van werkmethoden en procedures. Deze vorm is vooral toepasbaar als een gering aantal in hoge mate gestandaardiseerde produkten of diensten op de markt worden gebracht.

b. Organisatievorm waarin de plaatselijke eenheid domineert (zie figuur 4.70) ==> de plaatselijke vestiging domineert via aanstelling van lokale of regionale leiders. De functionele zeggenschap kan vanuit het hoofdkantoor via de plaatselijke chef of recht​streeks met kennisgeving aan de plaatselijke chef worden uitgeoefend. Voordelen : de coördinatie per vestiging is zo goed mogelijk gewaarborgd en er is één leider die de plaatselijke belangen naar het hoofdkantoor vertegenwoordigt. Nadelen : gespecialiseer​de kennis kan in de vestigingen onvoldoende worden benut en lokale chefs kunnen zich te onafhankelijk gaan voelen t.o.v. het hoofdkantoor.

4.14.5. Enkele richtlijnen

De hierboven behandelde verschijningsvormen van organisatiestructuren geven op zichzelf geen antwoord op de vraag welke mate van centralisatie/decentralisatie in voorkomende gevallen gewenst is. Dit dient nl. in samenhang met de volgende punten te worden beschouwd:

1. zeggenschap (beslissingsgebieden)

2. beleidslijnen, instructies en procedures (gebondenheid of vrijheid per beslissingsgebied)

3. de fase waarin inschakeling bij beleidsbepaling, planning of probleemoplossing daad​werkelijk plaatsvindt.

Om per beslissingsgebied te bepalen waar in de organisatie welke beslissingen moeten worden genomen, geven de antwoorden op de volgende vragen een indicatie :

a. Wie beschikt over de informatie, bekwaamheid en deskundigheid benodigd voor het nemen van een bepaalde beslissing ?

b. Moeten spoedbeslissingen op de plaats zelf worden genomen om adequaat aan lokale omstandigheden tegemoet te komen ?

c. Moeten lokale activiteiten zorgvuldig worden gecoördineerd met activiteiten elders?

d. Hoe belangrijk is de beslissing ?

e. Hoe druk bezet zijn bepaalde functionarissen ?

f. Worden door decentralisatie het moreel en de bereidheid tot het nemen van initiatief vergroot ?

Elke vorm van decentralisatie zal echter plaatsvinden in het raamwerk van beleidsmaatre​gelen die de eenheid van controle vanuit het centrum verzekeren. In de praktijk zullen vooral bevoegdheden m.b.t. operationele en uitvoerende beslissingen worden gespreid,  de beleidsbeslissingen van strategische aard (bijv. produktassortimentsbepaling, budgette​ring en financiering, investeringsselectie, fusie, R en D, benoeming en beloning topkader) zullen hiervoor minder in aanmerking komen. Bij de voorbereiding van beleidsbeslis​singen wordt echter soms wel een bijdrage van de geledingen onder de topleiding ge​vraagd (het bottom-up-beginsel). Dit in tegenstelling tot het top-down-beginsel waarbij de kaders van de besluit​vorming worden opgelegd en er geen ruimte is voor een eigen inbreng van de betrokken leidinggevenden en uitvoerenden.

Optima voor de spreiding van de beslissingsbevoegdheden op de verschillende beslissings​gebieden zijn mede afhankelijk van de economische situatie. Als het goed gaat zal men de touwtjes eerder laten vieren. Als het slechter gaat zal de topleiding (re)centralisatie laten plaatsvinden, omdat zij ter verantwoording zal worden geroepen en snel moet kunnen handelen. Dit is het harmonica-effect = een periodieke en situatie-afhankelijke wisseling in de concentratie of spreiding van beslissingsbevoegdheden.

4.14.6. Winstdecentralisatie en divisievorming

Divisievorming met winstdecentralisatie is mogelijk bij een produktgewijze of geografi​sche opbouw en kan worden opgevat als een bijzondere vorm van afdelingsvorming.  De organisatie wordt onderverdeeld in divisies ('strategic business units'), die zelfvoorzie​nend en (semi-)autonoom zijn.

Divisies moeten zelf - binnen grenzen - volledig winstverantwoordelijk voor de eigen activiteiten zijn (divisie moet een eigen bestaan kunnen leiden en dus voldoende onafhan​ke​lijk zijn van anderen; bronnen voor economische voortbestaan moeten in de divisie zelf liggen; tussen divisies onderling is vanuit de top gezien slechts sprake van gepoolde interdependen​tie). Divisies zijn zelf in hoge mate verantwoordelijk voor de bedrijfsresulta​ten en het genereren van winstgevende activiteiten, maar ze hebben meestal een beperkte invloed op de bestemming van de door hen gegenereerde winsten (zie ook § 5.3).

Opbouw divisie-organisatie : zie figuur 4.71.

De mate van de relatieve autonomie van een divisie t.o.v. de overkoepelende organisatie is afhankelijk van de beslissingen die in een divisie daadwerkelijk kunnen worden geno​men. Vanuit de top kunnen divisies o.a. worden gestuurd als :

1. Investeringscentra = divisies beslissen zelfstandig over alle aan de divisie toege​wezen activiteiten, incl. de investeringsbeslissingen.

2. Winstcentra = divisies zijn verantwoordelijk voor het genereren van winstgeven​de activiteiten m.b.v. de door de top toegewe​zen middelen.

In § 8.12 wordt nog terug gekomen op operationele sturing via opbrengstcentra, uitgaven​centra en standaardkostencentra en op de verrekenprijzen voor leveranties tussen divisies onderling en tussen divisies en concerndiensten, die gevraagd of ongevraagd diensten verlenen.

Beperkingen die aanleiding geven om van semi-autonome eenheden te spreken, liggen op terreinen als : a. Strategieformulering en bepaling van doelstellingen in periodeplanning (zie § 7.10.4 en § 7.12).

b. goedkeuring van kapitaalsinvesteringsbeslissingen inzake expansie en/of diversificatie.

c. budgetprocedure en financiële planning

d. administratieve standaardprocedures m.b.t. financiële informatieverschaffing, alsmede het anderszins opleveren van informatie over operationele taken.

e. selectie, beloning, opleiding en overplaatsing van sleutelfunctionarissen in divisies.

f. belangrijke reorganisaties en/of fusies.

Kanten aan het opleggen van deze beperkingen : 1. De leiding dient voldoende greep te houden op de divisies; de leiding is verantwoorde​lijk voor de planning en control en dient dus indien nodig te letten op tekenen die op problemen duiden.

2. Het management van een divisie moet nog wel in optimale zelfstandigheid zijn eigen verantwoordelijkheid kunnen realiseren.

5. Verschijningsvormen van orga​nisatiestructuren: basis​vor​men van organisaties nader bezienPRIVATE 

Er zijn 3 basisvormen van organisatie te onderscheiden (zie figuur 4.51):

- de gecentraliseerde functi​onele vorm;

- de gedecentraliseerde divi​sievorm;

- de gedecentraliseerde pro​jectmanagementvorm.

5.1 Gecentraliseerde functionele vorm

Deze vorm wordt gekenmerkt door interne differentiatie.

Interne differentiatie:
het groeperen van bewerkingen of han​delingen naar gelijksoor​tigheid wat betreft deskundigheid, kennis en in​zic​ht, vaardighe​den en houding en bekwaam​heid, met als resultaat ver​zelfstan​dig​de functionele deskundig​heids- en ver​antwoordelijkheidsge​bie​den.

0Gecentraliseerde functionele vorm
De rapportering van de diverse afdelingen ver​loopt via de direktie, waar de cordinatie plaatsvindt. Veranderingen in de om​geving worden als storend ervaren en indien mogelijk vermeden. Operationele beslissingen hebben ho​gere prioriteit dan stra​tegische beslissingen. Deze vorm streeft naar maximale concentratie en gemeenschappelijk ge​bruik van deskundigheid, zowel naar omvang als naar regelmaat. Voorko​men moet worden dat groepering van deskundig​heid leidt tot eenzijdigheid of eenvormigheid (problemen bij samenwerking door verzuiling).

Ontwerpprincipes F-vorm:

- interne differentiatie, organisatorische scheiding van opeen​volgende processen in bewerking;

- relatief sterk hiërarchische structuur;

- coördinatiepunt ligt bij de top (daar komen afzonderlijke rapportagelijnen het eerst bijeen);

- sturing vindt plaats in de top (communicatie t.b.v. coördinatie via hiër. rapportagelij​nen);

- beslissingen inzake organisatiestrategie, organisatiestruc​tuur en procesbeheersing vinden plaats aan de top. Delegatie beperkt tot operationele taken en bijbehorende bevoegdhe​den.

Voordeel : eenheid van leiding.

Deze vorm werkt bij organisaties die:

- in strategisch stabiele omgeving werken;

- beperkt aantal homogene produkten op de markt brengen;

- produktie met behulp van kapitaalin​tensieve technologie.

5.2 Gedecentraliseerde divisievorm

Deze vorm ontstaat bij toenemend aantal heterogene produkt/mark​tcombinaties of heterogeni​teit in geografische gebieden.

Deze vorm wordt gekenmerkt door interne specialisatie.

Interne specialisatie: het groeperen van alle aktiviteiten die betrekking hebben op een eind​​prestatie (die de doelstelling van de functies vormt naar produkt, markt of geogra​fisch gebied) tot ver​zelfstan​digde ver​antwoordelijkheids​gebie​den.

Belangrijkste ontwerpdoel is het verbeteren van de slagvaar​digheid. Elke groep van activitei​ten wordt toegewezen aan een produktgroep of een divisiemanager. Di​visiemanagers zijn verantwoor​delijk voor de di​visiestrate​gie, divisiestruc​tuur en de operationele pro​cessen binnen de divisie. Onder de divisiemanager wordt veelal een F-vorm gegroepeerd. De topleiding van het concern kan zich nu meer richten op strategische planning en control, bewaking prestatie​niveau en prestatievermogen van de divisie(s).

5.3 Divisie-organisatie met winstdecentralisatie en unit manage​ment: enkele voor- en nade​len ten opzichte van de gecentraliseer​de functionele vorm

5.3.1.  Voordelen van de divisie-organisatie

Door opdeling van de totale organisatie in kleine divisies worden de voordelen van een kleine organisatie gecombineerd met de voor​delen van een grote organisatie.

n. kleine, relatief autonome divisies, coördinatie bij actie​punten maken het mogelijk om snel​ler en beter op de markt te reageren;

n. terugvallen op totale middelenreservoir van het concern, zowel financieel als logistiek;

n. meer general-management- posities, meer carrière mogelijkhe​den;

n. winstgevendheid als maatstaf voor meten en beoordelen van pres​taties (kan op meerder organisatieniveaus als maatstaf gebruikt worden);

n. divisievorming gekoppeld aan winstverantwoordelijkheid maakt het mogelijk bevoegdheden over te dragen aan één manager die voor het totaal verantwoordelijk is.

5.3.2.   Nadelen van de divisie-organisatie

n. hogere overhead door duplicatie hulp- en stafdiensten (op con​cern én divisieniveau) en meer general-management;

n. deskundigheid is niet meer geconcentreerd waardoor er minder ont​wikkeling is dan moge​lijk (een deel van het synergie-voordeel valt weg);

n. tekort aan general-managers kan ontstaan; waar bij de F-vorm maar één gene​ral-manager was is er nu per divisie een nodig;

n. divisievorming gekoppeld aan winstverantwoordelijkheid brengt gevaar mee dat de nadruk op korte termijnresultaten wordt gelegd.

5.3.3.   Divisie-organisatie: een andere wijze van leiding geven

Controle divisies door president-direkteur door middel van onder​ne​mingsplannen en prestatie​doelstellingen. In de divisie-organi​satie kunnen met relatief weinig verstorende invloed op de overi​ge divisies andere divisies worden ontwikkeld of afgestoten, er is sprake van strate​gische flexibiliteit. 

Het ontwerpen van een zuivere divisie-organisatie wordt vaak belemmerd door interdependen​ties, voorzienin​gen die op concernniveau (moeten) zijn geconcentreerd moeten door de divi​sies worden gedeeld.

De divisies concurreren met elkaar als het gaat om middelenver​krijging van het concern. Hierdoor kunnen prestatie- en resul​taatgerichtheid verbeteren.

5.3.4.   Unit management: decentralisatie van het ondernemer​schap

Unit management
: een managementstijl en organisatievorm, gericht op decentralisatie van het onder​ne​merschap binnen een overkoepelende orga​nisa​tie. Dit wordt bereikt door omvatten​de, integrale verantwoordelijkheid voor bedrijfs​activiteiten toe te kennen aan business uni​ts. Hierdoor wordt flexibili​teit en slag​vaardigheid van de organisatie vergroot.

Redenen:

- snelle technologische ontwikkeling;

- kortere levenscycli van de produkten.

De units krijgen hun voorwaarden opgelegd vanuit en leggen rechtstreeks verantwoording af aan de top.

5.3.5.   Vormen van unit management

Het gaat bij unit management allereerst om de spreiding van het ondernemerschap. De organi​satievorm waarin een en ander gestalte krijgt komt in alle structuurvarianten voor.

5.3.6.   Toepassing van unit management: voorwaarden, voor- en nadelen

Voorwaarden unit management afhankelijk van:

- mogelijkheid tot afbakenen eigen missie;

- mate van contractvrijheid;

- vrijheid om gebruik te maken van interne en externe advies​dien​sten;

- mate van zeggenschap bij invulling managementfuncties en perso​neelsbeleid van eigen unit;

Voordelen unit management:

- snellere en kwalitatief betere besluitvorming;

- duidelijker prestatienormen;

- toename resultaat- of winstbewustzijn;

- duidelijker prestatienormen;

- topleiding concentreren op strategische taken;

- top beschikt over gunstiger voorwaarden om management development-programma's te ontwikkelen binnen het concern.

Nadelen unit management:

- verlies van efficiency- en synergie-voordelen door spreiding functies;

- functionele coördinatie vanuit de top wordt verzwakt;

- korte termijn belangen van eigen eenheid.

5.3.7.   Zelfbeheer en contractmanagement: unit management in overheidsorganisaties

Analyse functioneren overheid:

- overheidsbureaucratie beïnvloed werkgedrag ambtenaar zodanig dat andere belangen en doeleinden worden 

   geprevaleerd boven effi​ciënt, taakgericht en kostenbewust handelen (leidt tot vermijdbare produktiekosten);

- te gedetailleerde en centralistische regelgeving (ineffectieve en inefficiënte produktie);

- budgetconform produceren, waardoor minder behoefte ontstaat aan inzicht in de kosten.

Door zelfbeheer probeert men de bedrijfsvoering te verbeteren.

Zelfbeheer
: het uitoefenen van de bevoegdheid om in een organisatorische eenheid de produktie binnen voo​



  raf gestelde kaders te regelen en te sturen, zon​der directe tussenkomst tijdens het produc​tiepro​



  ces van buitenaf.

De lijnmanager mag in het kader van zelfbeheer en contractma​nage​ment:

- gedurende de contractperiode de personele en materiële uitgaven herschikken;

- binnen het budget de formatie van zijn dienst vaststellen en aanpassen;

- zelf werven, selecteren, aanstellen, begeleiden van personeel;

- binnen het budget beloningen toekennen aan personeel;

- eigen behaalde winsten reserveren voor volgende jaren;

- extra inkomsten door eigen inspanning gebruiken voor eigen per​soneel/ materiële uitga​ven;

- bestedingsprogramma van meerjarige projecten tussentijds wijzi​gen;

- binnen het budget zo groot mogelijke budgetverantwoordelijkheid uitoefenen.

Waar mogelijk ? ==> bij elke organisatorische eenheid van de overheid die als unit kan worden beschouwd. Kenmerken unit : eenduidige budgettaire verantwoordelijkheid; eenduidig produkt of dienst; volledig scala van bedrijfsfuncties; eenduidige of unieke combinatie van doelen en middelen; eigen identiteit.

5.4. Gedecentraliseerde projectmanagementvorm (zie figuur 5.5)

Voor bedrijven die snel aan moeten passen aan de externe omge​ving, met name bij bedrijven met een veranderlijk opdrachten- of pro​duktenpakket, produkten met korte levenscycli en die grote fluctuaties in de vraag naar produkten en diensten moeten kunnen opvangen.

De structuur van de (werk)organisatie dient snel van vorm te kunnen veranderen en dient dus niet (al te) vast te liggen.

De activiteiten van een gedecentraliseerde projectmanagement​vorm zijn tweeledig:

- De basisorganisatie, permanente deel van de organisatie, fun​geert als middelenreservoir. Hier ligt de verantwoordelijk​heid voor strategische planning en het op peil houden en ont​wikkelen van dit reservoir aan deskundigheid, middelen en overige hulp​bronnen;

- De uitvoerende werkorganisatie, projectgroepen als uitvoe​rende werkorganisatie die plannen ontwikkelen en de opdrachten uitvoe​ren (onder leiding van projectmanager).

Het voordeel van deze organisatie is de flexibiliteit, nadeel is de leegloop van mensen op het moment dat het project is afgerond (probleem voor m.n. de hiërarchische chef).

Binnen deze organisatie bestaan drie soorten chefs :

1. De operationele = projectleider = verantwoordelijk voor de coördinatie rond een project, voor de prioriteitsstelling, voortgangsbewaking en bijsturing van activiteiten.

2. De functionele = verantwoordelijke voor de vaktechnische aspecten van de uitvoering van werkzaamheden.

3. De hiërarchische = degene die zorg draagt voor de planning van de onder hem staande functionarissen t.b.v. de diverse projecten en hij regelt de werkbelasting, detachering, uitle​ning, e.d.

5.4.1.   Projectorganisatie en matrixorganisatie

Voorwaarden matrixorganisatie:

- duale zeggenschapsverhoudingen ofwel duaal management;

- evenwicht in invloed.
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Hierdoor dienen tweezijdige informatie- en rapporteringssyste​men te worden ingebouwd om projectbewaking vanuit de verschil​lende verantwoordelijkheidsgebieden mogelijk te maken.

De kwaliteit van de coördinatie in de project​organisatie hangt af van:

- de juiste deskundigheid;

- adequate bevoegdheden;

- de juiste informatie.

5.4.2.   Project en projectorganisatie

Project
: een geheel van activiteiten dat wordt uitgevoerd door meerdere specialistische groepen in een tijde​lijk 


  samenwerkingsverband en dat gericht is op een duide​lijk gespecificeerd resultaat. Dit resultaat dient te 


  worden bereikt binnen een begrensde tijd en met be​grensde middelen.

Er is een projectorganisatie als (Hulsebosch):

- samenhangend geheel van activiteiten waarbij meerdere perso​nen uit verschillende sectoren of disciplines betrokken zijn;

- activiteiten van de organisatie zijn op een concreet doel ge​richt, de tijd is begrensd;

- de organisatie kan min of meer autonoom opereren;

- de organisatie heeft een uitvoerend karakter.

Voor een projectorganisatie bestaan de volgende ordeningsprin​cipes (Hulsebosch):

n. verzelfstandiging van het project als uitgangspunt voor de organisatorische ordening van activiteiten;

n. groepering van taken rond het project;

n. de coördinatie van de activiteiten vindt plaats binnen het project;

n. de communicatie verloopt grotendeels via horizontale contac​ten;

n. de beslissingsbevoegdheden liggen grotendeels binnen de semi-autonome projectorganisatie.

Dit levert een relatief horizontale structuur op, die zowel als zelfstandige organisatie kan voorkomen als kan worden ingebouwd als deelorganisatie in andere organisatievormen.

De projectorganisatie komt vooral voor bij aannemersbedrijven, adviesbedrijven etc.

5.4.3.   Problemen bij projectorganisatie

Voordelen projectorganisatie:

- voorkomt of corrigeert de 'verzuilingsdisfunctie' van de traditionele functionele organisatie; dit is een disfunctie die sterker naar voren komt naarmate de organisatie groter wordt;

- voorkomt of corrigeert de 'fasenvertragingsfunctie' die nauw samenhangt met de hiervoor genoemde disfunctie;

- bevordert de interdisciplinaire samenwerking.

Nadelen projectorganisatie:

- probleem van de machtstructuur, wie heeft formeel welke bevoegdheden, wie heeft de uit​eindelijke macht (m.n. 

  spanning tussen functionele en operationele zeggenschap);

- probleem van het leiderschapspatroon, gedetacheerde werkne​mer heeft meerdere chefs, in plaats van een doel, hij 

  moet nu het gemeen​schappelijk doel nastreven;

- probleem van de samenwerking, overwinnen van taalprobleem en cultuurprobleem. Daar​naast hiërarchische 

  niveauverschillen overbruggen. Voorwaarde hiervoor is gelijk informatie​niveau.

5.5. Taak en samenstelling topleiding

In de organisatie dient op alle niveaus eenheid van leiding te bestaan.

5.5.1.   Taken topleiding

Taken leidinggevende functie:

#. strategische beleidsvorming;

#. het ontwerpen van de organisatiestructuur;

#. het inhoud geven aan, doen uitvoeren van en beheersen van de processen in de organisatie.

De directiefuntie wordt samengevat als planning en control; het zodanig plannen en beheersen van de processen dat de gestelde doel​ein​den worden bereikt.

De directie kan taken delegeren, maar zal zelf die taken voor haar rekening moeten nemen waarvan de reikwijdte slechts vanuit haar overkoepelende positie kan worden bepaald en waarvan de gevolgen op lagere managementniveaus niet of onvoldoende kunnen worden over​zien.

5.5.2.   Samenstelling topleiding

Topleiding kan bestaan uit een- of meerhoofdige leiding. Bij een meerhoofdige leiding berust de besluitvorming op consensus. De meerhoofdige leiding is collectief verantwoordelijk voor de totaliteit van de bedrijfsresultaten.

Beslissingen van eenhoofdige leiding kunnen worden gezien als het resultaat van besluitvor​mingsprocessen waarin organisatieleden worden geconsul​teerd.

5.5.3.   Eenhoofdige en meerhoofdige leiding: voor- en nade​len 

(t.a.v. besluitvorming en taakverdeling)

Voordelen meerhoofdige leiding:

#. bredere kennis en ervaring;

#. onderlinge aanvulling en correctie;

#. minder kans op overbelasting;

#. minder kwetsbaar in verband met continuïteit.

Nadelen meerhoofdige leiding:

#. meer tijdrovende besluitvorming;

#. afhankelijkheid van onderlinge verhoudingen;

#. gevaar van overheersing van een der functies door persoon​lijk overwicht van een van de leden.

Voordelen eenhoofdige leiding:

(een besluit is de resultante van het besluitvormingsproces waarin organisatieleden worden geconsulteerd)

#. snellere besluitvorming;

#. ongedeelde verantwoordelijkheid;

#. eenheid van beleid en identificatie in de persoon van de leider.

Nadelen eenhoofdige leiding:

#. mogelijke eenzijdigheid;

#. gevaar van verbreking continuïteit;

#. gevaar van overbelasting en grote afhankelijkheid van de inzet van één persoon.

Leidinggevenden dienen zich altijd af te vragen waar ze zelf goed in zijn en waar ze minder goed in zijn, de laatste taken dienen dus gedelegeerd te worden.

5.5.4.   Taakverdeling in topleiding

Indien horizontale taakverdeling mogelijk is, kunnen de taken worden ingedeeld naar produkt, geografisch gebied, markt en functioneel deskundigheidsgebied. Daarnaast is een indeling in constituerende en dirigerende taken, waarin de F-specialismen gebundeld zijn, mogelijk. Ook via de ententestructuur kan een horizontale indeling tot stand worden gebracht.

5.6.   Toegevoegde waarde van (concern-)topleiding

Bijdrage van de concernleiding:

- bepalen ambitieniveau;

- richting geven aan de identiteit en cultuur van de onderne​ming;

- vormgeven van control;

- verwerven en verdelen van middelen (geld, tijd en manage​menttalent).

Voordelen concern:

- een concern kan op de vermogensmarkt tegen gunstigere condi​ti​ties gelden lenen dan de divisies afzonderlijk, hiermee kunnen vermogenskosten worden bespaard;

- terugvallen van divisies op het concern;

- combinatie of schaalvoordelen binnen bereik van werkmaat​schappijen (uitwisselen technolo​gie etc.);

- bij overnames de potentiële bijdrage van sanering en reorga​nisatie.

5.6.1.   Concernleiding, toegevoegde waarde en concernkosten

Uiteindelijk concernvoordeel wordt bepaald door:

#. omvang concernkosten;

#. samenstelling van activiteiten in verschillende bedrijfstak​ken;

#. eigendoms- en zeggenschapsverhoudingen binnen het concern.

Concernkosten mogen niet hoger zijn dan toegevoegde waarde, gevaren zijn:

#. overnames door corporate raiders, gevolgd door sanering en herstructurering;

#. verlies van marktterrein.

5.7.   Groei en ontwikkeling van organisaties en taak van de topleiding

5.7.1.   Groeimodel van Scott

Fase 1
De kleine organisatie, een of enkele functies omvattend, vervuld door eigenaar/ leider. On​derverdeling in hoofdfuncties inkoop, produktie, verkoop, bij groei eventueel aangevuld met hulp- en stafdiensten.

Leidinggevende taak geeft het volgende beeld:

#. strategische keuze, afhankelijk van aspiraties leider;

#. structuur van de organisatie, gecentraliseerde F-vorm, geringe mate van interne differentia​tie;

#. research and development, vallen toe aan leider;

#. prestatiemeting, persoonlijk contact en o.b.v. subjectieve criteria;

#. beloning/ salariëring, onsystematisch en paternalistisch;

#. beheersingssysteem, persoonlijke beheersing van strategische sturing, ontwerp organisatie​structuur en 

    operationele proces​sen.

Fase 2
Uitgroei tot volledige, afdelingsgewijs opgebouwde organisatie met gecentraliseerde F-inde​ling onder de topleiding. 

Leidinggevende taak geeft het volgende beeld:

#. strategische keuze, verdere verticale integratie, vergroting marktaandeel, expansie;

#. structuur van organisatie, gecentraliseerde F-vorm, uitbouw via interne differentiatie;

#. research and development, verzelfstandigd in eigen afdeling naast de lijn; onderzoek naar produktverbe​tering, 

    produktontwikkeling en procesinnovatie;

#. prestatiemeting, onpersoonlijker, indirect en gebaseerd op technische en economische crite​ria;

#. beloning/ salariëring, systematisch en objectiverend;

#. beheersingssysteem, persoonlijk met betrekking tot strategi​sche besluitvorming; toenemende mate van delegatie 

    van opera​tionele beslissingbevoegdheden.

Fase 3
Ontstaan multidivisionele organisatie.

Leidinggevende taak geeft het volgende beeld:

#strategische keuze, betrekking op toe-/ uittreden in be​drijfstakken, toewijzing middelen aan divisies, bepaling van 

   groeitempo;

 # structuur van de organisatie, gedecentraliseerde divisievor​ming, tot stand gekomen via interne specialisatie;

 # research and development, uitbreiding tot zoeken naar nieuwe en andere produkten;

 # prestatiemeting, onpersoonlijk, nadruk op financiële criteria (R.O.I.) en marktcriteria (rela​tief mar​ktaandeel);

 # beloning/ salariëring, systematisch, vooral bij topkader gerela​teerd aan prestatieniveau.

 # beheersingssysteem, delegatie produkt/ marktbeslissingsbe​voegdheden, gepaard gaande met indirecte control 

    door prestatiemeting.

Wijze van leidinggeven moet dus mee groeien met de organisa​tie.

5.7.2.   Groei en ontwikkeling nader bezien

Om te ontwikkelen dient de organisatie te beschikken over aanpassingsvermogen. Daarnaast moet de organisatie zelfbewust zijn. Managers mogen geen vluchtgedrag vertonen en de wer​ke​lijkheid onder ogen zien.

In het ontwikkelingsproces dient evenwicht te worden bereikt tussen wat de omgeving vraagt en wat de organisatie kan en wil.

5.7.3.   Groei- en ontwikkelingsmodel

Volgens Greiner maakt de groeiende organisatie 5 fasen mee, aan het eind van iedere fase komt er een crisissituatie en revolutiefase. Deze revolutiefase wordt gekenmerkt door een dominant managementprobleem, terwijl iedere evolutiefase gekenmerkt wordt door een domi​nante managementstijl.

In feite gaat hij ervan uit dat de toekomst van een organisatie vooral bepaald wordt door de bedrijfshistorie en de interne mogelijkheden om een groeicrisis te overwinnen en niet zozeer door krachten in de omgeving.
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Kenmerken per fase:

Fase 1
Deze fase komt tot stand door creativiteit. Dit is de pioniersfase, die gedomineerd wordt door de oprichters. Nadruk ligt op maken van produkt of creëren van een markt. De pionier heeft een hekel aan formeel organiseren en managementactiviteiten. Het einde van deze fase wordt geken​merkt door leiderschapscri​sis: de pionier kan het mana​gement niet langer alleen aan. Oplossing : er wor​den professionele managers aangetrokken.

Fase 2
De nieuwe managers dienen de groeiende organisatie bijeen te houden en de krachten zo te bundelen dat hiermee de volgende ontwikkelingsfase kan worden inge​gaan : Groei door diri​geren. Als de lagere lei​ding te weinig 'speel​ruimte' krijgt, ontstaat een nieuwe crisis: "au​tono​mie​crisis". Oplossen door delegatie van taken en bevoegdheden naar lagere niveaus.

Fase 3
Groei door delegatie, organisatiestructuur die meer gedecen​traliseerd is, hierdoor worden de lagere niveaus gemotiveerd. Kenmerken kunnen zijn:

- te hoge mate van zelfstandigheid;

- te veel vrijheden voor de organisatieonderdelen;

- duplicatie van bedrijfsactiviteiten en hulp- en stafdien​sten.

De kosten reizen de pan uit.

Crisis als leiding de greep kwijtraakt: beheerscrisis.

Oplossing door terugdringen aantal besturingsniveaus, gecombineerd met het versterken van de centrale concern staf- en hulpdiensten.

Fase 4
Groei door coördinatie : de beheerscrisis wordt bezworen door lijnverkorting of re-centralisa​tie, maar ook met extra coördinatie-voorzieningen. Problemen worden daarna veroorzaakt door het feit dat een systeem van coördinatievoorzieningen met een grotere informatie- en communicatielast voor de organisatie op den duur leiden tot een te veel aan con​cernregels, procedures en documenten. Hier​door nieuwe crisis: bureaucratiecrisis. 

Oplos​sen door goede samenwerking tussen afdelingen, duidelijke afspraken, effectief werk​overleg en andere vor​men van medezeg​genschap.

Fase 5
Groei door samenwerking, gekenmerkt door veel overleg. Als het streven naar samenwerking echter ontaardt in een praat- en vergadercultuur waarin men geen oog heeft voor resultaten en die de lijn eerder belemmert dan ondersteunt, ontstaat een nieuwe cri​sis: overleg-, inspraak- of demo​cratiseringscrisis. Dit wordt veelal aangeduid als overlegcrisis.

Oplos​sen door structureel aan te pakken : 'terug te gaan naar de lijn', deregulering, weg​snij​den van overbodige voorzieningen uit de overlegstruc​tuur, zakelijker werken en meer resul​taat gericht. 
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Fase 6
Groei door zakelijker werken, resultaat gericht zijn en deregulering. Bevorderen van onderne​mingszin in de organisatie. Mogelijk toepassen unit mana​ge​ment of zelfbeheer (dit betreft grote, volgroeide organisaties die in kleinere eenheden worden opgedeeld). Dit kan leiden tot:

Identiteitscrisis door verkilling en efficiency jacht.

Fase 7
Deze crisis vormt intern een identiteitscrisis en extern een legitimatiecrisis. Groei vindt in deze fase plaats door geïnte​greerd mens- en omgevingsgericht beleid. Dit komt o.a. tot uiting in 'public affairs' : milieumanagement, werken aan de organisatiecultuur, imago en identiteit, erkenning van samenhang tussen satisfactie en kwaliteit/efficiency/produktiviteit. Management zal vooral bestaan uit het anticiperen op problemen en het nemen van maatregelen om deze te voorkomen.

Elke crisis stelt de organisatie voor een nieuw probleem, er zullen nieuwe oplossingen gevon​den moeten worden. Terugval naar vorige fase is uitgesloten.

Per fase dient te worden gekeken naar wat de omgeving vraagt en wat de organisatie redelij​ker wijs kan en wil.

5.8.   Bestuursmodellen in instellingen zonder winstoogmerk

Kenmerkend bij deze instellingen is de aanwezigheid van een bestuur en een werkapparaat (onder leiding van een direkteur). Spanning tussen datgene wat het bestuur wil en wat de leden willen. Een bestuursmodel geeft de verdeling van de taken en bevoegdheden tussen bestuur en directie weer.

5.8.1.  Vier bestuursmodellen

Executief bestuur:

Gekenmerkt door rechtstreekse invloed op uitvoerend werk. Tot op zekere hoogte belast met dagelijkse leiding en uitvoering. Voor het werkapparaat is weinig ruimte voor beleidsvor​ming. Komt voor bij sterk actiegerichte organisaties.

Beleidsvormend bestuur:

Vervult de rol van constituerende leiding en richt zich op algemeen beleid. De bestuurders moeten aan de volgende eisen voldoen:

- voldoende tijd hebben;

- bezig willen zijn met beleidsbepaling;

- gefundeerd inhoudelijk oordeel over belangrijkste beleids​kwesties.

De directie is verantwoordelijk voor dagelijkse en dirigerende leiding.

Voorwaardenscheppend bestuur
Beperkt tot het nemen van beslissingen over voorwaardenschep​pend beleid, betrekking heb​bend op financiële en organisatori​sche kwesties op het personele, materiële en immateriële vlak. De directie kan beslissingen nemen over het professionele beleid. Bestuur heeft een meedenkrol. Gewaarborgd moet worden dat de professionele normen in de werkorganisatie en de dienstverlening goed op elkaar aansluiten.

Toezichthoudend bestuur
Gehele beleidsvorming ligt bij directie. De directie is belast met de constituerende en dirige​rende taken. Het bestuur heeft toezichthoudende en adviserende functie (soort RVC). De directie is ver​antwoording schuldig aan het bestuur.

Taken algemeen bestuur:

- benoeming, schorsing en ontslag directieleden;

- vaststellen begroting en jaarrekening;

- recht tot statutenwijziging en ontbinding van de rechtsper​soon;

- benoeming van accountant;

- goedkeuring van belangrijke bestuursbesluiten.

Bestuursleden dienen zich met beleidsbepaling bezig te houden, niet met de uitvoering. De directie dient de bevoegdheden te hebben om haar taken uit te kunnen voeren. Ten alle tijden moet rekening worden gehouden met de doelstellingen van de organisatie en haar omgeving.

Hoofdstuk 6 Organisatiestructuur in relatie tot externe en interne omgeving: enkele fundamentele notitiesPRIVATE 

6.1 Mens- en maatschappijbeeld in de organisatietheorie

In de loop van de tijd hebben zich in de organisatietheorie diverse ontwikkelingen voorge​daan. Daarbij valt op dat de voortgang in het denken over organisatievraagstukken nauw samenhangt met het mens- en maatschappijbeeld dat aan de theorievorming ten grondslag ligt.

Bij het structureringsprobleem en het extern afstemmingsprobleem blijft het achterliggende mens- en maatschappijbeeld meestal impliciet. Alleen bij het intern afstemmingsprobleem, zoals bij het leidinggeven in enge zin, is men geneigd vooronderstellingen over de mens en zijn gedrag te expliciteren.

De relatie van de vijf scholen in het denken over organisatievraagstukken (zie appendix 1) met het mens- en maatschappijbeeld kunnen als een functie van de tijd worden weergege​ven. 

6.1.1 Ontwikkeling van mens- en maatschappijbeeld in de tijd geschetst

Mens- en maatschappijbeeld in de eerste fase: zie fig. 6.3.

Causa efficiens: de bewerkende oorzaak.


Causa finalis: de doelstellende oorzaak.

Mens- en maatschappijbeeld in de tweede fase: zie fig. 6.4.
In de tweede fase wordt om het menselijk gedrag te beheersen het accent gelegd op sociale vaardigheden. Niet de informele groep, maar de formele organisatie én de formele groep dienen voor medewerkers een bron van sociaal contact te zijn, zodat daar de behoefte aan het "ergens bijhoren" (sense of belonging) kan worden vervuld.

T.o.v. de vorige fase blijft het werk als zodanig onveranderd. Alleen het klimaat waaron​der dit moet worden verricht ondergaat, onder invloed van de Human Relations-benade​ring, een verandering.

Mens- en maatschappijbeeld in de derde fase: zie fig. 6.5.

Het thema is mens én organisatie. In de theorievorming (theorie Y van McGregor) wordt de nadruk gelegd op groei en ontwikkeling van de mens. Kenmerkend is de centrale plaats die wordt toegekend aan het zogenaamde integratiebeginsel. Dit houdt in dat de leiding zodanige omstandigheden moet creëren dat de leden van de organisatie hun eigen doelstel​lingen kunnen bereiken door zich te richten op de doelstellingen van de organisatie.

Mens- en maatschappijbeeld in de vierde fase: zie fig. 6.6.

Het mensbeeld verandert fundamenteel: de mens wordt niet alleen gezien als een bewer​kende oorzaak, maar nu ook expliciet als een doelstellende oorzaak.

6.1.2 Openheid en geslotenheid

In de drie kernproblemen is voortdurend in twee opzichten sprake van een continuüm van openheid en geslotenheid. Allereerst kan de relatie tussen organisatie en omgeving, d.w.z. de intensiteit van de interactie en de mate van flexibiliteit, in verband worden gebracht met het type omgeving waarin een organisatie haar voortbestaan tracht te realiseren. Daarnaast heeft het ook betrekking op de mate waarin een organisatie qua vorm, samenwerkingspa​troon en stijl van leiding geven open staat voor de mens als sociaal functionerend object.

6.1.3. De mens als causa efficiens én causa finalis

Mens- en maatschappijbeeld in de vijfde fase: zie fig. 6.7.
De manager dient zich steeds bewust te zijn van de relaties met individu en maatschappij en bovendien dient hij daaraan inhoud te geven. Ook dient hij te letten op wijzigingen die zich in de loop van de tijd voordoen in de externe machtsverhoudingen en in de interne zeggenschaps- en werkverhoudingen.

Verschuivingen in externe machtsverhoudingen kunnen worden veroorzaakt door:


-
meer externe belanghebbenden;


-
onderlinge verschuivingen in de invloedsuitoefening.

Kenmerkend voor de interne verschuivingen in zeggenschaps- en werkverhoudingen is, dat:


-
de machtsafstand tussen de leiding en de overige organisatieleden kleiner wordt;


-
de technologie niet langer bovengeschikt wordt gesteld aan de menselijke component.

6.2 Organisatiestructuur en zich wijzigend mensbeeld

Het zich wijzigend mensbeeld komt met name tot uitdrukking in twee tendensen: democra​tisering en humanisering.

Democratisering heeft vooral betrekking op verschuivende machts- en zeggenschapsverhoudingen "in de lijn": werkoverleg, lijnverkorting, kwaliteitscirkels en -groepen.

Humanisering heeft betrekking op veranderende werkverhoudingen: taakverruiming,

 -verrijking, -roulatie, sociotechnische systeembenadering.

6.2.1 Democratisering

Er wordt gepleit voor het invoeren van participatief management en werkoverleg.

Werkoverleg is iedere vorm van regelmatig en gestructureerd overleg tussen de chef en zijn ondergeschikten als groep, waarin informatie wordt uitgewisseld over en invloed uitgeoefend op beslissingen van de chef over het werk en de werkomstandigheden.

Participatie en werkoverleg brengen veranderingen tot stand in de zogenaamde werkextrin​sieke factoren.

6.2.2 Humanisering

Humanisering is gericht op het tot stand brengen van veranderingen in werkintrinsieke factoren.

Bij de orthodoxe taakverrijking en de sociotechnische systeembenadering hebben we gewezen op de verschillende basisfilosofieën die ten grondslag liggen aan deze vormen van werkstructurering. De verschillen zijn door Herzberg als volgt in kaart gebracht:

Naast verschillen zijn er ook overeenkomsten:


-
activiteiten zijn gericht op produktiviteit, arbeidssatisfactie en het bieden van meer interessante en stimulerende taken;


-
streven naar betere samenwerking tussen chefs en medewerkers in lijn- en staffuncties;


-
eentonig produktiewerk wordt tegengegaan door invoering van andere vormen van taakverdeling;


-
beloningsvormen ondergaan verandering;


-
men besteedt veel aandacht aan vormgeving, produktietechnologie en het fysieke ar​beidsmilieu.

Als redenen en motieven voor werkstructurering worden genoemd:


-
problemen met personeelsvoorziening;


-
eisen van werknemers als gevolg van democratisering en gewijzigde zeggenschapsver​houdingen;


-
nieuwe ideeën uit de gedragswetenschappen over arbeidsorganisaties;


-
de verwachting dat door het ontwikkelen en toepassen van nieuwe arbeidsvormen het arbeidsrendement zal stijgen.

6.2.3 Kwaliteitszorg en kwaliteit van de arbeid: kwaliteitszorgprogramma's

Aan de op de mens gerichte verbetering van de werkplek is een nieuwe , op de organisatie gerichte component toegevoegd, namelijk interne en externe klantgerichtheid. Men koppelt het motivatievraagstuk niet langer overwegend aan efficiency, maar óók aan kwaliteit en flexibiliteit.

De primaire processen komen centraal te staan. Bij het managen van het primaire proces gaat men volgens Vorstman uit van de volgende principes:


-
ieder primair proces waarin een produkt of dienst wordt voortgebracht bestaat uit een aantal achtereenvolgende fasen;


-
de output van elke procesfase is de input van de daarop volgende fase;


-
de fasen zijn direct gericht op het leveren van het juiste produkt/dienst bij de juiste gebruiker en op het juiste moment;


-
in iedere fase werkt men voor twee klanten: de volgende fase en de uiteindelijke gebrui​ker.

Men streeft dus naar kwaliteitsbeheersing in alle schakels van het primaire proces. Vandaar de toenemende aandacht voor:


-
het "just in time" aanleveren van grondstoffen, materialen en onderdelen aan de input​zijde;


-
beheersing van het logistieke proces en het verkorten van doorlooptijden gedurende het 


transformatieproces;


-
fysieke distributie, levertijd, leveringsbetrouwbaarheid en klantvriendelijkheid aan de outputzijde.

Deze nieuwe visie op werken én samenwerken komt onder meer tot uitdrukking in MANS en kwaliteitskringen.

Kwaliteitszorgprogramma's dienen fasegewijs en systematisch te worden ingevoerd. Allereerst dient men zich er bewust van te worden wat kwaliteitszorg is en de reden voor invoering. Vervolgens dienen er voorwaarden te worden gecreëerd voor het ontwikkelen van ander werkgedrag. Tenslotte kan de daadwerkelijke gedragsverandering plaatsvinden en dient het nieuwe werkgedrag te worden geconsolideerd. 

In het reguliere werkoverleg of in nieuw te vormen overlegstructuren zal dan moeten worden geregeld op welke wijze de delegatie van taken en bevoegdheden vorm zal krijgen. Andere aandachtspunten zijn: een plattere organisatiestructuur, het geven van een nieuwe vorm aan de samenhang tussen afdelingen, de flexibiliteit van werknemers, veranderingen in werkomstandigheden en arbeidsinhoud en de daaraan gekoppelde beloningssystemen.

6.3 Organisatiestructuur en zich wijzigend maatschappijbeeld

Vermaatschappelijking heeft betrekking op de wijze waarop een organisatie de zich wijzi​gende maatschappelijke waarden en normen in haar doelstellingen opneemt en deze zich als het ware eigen maakt.

6.3.1 Democratisering: industriële democratie in ondernemingsraad

Industriële democratie, die zich buiten de lijnverhoudingen om voltrekt, betreft medezeg​genschap via werknemersvertegenwoordiging in de besluitvormende organen van een organisatie. Hieraan ligt de veronderstelling ten grondslag dat als werknemers via verte​genwoordiging een stem hebben in de besluitvorming van hun organisatie, zij zich meer betrokken zullen voelen bij het realiseren van de (democratisch gestelde) doelen.

Vb. de ondernemingsraad.

6.3.2 Vermaatschappelijking

De organisatie laat zich in zekere mate leiden door de maatschappelijke omgeving. In het proces van formuleren van doelstellingen wordt uitdrukkelijk rekening gehouden met doelstellingen van andere dan financieel belanghebbende partijen.

Organisaties nemen op deze wijze een deel van de externe omgeving in zich op en trachten zich langs deze weg t.o.v. de externe omgeving te legitimeren.

Vb. Raad van Commissarissen, samenstelling van commissies.

6.4 Individu en organisatie: de mens in zijn behoeftenspectrum

De mens wordt gezien als een behoeften vervullend wezen. Zodra een behoefte in redelijke mate vervuld is, komen er andere voor in de plaats, ofwel het aspiratieniveau wordt verlegd en als gevolg daarvan streeft men naar bevrediging op een hoger niveau. Alhoewel dit proces geen einde heeft, kan men wel per situatie een evenwichtspositie vaststellen. Bepalende factoren zijn:


-
de persoonlijkheidsstructuur;


-
de sociaal-economische omgeving van het individu;


-
technologische mogelijkheden.

M.b.v. deze factoren kan worden verklaard waarom voor iemand op een gegeven moment de geldprikkel minder belangrijk is dan andere bronnen van bevrediging.

6.4.1 Behoeftenpiramide van Maslow

Deze piramide berust op twee uitgangspunten:


-
de mens is een "wanting animal". Ongeacht zijn positie, rang of stand wil hij steeds meer of iets anders;


-
bevredigde behoeften vormen niet langer effectieve prikkels en zetten niet of nauwelijks aan tot gedrag.

In zijn piramide onderscheidt Maslow vijf lagen van psychologische behoeften:


1
fysiologische (biologische) behoeften. Te vervullen door loon, salaris, overheidsuitkeringen;


2
zekerheids/veiligheidsbehoeften. Te vervullen door uitkeringen, sociale verzekeringen en 




pensioenvoorzieningen;


3
sociale behoeften en acceptatie. Te vervullen door  werk en een werkklimaat;


4
waarderingsbehoeften (zelfwaardering en waardering door anderen). Te vervullen door belangrijk en 


uitdagend werk, titel, promotie;


5
zelfrealisatiebehoeften. Te vervullen door groei- en ontwikkelingsmogelijkheden in het werk, het dragen 


van verantwoordelijkheid en het leveren van creatieve prestaties.

Elke fundamentele behoefte speelt voortdurend een rol en verschillende behoeften kunnen tegelijkertijd als motivator werkzaam zijn. We spreken van een verschuivende evenwichts​situatie. Naarmate een individu in psychologische zin groeit neemt het relatieve belang van hogere behoeften toe. Een hogere behoefte kan echter pas dominant worden als eerst op de lagere behoefteniveaus een piek is bereikt en de bevrediging van die behoeften op een aanvaardbaar niveau blijft.

Bij Maslow ligt de nadruk op groei en ontwikkeling. McGregors "Theorie X" en "Theorie Y" zijn twee tegengestelde mensbeelden die model staan voor het optreden van een leider.

6.4.2 Theorie X van McGregor

Centraal staat het hiërarchische principe dat zich manifesteert in een autocratische stijl van leiding geven en een scherp toezicht. In deze theorie zijn de volgende veronderstellingen over de mens opgenomen:


-
de gemiddelde mens heeft een aangeboren afkeer van werken en las hij kan zal hij dat vermijden;


-
door die afkeer van werken moeten de meeste mensen worden gedwongen, onder controle gesteld, 

· gedirigeerd en met straf worden bedreigd om te bereiken dat ze zich inspannen om een bijdrage te leveren aan de doelstellingen van de organisatie;


-
de gemiddelde mens geeft er de voorkeur aan om onder leiding te staan, wenst verant​woordelijkheid te vermijden, heeft naar verhouding weinig ambities en zoekt boven alles zekerheid.

Deze gedragslijnen zijn niet karakteristiek voor de mens. Eerder is dit een weerspiegeling van het karakter van de traditionele industriële organisatie.

6.4.3 Theorie Y van McGregor

Het integratiebeginsel staat centraal, d.w.z. dat zodanige omstandigheden dienen te worden gecreëerd dat de leden van een organisatie hun eigen doeleinden het beste kunnen bereiken door hun inspanningen te richten op de doelstellingen van de organisatie. De veronderstel​lingen zijn:


-
zich fysiek of geestelijk inspannen bij het werk is even natuurlijk als spelen of rusten;


-
de mens kan zichzelf richten of leiden naar de doelstellingen waar hij zich achter heeft gesteld;


-
de toewijding aan de doelstellingen wordt bepaald door de prikkels die in verband worden gebracht met de realisatie van de doelstellingen;


-
onder de juiste omstandigheden leert de mens niet slechts verantwoordelijkheid te aanvaarden maar die ook te zoeken;


-
verbeeldingskracht en creativiteit t.b.v. van het oplossen van problemen in de organisa​tie vindt men in brede kringen en is niet voorbehouden aan een kleine selecte groep;


-
meestal worden de verstandelijke vermogens van de mens door een organisatie slechts gedeeltelijk benut.



De organisatie-ontwerper en leidinggevenden dienen op deze behoeften in te spelen, anders zullen medewerkers geneigd zijn die behoeften elders, buiten de organisatie, te bevredigen.

6.4.4 "Motivatie-hygiëne"-concept van Herzberg

Hiermee brengt Herzberg een aantal verfijningen aan in de Behoeftenpiramide van Mas​low. Dit concept steunt op empirisch onderzoek naar werkattitudes van mensen in verschil​lende werksituaties. Zijn onderzoek berust op het uitgangspunt dat de mens twee funda​mentele behoeften heeft: de behoefte om fysieke pijn en materiële nood te voorkomen en de behoefte om in psychologische zin te kunnen groeien. De resultaten van het onderzoek wijzen op twee verschillende groepen factoren:

#
de motivatoren/satisfiers, die fungeren als bron van tevredenheid:


* een waargenomen mogelijkheid voor het leveren van prestaties;


* erkenning, verantwoordelijkheid en promotie;


* het gevoel dat men interessant en belangrijk werk doet;

#
de hygiëne-factoren/dissatisfiers, die fungeren als bron van ontevredenheid:


* een organisatiebeleid dat inefficiënt en ineffectief is;


* een incompetente wijze van leiding geven;


* frustrerende interpersoonlijke relaties;


* slechte werkomstandigheden en een laag salaris.

Satisfiers hebben een sterke positieve invloed op de arbeidssatisfactie. Waar ze ontbreken leiden ze slechts in geringe mate tot ontevredenheid.

Dissatisfiers oefenen een sterk negatieve invloed uit op de arbeidssatisfactie, maar het elimineren ervan leidt slechts tot korte-termijn-veranderingen in de attituden en ze be​nvloeden de motivatie niet.

Deze twee groepen factoren kunnen ook worden getypeerd als:


-
werkintrinsieke factoren: hebben betrekking op wat een persoon doet -> satisfiers;


-
werkextrinsieke factoren: hebben betrekking op de situatie waarin de persoon zijn werk doet -> dissatisfiers.

Het is noodzakelijk om eerst voldoende aandacht te besteden aan de hygiëne-factoren en deze voortdurend te controleren. Pas dan kunnen de motivatoren een bijdrage leveren aan het motiveren van werknemers. 

Koppeling Herzberg aan Maslow:

dissatisfiers <--> fysieke en veiligheidsbehoeften;

satisfiers <--> hogere behoefteniveaus.

Satisfiers blijken een beperkte invloed te hebben op een individu om een normaal prestatieniveau te bereiken. Dissatisfiers blijken meer dan de helft van de mogelijke prestatie voor hun rekening te nemen. Daarom blijven deze voor de gemiddelde lange-termijn-output van groot belang. Om de output op lange termijn te verbeteren, dienen echter latente menselij​ke capaciteiten te worden aangeboord. Daarbij zijn satisfiers de aangewezen motiverende factoren. Orthodoxe taakverrijking en de sociotechnische systeembenadering bieden hiertoe praktische mogelijkheden.

6.4.5 Motivatietheorie van Vroom: de instrumentaliteitstheorie

Uitgangspunt is dat gedrag voor het individu instrumenteel is: hij wil er iets mee bereiken. Mensen kiezen voor een bepaald gedrag o.b.v. subjectief verwachte uitkomsten en het idee dat die uitkomsten haalbaar zijn.

Het VIE-model stelt dat de kracht van de motivatie voor een bepaald gedrag een functie is van valentie, instrumentaliteit en verwachting. Dan: K=f(V*I*E), met:

K=kracht van de motivatie;

V=valentie, de subjectief waargenomen positieve of negatieve waarden van de mogelijke uitkomsten van gedrag;

I=instrumentaliteit of de subjectief waargenomen instrumentele waarde die een uitkomst heeft voor het bereiken van een andere uitkomst;

E=expectancy, de subjectief waargenomen waarschijnlijkheid dat een bepaald gedrag zal leiden tot een bepaalde uitkomst.

Aan deze theorie ligt de "path-goal"-hypothese ten grondslag: als een werknemer hoge produktiviteit ziet als een weg voor het bereiken van één of meer van zijn persoonlijke doeleinden, dan zal hij tot een hogere produktiviteit geneigd zijn. Als hij een lage produk​tiviteit ziet als een middel tot zijn doel dan zal hij minder produceren.

In hogere functies, die vaak onduidelijk zijn omschreven, kan taakgericht leiderschap m.b.v. de path-goal-relatie de weg naar het doel verduidelijken. Door de lagere functies zal taakgericht leiderschap niet als motiverend worden ervaren. In deze situatie kan daaren​tegen een mens- of persoonsgericht leiderschap dienen als een bron van arbeidssatisfactie.

Andere aanbevelingen zijn:


-
onderken en activeer de behoeften van medewerkers aan uitkomsten waarover men iets te vertellen heeft 
en waaraan men iets kan doen;


-
probeer actief de door de medewerkers gewenste uitkomsten te verbinden aan het bereiken van door de organisatie gewenste werkresultaten;


-
maak een gedetailleerde en zorgvuldige analyse van de weg waarlangs de uitkomsten het best kunnen worden bereikt;


-
spreek in het overleg met medewerkers verwachtingen uit en zorg ervoor dat zij worden beloond als zij aan deze verwachtingen voldoen;


-
zorg ervoor dat de weg naar het doel onbelemmerd kan worden bereikt;


-
schep gelegenheid om tot persoonlijke satisfactie te komen.

6.4.6 Situatieafhankelijke benadering

Er bestaat geen beste, universele organisatie-ontwerp. Het gaat erom dat voor elk type organisatie een passende structuur wordt ontworpen waardoor de aard van het werk, het karakter van de organisatie en de individuele behoeften van de betrokken medewerkers zo goed mogelijk op elkaar zijn afgestemd.

6.5 Groep en organisatiestructuur : formele en informele functies van groepen

Een organisatie bestaat als samenwerkingsverband uit afdelingen waarbinnen individuen meestal in werkgroepen taken verrichten. De (werk)groep blijkt een zeer belangrijke functie te hebben voor het functioneren van het individu. Binnen organisaties vormen groepen een realiteit met specifieke kenmerken, ze hebben een eigen sociaalpsychologisch karakter en vertonen bepaalde wetmatigheden.

Groep = een aantal mensen die met elkaar in contact staan, zich van elkaar bewust zijn en zichzelf als groep beschouwen.

Het ontstaan en functioneren van groepen wordt sterk beïnvloed door de krachten die de organisatiestructuur bepalen : arbeidsverdeling en coördinatie (zie hfst.4).

Groepen vertonen de neiging om normen te reguleren en te nivelleren. Dit kan enerzijds tot stabilisatie in de organisatie leiden, maar anderzijds tot tegenwerking van door te voeren veranderingen.

Soorten groepen die worden onderscheiden zijn :

1. Formele groepen
- permanente groepen (RvB, werkgroep, commissie)





- tijdelijke groepen (task force, projectgroep)

Deze helpen de vastgestelde doelstellingen van de organisatie te realiseren.

2. Informele groepen ==> deze ontstaan uit een combinatie van formele factoren, zoals de plaats en de aard van de werkzaamheden, en informele factoren (ze berusten veelal op persoonlijke verhoudingen en wederzijdse afhankelijkheid). Om informele groepsvorming te voorkomen, dient het werk en de plaats van uitvoering zodanig te worden gekozen, dat er geen vaste interactiepatronen kunnen ontstaan.

Onderscheiden vormen van informele groeps- of kliekvorming zijn :

a. De horizontale groep =
de informele omgang tussen organisatieleden die min of meer dezelfde rang hebben






en op ongeveer hetzelfde ter​rein werk​zaam zijn.

b. De verticale groep =
een groep die is samengesteld uit leden van verschillende niveaus in één bepaalde






afdeling ( deze groep heeft vaak een sleutelf​unctie in de verticale






communicatiestromen)

c. De gemengde groep = 
groep waarvan de leden stammen uit verschillende rangen, afdelingen en






geografische gebieden. De groep vervult bij​voorbeeld functies waaraan de






organisatie (nog) geen zorg besteedt.

Formele en informele groepen voorzien in een aantal psychologische functies, zoals:

* de behoefte 'ergens bij te horen', aan kameraadschap, aan genegenheid of aan steun

* het ontwikkelen, vergroten of bevestigen van eigen identiteit en van zelfrespect

* het toetsen of bevestigen van het realiteitsgehalte van zienswijzen en opvattingen.

* het vergroten van de zekerheid of het uitoefenen van een zekere mate van macht.

* het werk doen dat eigenlijk door een afwezig groepslid gedaan zou moeten worden.

Groepen hebben zowel een formele als een informele functie en zijn bij uitstek geschikt om de doelstellingen van de organisatie en de persoonlijke doelen goed op elkaar af te stemmen.

Werk- en overleggroepen worden in het leven geroepen om bij het analyseren van problemen en het ontwikkelen van oplossingen deskundigheid en informatie te bundelen en om de kwaliteit van de besluitvorming te verbeteren. De taken van de groepen (meer constituerend of meer dirigerend) en de vraagstukken waarmee de groepen zich bezighou​den kunnen tot verschillende soorten beslissingen leiden. Afhankelijk van het niveau van de beslissingen is sprake van hogere en lagere overleg- en werkgroepen. Afhankelijk van de aard van de opdracht kunnen adviserende, coördinerende of executieve bevoegdhe​den worden toegekend.

Bij het samenstellen van overleg- en werkgroepen is van belang :


* aanwezigheid en voldoende spreiding van deskundigheid

* aanwezigheid en voldoende spreiding van informatie


* duidelijke en toereikende bevoegdheden 


* capaciteit tot samenwerking van de groepsleden


* aanvaarding van de groepsleden door anderen

Hogere overleg- en werkgroepen ==> leveren een bijdrage op het niveau van strategi​sche en organisatorische beslissingen en houden zich dus bezig met complexe vraagstukken die slechts op basis van veel informatie en onderzoek kunnen worden opgelost.

Lagere overleg- en werkgroepen ==> leveren bijdrage aan operationele beslissingen en zijn gericht op de uitvoering binnen de kaders die door de hogere leiding zijn aangege​ven.

Werkoverleg = overleg binnen afdelingen (kan leiden tot betere acceptatie van beslissin​gen en een grotere betrokkenheid bij het werk)

6.6 Conflict, conflictbeheersing en organisatiestructuur

Bij het samenstellen van groepen dient men rekening te houden met factoren die de samen​werking tussen (inter) groepen beïnvloeden en met factoren die binnen (intra) de groep hun werking hebben. Positieve intragroepseffecten kunnen soms opwegen tegen negatieve intergroepseffecten (zoals conflicterende doelen, minimale of verbroken communicatie en stereotypen van groepen).

Mogelijkheden om conflicten (belangentegenstellingen) weg te nemen :

1. 
het creëren van een gemeenschappelijke tegenstander (belangentegenstelling wordt naar een ander niveau 
verlegd)

2. 
het bedenken van een onderhandelingsstrategie, zodanig dat subgroepen uit de rivalise​rende groepen met elkaar in contact moeten treden

3. 
het stellen van een hoger doel (waar men gezamenlijk naar streeft)

4. 
het inzetten van een extern deskundige

Bronnen van belangentegenstellingen zijn :

a. strijd om beschikbare schaarse middelen

b. door arbeidsverdeling 'ingebouwde' tegenstellingen tussen afdelingen en funtionarissen

c. verschillen in persoonlijkheidskenmerken van en tussen functionarissen

d. onduidelijkheden in de organisatie v.w.b. functie- en taakafbakening

Preventieve maatregelen bij organisatie-ontwerp :

* 
de nadruk leggen op de eventueel te meten bijdrage die afdelingen leveren m.b.t. de effectiviteit van het totale (in tegenstelling tot het afzonderlijke) samenwerkingsver​band.

* 
stimuleren (evt. via beloningen) van interactie en regelmatige contacten tussen groepen t.b.v. het oplossen van 
intergroeps-coördinatieproblemen.

* 
waar mogelijk roulatie van leden van afdelingen of groepen toepassen.

* 
voorkomen van winnaar/verliezer-situaties.

Belangentegenstellingen mogen echter niet helemaal verdwijnen, omdat deze tot op zekere hoogte gewenst zijn om tot goede oplossingen en betere prestaties te komen.

Daarom dient men bij conflictbeheersing de gewenste effecten van tegenstellingen te benutten en de ongewenste tegen te gaan. Daar waar tegenstellingen tussen partijen een realiteit zijn die partijen zelf niet kunnen overbruggen, is het zo goed mogelijk scheiden van de partijen gewenst. Het is dan nodig tussen deze partijen een formele verbindings​schakel in de organisatie op te nemen, bijvoorbeeld :

1. een gemeenschappelijke chef

2. een commissie

3. een coördinator-integrator (heeft geen formele bevoegdheden)

4. een integrator-manager (heeft beperkte bevoegdheden)

Bepalende factoren (determinanten) voor een effectieve integratie (conflictoplossing) zijn :

a. 
de relatieve invloed in de besluitvorming komt overeen met de sleutelpositie in de betreffende tak van activivteiten (afdeling met meeste succes heeft bij conflicten de zwaar​ste stem)

b. 
de relatieve invloed in de besluitvorming komt overeen met de (werkelijke) spreiding en de beschik​baarheid 
van vereiste informatie

c. 
de besluiten daar laten nemen waar competentie, kennis en informatie t.b.v. de besluit​vorming voorhanden zijn

d. 
confrontaties niet uit de weg gaan en zoveel mogelijk afgaan op de feiten.


Dit kan slechts worden bereikt onder voorwaarde dat er vertrouwen bestaat tussen mana​gers onderling en tussen superieuren en ondergeschikten.

6.7 Organisatiecultuur en cultuurbeïnvloeding

Organisatiecultuur = het geheel van geschreven en ongeschreven regels dat het sociale verkeer tussen medewerkers, met leveranciers, klanten en overige partijen kanaliseert en vorm geeft.

Uitingsvormen : symbolen, helden, anti-helden en rituelen.

Deze zijn geworteld in waardenpatronen en grondbeginselen, die de kern van de organisa​tiecultuur vormen.

Indien sprake is van uiteenlopende of strijdige waarden, spreekt men van een zwakke cultuur.

Verandering van de uitingsvormen is moeilijk (symbolen relatief eenvoudig; waarden en grondbeginselen het moeilijkst, omdat de overige dan meeveranderen).

Functies (Schein, Hofstede, Sanders en Neuijen) :

1. Ontwikkelen van vaste patronen voor de aanpak en het oplossen van vraagstuk​ken van externe aanpassing en interne afstemming. (herhaling van in het verleden effectief gebleken gedragspatronen)

2. Verminderen van onzekerheid bij confrontatie met nieuwe situaties.

De vorm van deze beide functies wordt o.m. beïnvloed door de wijzen waarop de leiders ooit problemen hebben opgelost en aan gebeurtenissen betekenis hebben toegekend.

3. Voor continuïteit en overleving van de organisatie ==> indien de normen en waarden van individuele medewerkers en die van de organisatie te ver uiteen gaan lopen, kan dit een bedreiging vormen voor het voortbestaan van de organisatie.

Dit doet zich voor als de cultuur niet langer functioneel is voor het bereiken van de gestelde doelen en onvoldoende is afgestemd op de strategie en de structuur van het bedrijf. Dan kan cultuurverandering noodzakelijk zijn om de continuïteit te verzekeren.

Dimensies waarop positie van de cultuur kan worden aangegeven (t.o.v. andere bedrijven en de gewenste positie van het bedrijf) :

a. Procesgericht t.o. resultaatgericht

proces = formalistisch en risicomijdend ; resultaat = mensen voelen zich op hun gemak in onbekende en risicovolle situaties.

Als het merendeel van de mensen in een bedrijf resultaatgericht is, zal dit bedrijf effectie​ver zijn dan een (vergelijkbaar) bedrijf dat gedeeltelijk procesgericht functioneert.

b. Mensgericht t.o. werkgericht

Bij mensgericht bedrijf is meer aandacht voor het "collectief" nemen van beslissingen en de persoonlijke problemen van de mens. In een werkgericht bedrijf is er alleen interesse voor het werk van de mens (veelal individuele beslissingen).

c. Organisatiegebonden t.o. professioneel

organisatiegebonden ==> identiteit werknemer in eerste plaats bepaalt door lidmaatschap aan de onderneming

professioneel ==> belangrijkste factor bij bepalen identiteit is het beroep van de werkne​mer.

Hierbij speelt het gemiddelde opleidingsniveau van de medewerkers veelal een rol.

d. Open t.o. gesloten

open ==> medewerkers hebben gevoel dat organisatie en collega's openstaan voor nieuwkomers en buitenstaanders

gesloten ==> medewerkers ervaren organisatie en collega's als gesloten en geheimzin​nig.

e. Strakke t.o. losse controle

Strakke ==> medewerkers zijn zich bewust van kosten, houden zich aan vergadertijden en over bedrijf en werk wordt serieus gepraat.

Losse ==> het tegenovergestelde.

f. Pragmatisch t.o. normatief

pragmatisch ==> hoofdzaak is dienstbetoon aan klant;volgen van procedures is minder belang​rijk.

normatief ==> nadruk ligt op het correct toepassen van procedures; minder belang gehecht aan het behalen van resultaat.

Of de cultuur van een bedrijf sterk of zwak is, hangt vooral af van de score op proces- of resultaatgericht zijn.

Procesgerichte bedrijven hebben over het algemeen een zwakke, heterogene cultuur; resultaatgerichte een sterke, homogene cultuur.

Cultuurbeïnvloeding
Veelal is een (door externe invloeden veroorzaakte) crisis nodig om een organisatiecultuur effectief te beïnvloeden. Ook kan de leiding er bewust voor kiezen om een crisis te veroor​zaken. Een crisis betekent hoe dan ook dat de organisatie uit balans is en onder die om​standigheden ligt er een kans en een taak voor het (nieuwe) management om de balans terug te vinden door het ontwikkelen van een nieuwe cultuur (= nieuwe gemeenschappelij​ke verstandhouding).

Beïnvloedingsmechanismen
Deze dienen een samenhangend geheel te vormen om van een effectieve cultuurbeïnvloe​ding te kunnen spreken. Anders zal verwarring ontstaan en zal de nieuwe cultuur onge​loofwaardig overkomen. Er wordt onderscheid gemaakt tussen direct en indirect werkende mechanismen.

Direct werkende :

* voorbeeldgedrag

* opvattingen en aandachtspunten van de topleiding

* reacties topleiding op kritieke gebeurtenissen

* criteria voor toekennen beloning en status

* (criteria voor) benoemingen (alsmede voor werving, selectie, promotie enz.)

Indirect werkende :

* beginselverklaring en missie van het bedrijf

* ontwerp en structuur van de organisatie

* formele richtlijnen, voorschriften en procedures

* huisstijl en vormgeving gebouwen en kantoorinrichting

* rituelen, verhalen en mythen.

Hoofdstuk 7 Het strategieformuleringsproces en de invoering van strategische plan​ningPRIVATE 

Om aan de relatie met de buitenwereld concreet vorm en in​houd te geven dienen doeleinen te worden geformuleerd die betrekking hebben op:

- marktpositie;

- produktiviteit en toegevoegde waarde;

- wijze van financiering en financieringsstructuur;

- winstgevendheid, kosten/batenverhouding;

- innovatie;

- maatschappelijke verantwoordelijkheid (w.o. werkgelegen​heid en milieu);

- groei en continuïteit;

- inkomen, werkklimaat.

Daarnaast dient te worden aangegeven op welke wijze deze doeleinden bereikt kun​nen worden.

Strategieformulering is het vaststellen van de doeleinden van een organisatie, als​me​de het aange​ven van de wegen waa​rlangs en de middelen waarmee de organisatie de gestelde doeleinden wil reali​seren.

7.1 Strategieformulering als probleem

Strategieformulering heeft betrekking op het omgaan met de onzekere buitenwereld.

7.1.1. Doelstellingen van een organisatie

Voor de vaststelling van de doeleinden zijn 2 aspecten van belang:


- diversiteit van de doelstellingen;


- wijze van ontwikkeling.

Volgens Ansoff zijn er 3 soorten doelstellingen:

Economische doelstellingen:


- hebben betrekking op rentabiliteit;


- voor langere termijn minder goed richtsnoer;


- voor langere termijn: op peil houden van efficiency en concurrentiepositie; flexibi​liteit.

Niet- economische doelstellingen:


- niet direct uit de economische doelstellingen af te lei​den.

Verantwoordelijkheden en beperkingen:


- geven de randvoorwaarden aan.

Bij de ontwikkeling van doelstellingen spelen 3 elementen een rol:

- economische motieven van de organisatieleden:


* inkomensverwachting;


* bestaanszekerheid;


* arbeidsvoorwaarden.

- niet-economische motieven:


* maatschappelijke verantwoordelijkheden;


* persoonlijk waardensysteem;


* ethische factoren.

- institutionele randvoorwaarden:


* regels en wetten wwraan men zich te houden heeft.

7.1.2. Strategisch management

Strategisch management: afstemmen op externe omgeving en op peil houden en ont​wik​kelen van be​kwaamheden. Zowel formule​ring als implementatie van doelein​den.

Redenen voor expliciete strategieformulering, er ontstaat een 'gap' tussen de werke​lijk​heid en de gewenste situatie:

- behoefte op lagere niveaus aan duidelijker doelstellingen en beleidslijnen;

- afnemende winstgevendheid;

- gevolgen van fusies en overnames;

- veranderingen in externe voorschriften;

- verandering in organisatiestructuur;

- toenemende omvang van de organisatie;

- behoefte aan diversificatie.

Voordelen strategieformulering:

- sturing aan activiteiten;

- doelgerichter;

- bevorderen van coördinatie

Nadelen:

- kosten;

- wijziging van richting na keuze van die richting.

7.2. Strategieformuleringsproces in kaart gebracht



0Model van strategieformuleringsproces

Het strategieformuleringsproces bestaat uit een aantal sta​ppen, per stap volgen hier een aantal steekwoorden. De sta​ppen worden in het vervolg van dit hoofdstuk nader uitge​werkt:

Stap 1.: huidig strategisch profiel: voorbereidende stap;

Stap 2.: omgevingsonderzoek: uit welke componenten bestaat de omgeving, wer​kings- en uitwerkings​kracht dienen te wor​den aagegeven. Maken van prognoses van de om​geving.

Stap 3.: sterkte- zwakteonderzoek: intern gericht, wat zijn de sterke en zwakke pun​ten van de organisatie. Twee ver​schillende aspecten:

- functionele deelgebieden (financiën, marketing, produktie en management);

- ontwikkeling van resultaten.

Stap 4.: vaststellen strategische kloof: welke resultaten bij ongewijzigd beleid.

Stap 5.: als de doelstellingen niet worden gehaald bij ongewijzigd beleid moet de organisa​tie alternatieven ont​wikkelen.

Stap 6.: toetsen van de alternatieven aan hetgeen de orga​nisatie werkelijk kan reali​se​ren.

Stap 7.: Keuze uit de alternatieven. Belangrijk kriterium is het synergie- of combina​tie-ef​fect. In deze stap spelen persoonlijke waarden, risicohouding, stijl en cultuur een rol.

Stap 8.: concretiseren strategische plannen in actieplan​nen voor afzonderlijke deelge​bie​den.

7.3. Vaststellen van het huidige profiel als voorbereiden​de stap

De vaststelling van het huidige profiel dient om inzicht te krijgen in de bestaande situa​tie.

Het eerste aspect van het huidige profiel is dat vastge​steld moet worden wat de eco​nomi​sche doel​stellingen zijn:

- rentabiliteit;

- winst per aandeel;

- produktiviteit;

- toegevoegde waarde;

- omzetgroei;

- marktaandeel;

- financieringsstructuur;

- cash-flow;

- risicospreiding;

- innovatie.

De niet- economische doelstellingen:


- werksfeer;


- maatschappelijke verantwoordelijkheid;


- stijldoelen;


- behoud van zelfstandigheid.

Als tweede aspect dient het huidige werkterrein te worden geanalyseerd. Hierbij dient per afne​mersgroep en per pro​duktgroep de invloed op de omzet te worden bepaald.

Het derde aspect is de huidige strategie. Hoe denkt men de concurrentiestrijd te over​leven.

Het vierde aspect is de synergie, hierdoor kan het bedrijf kostenvoordelen bereiken.

7.4. Omgevingsonderzoek: de omgeving bezien in samenstel​lende componen​ten

De externe omgeving bestaat uit de volgende componenten:

- demografische factoren;

- economische factoren;

- technologische factoren;

- sociaal- maatschappelijke factoren;

- politieke factoren;

- ecologische factoren;

- marktfactoren.

Per soort factor dient de werkingskracht en de uitwer​kingsrichting te worden aange​ge​ven.

7.4.1. Demografische factoren

De demografische factoren betreffen de groei, omvang en samenstelling van de be​vol​king. Deze factoren bepalen de de grote en veranderingen van de markt en afzet​gebie​den.

7.4.2. Economische factoren

De economische factoren betreffen met name de omvang van het nationaal inkomen. Het nationaal inkomen bepaalt de grote van de afzetmogelijkheden. Ook internationa​le econo​mi​sche ontwikkelingen en valutaschommelingen spelen een belangrijke rol.

7.4.3. Technologische factoren

Belangrijke gevolgen van de technologische ontwikkeling zijn:

- venieuwen van produktieprocessen;

- nieuwe produkten;

- nieuwe communicatietechnologie;

- vervangende grondstoffen.

7.4.4. Sociaal- maatschappelijke factoren

Deze factoren hebben betrekking op:

- consumentisme (de leverancier dient aan de eisen van de consument te voldoen);

- medezeggenschap;

- groeiende onpopulariteit van ongeschoold werk;

- actiegroepen.

7.4.5. Politieke factoren

Sociaal-maatschappelijk factoren kunnen leiden tot nieuwe wetgeving die de vrijheid van de organi​satie beperkt. Ook politieke omwentelingen kunnen nieuwe kansen en bedreigin​gen vormen.

7.4.6. Ecologische factoren

Dit betreft de wet- en regelgeving met betrekking tot mi​lieuverontreiniging.

7.4.7. Marktfactoren

Voor het bepalen van de marktfactoren zijn grootte en sa​menstelling van de markt belang​rijke gegevens. 

Daarnaast is het van belang om te kijken naar de prijs van het produkt, het inkomen van de koper en de door de koper gestelde eisen.

De concurrentie in bestaande bedrijven wordt beïnvloed door:

- leveranciers;

- substituutprodukten;

- afnemers;

- nieuwe toetreders.

De machtspositie van de leveranciers ten opzichte van de concurrerende bedrijven bepaalt mede de prijzen die con​currenten moeten betalen voor hun inkopen.

De machtspositie van de afnemers: een bedrijf met enkele grote afnemers is kwets​baarder dan een bedrijf met vele kleine afnemers. Daarnaast spelen eisen van de afne​mers en het distributiepatroon een belangrijke rol.

Substituutprodukten kunnen eveneens de concurrentie be​​nvloeden.

Ook nieuwe toetreders beïnvloeden de concurrentie binnen de bedrijfstak.

Om een beeld te vormen van de toekomstige omgeving dienen de afzonderlijke com​ponen​ten te worden geïnventariseerd, om daarna in hun onderlinge samenhang te kunnen wor​den bezien.

7.5. Voorspellen van de toekomstige omgeving

De organisatie dient, ook in de toekomst, te blijven afge​stemd op de omgeving.

Als eenmaal is vastgesteld welke omevingsfactoren een rol spelen is het zaak deze in een perspec​tief van ontwikke​lingen in de toekomst te plaatsen. Van belang is dat per omge​vingsfactor de juiste informatiebron wordt gebruikt en welke technieken ge​bruikt moeten worden om de informatie te vormen tot een juist toekomstbeeld.

7.5.1. Informatiebronnen

Demografische factoren
Rapporten over bevolkingssamenstelling, verwachtingen over groei, veranderingen in sa​menstelling. Spreiding van de bevolking kan worden nagegaan door planologie te raadple​gen.

Economische factoren
Voorspellingen van het CPB op nationaal niveau. Op inter​nationaal niveau doen dit de EG, OECD.

Technologische factoren
Wetenschappelijke tijdschriften, contacten met weten​schapsinstellingen, octrooien, pa​tenten.

Sociaal-maatschappelijke factoren
Informatie kan worden gehaald uit publikaties van vakbon​den, werknemersorganisa​ties, werkgeversor​ganisaties, con​sumentenbonden.

Politieke factoren
Overheidsbeleid, begrotingen, politiekepartij- program​ma's, lobbyen met de politiek (m.n. door grote bedrijven).

Ecologische factoren
Verslagen van internationale conferenties.

Marktfactoren
Statistieken van brancheorganisaties.

7.5.2. Voorspellingstechnieken

Voorspellingstechnieken kunnen in 3 groepen worden ver​deeld:

- kwalitatieve methoden;

- tijdreeksanalyse;

- causale methoden.
Kwalitatieve methoden zijn geschikt voor situaties waarin weinig gegevens beschik​baar zijn, mense​lijk beoordelings​vermogen speelt een grote rol. Voorbeelden zijn:

- Delphimethode:



Wordt gebruikt om tijdschattingen van toekomstige ge​beurtenissen en voorspellin​gen van politie​ke en sociale ontwikkelingen te maken. De omslagpunten kunnen redelijk goed worden aangegeven.

- Historische analogie:



Wordt gebruikt om de verkoop van nieuwe produkten op de langere termijn te voor​spel​len. Deze analogie is onnauw​keurig op de korte termijn. De omslagpun​ten wor​den vrij onnauwkeurig voor​speld.

Tijdreeksanalyses worden gebruikt als de organisatie over betrouwbare gegevens be​schikt over de afgelopen jaren en daarin duidelijke en stabiele verbanden en ontwik​ke​lingen kan aangeven. De toekomst wordt beschouwd als extrapolatie van het verle​den. Omslagpun​ten zijn met deze analyses sle​cht te voorspellen. Voorbeelden zijn:

- Trendprojectie:



Gegevens worden omgezet in een wiskundige vergelijking. De naukeurigheid op korte en lange termijn is goed. Om​slagpunten kunnen nauwelijks worden voor​zien.

- X-II-methode:



Ontleding van historische gegevens in seizoensbewegin​gen, trends en onregelma​tig​heden. Korte termijn voor​spellingen zijn redelijk, lange termijn slecht. Omslag​punten op korte termijn kunnen goed worden voorspeld.

Causale modellen worden toegepast als voldoende gegevens beschikbaar zijn. Daar​naast moet men op basis van analyse een expliciete relatie vaststellen tussen de te voorspel​len grootheid en een aantal onafhankelijke variabelen. Deze modellen zijn met name geschikt voor lange termijn voor​spellingen, ook omslagpunten kunnen goed worden voor​speld. Nadeel is dat deze modellen kostbaar zijn. Voor​beelden zijn:

- Econometrisch model:



Een geheel van interdependente regressievergelijkingen, die een voorstelling vor​men van een deel of het geheel van een onderneming. De nauwkeurigheid is zowel op lange als op de korte termijn goed.

- Input- output model:



Geeft inzicht in stromen van produkten en diensten tus​sen bedrijven en bedrijfson​derde​len. Welke inputs zijn nodig om outputs voort te brengen. Ongecshikt voor zeer korte termijn.

7.6 Sterkte- / Zwakte-onderzoek als intern onderzoek

Sterkte-/ zwakte onderzoek is een systematische analyse van de kenmerken en het functio​neren van de organisatie op een gegeven tijdstip, vergeleken met met het verleden of de toekomst of met andere, soortgelijke organisaties.

Dit onderzoek kan worden gezien als een methode van syste​matische bepaling van de uitgangssituatie ten behoeve van de planning in een organisatie.

Doel van het sterkte-/ zwakteonderzoek:

n. tekorten of zwakten in bekwaamheden die op korte termijn moeten worden verbe​terd signaleren;

n. signaleren van sterke punten die voor de groeivan de organisatie richtinggevend zijn.

Uitvoering van het onderzoek kan zowel op functionele dee​lgebieden als op (de ontwikke​ling van) resultaten.

7.6.1. Benadering vanuit functionele gebieden

Voor de uitvoering van het onderzoek wordt de organisatie veelal verdeelt in functio​nele gebieden:

- topleiding & financiën;

- research & development;

- produktie;

- verkoop & marketing.

Binnen deze functionele gebieden worden 4 aspecten onder​scheiden:

n. technische outillage;

n. persoonlijke bekwaamheden;

n. organisatorische bekwaamheden;

n. managementbekwaamheden.

De functionele gebieden en de onderscheiden aspecten wor​den tegen elkaar uitgezet in een matrix. Door per gebied en per aspect aan te geven hoe de organisatie 

"scoort" ontstaat een bekwaamheids​pro​fiel. Dit profiel wordt bij 2 deelproblemen gebruikt:

•. beoordeling van huidige strategie. Er wordt een relatie gelegd met de profielen van con​curren​ten. Hieruit volgt de sterkte of de zwakte in de markt;

•. beoordeling van groeimogelijkheden in diversificatie en expansie. 

7.6.2. Benadering vanuit resultaten

Deze benadering bestaat uit de volgende stappen:

Ontwikkeling van de resultaten
Onderzoek van de historische gegevens, analyseren van tre​nds en afwijkingen in bedrijfsac​tivitei​ten.

Bronnen van de winst
Onderzoek naar cash-flows, levenscycli van produkten. Fi​nanciering van de nieuwe produk​ten.

Risico-analyse
Nagaan van de risico's die vloeien uit de bronnen van win​st. Risisco-spreiding, technologi​sche ontwikkelingen.

Produktie
Beoordelen van efficiëncy van produktiemethoden.

Rationeel gebruik van middelen
Met name voor bedrijven met geografisch gespreid produk​tieapparaat. Onderzoek naar duplicering in functies en andere in-efficiënties.

Organisatie en managementstructuur
Sluit de organisatie-opbouw aan bij de strategie.

Financiële analyse
Analyseren van de financiële positie van de organsatie. Hoe moeten de toekomstige plan​nen worden gefinancierd.

Overige bekwaamheden
Sterkte-/ zwakte-analyse van overige punten. Ook aandacht voor meningen van bui​ten de organisatie.

Technieken en procedures
Toepassing van juiste planningstechnieken, informatiesys​temen. Analyse van door​looptij​den produk​tie.

Totaalbeeld
De gegevens uit de vorige stadia worden samengevat. Sterk​te-/ zwakte-onderzoek is een belangrijke stap in de stra​tegieformulering. Het stelt echter hoge eisen aan de ob​jectiviteit, men moet zijn eigen sterke en zwakke punten in zien en erkennen.

7.7. Vaststellen strategische kloof door raming bij onge​wijzigd beleid

De raming bij ongewijzigd beleid is bedoeld om na te gaan of de organisatie in staat is de gestel​de doelen te berei​ken zonder dan het beleid wordt aangepast.

De raming kan in twee stappen worden uitgevoerd:

1. kwalitatief, hoe werken kansen, bedreigingen, sterke en zwakke punten op elkaar in. Deze stap kan in kaart worden gebracht met behulp van schema's.

2. kwantitatief, betreft de kwantificering van de kwalita​tieve gegevens.

Hieruit volgen resultaten die vergeleken moeten worden met de geformuleerde doel​stellin​gen, indien verschillen zijn ontstaan dient de organisatie haar strategie aan te pas​sen.

7.8 Strategische keuzemogelijkheden

Er zijn twee dimensies te onderscheiden:

-
de organisatie dient duidelijk voor ogen te staan op welke wijze een concurrentie​voor-deel op de andere aanbieders kan worden verkregen, de zgn. positione​rings​strategie;

-
de keuze van de breedte van de activiteiten, de zgn. spreidingsstrategie.

Er dient ook te worden bepaald hoe die gewenste posities moeten worden bereikt. Er moet een uitvoeringsstrategie worden gekozen. Deze drie dimensies van de strategie kun​nen als volgt in hun onderlinge samenhang worden weergege​ven:
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7.8.1. Positioneringsstrategie

Volgens Porter kan een bedrijf op twee manieren pogen een concurrentievoordeel op te bouwen:

-
een bedrijf kan streven naar een positie als leveran​cier met de laagste kostprijs;

-
door een produkt of dienst met voor afnemers unieke eigenschappen.

Deze benadering wordt (in termen van Porter) de differen​tiatiestrategie genoemd. Daar​naast kan een bedrijf een zgn. focusstrategie voeren en zich daarmee richten op be​paalde segmenten van de markt.

Als analyse-instrument hanteert Porter de zogenaamde "va​lue-chain". Deze geeft aan wel​ke activiteiten een organi​satie moet uitvoeren om een produkt of dienst aan te kun​nen bieden. 
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Elk van deze activiteiten veroorzaakt kosten, maar voegt ook waarde toe aan het eindpro​dukt. De opdeling van de activiteiten kan worden gehanteerd om de kostprijs van het eind​produkt te verlagen of bij gelijkblijvend kostenniveau het unieke karakter van het eindpro​dukt te vergroten.

Als een organisatie de kosten wil verlagen, is het aller​eerst van belang om vast te stellen welke factoren van invloed zijn op de hoogte van de kosten per eenheid pro​dukt, de zgn. "costdrivers". Na deze analyse kan worden bekeken hoe de kosten kunnen worden ver​laagd. Eén benade​ring bestaat uit de poging om de werking van een costdri​ver te verande​ren. Een andere mogelijkheid is dat men pro​beert de value​chain opnieuw in te delen.

Ook als de organisatie het differentiatievoordeel wenst te vergroten, kan de value​chain als hulpmiddel worden ge​bruikt. Dan moet worden bepaald welke factoren in de ogen van de afnemer tot unieke voordelen leiden. Deze noemt Porter de "unique​ness drivers".

Kwaliteitsmanagement blijkt een positieve invloed te (kun​nen) hebben op het markt aan​deel van een onderneming.

Tussen strategisch kwaliteitmanagement waarin kwaliteit tot concurrentievoordeel leidt en het streven naar een lage kostprijs bestaat een aanwijsbaar verband. Bij de analyse van kwaliteitskosten en de valuechain zullen de mogelijkheden om kosten t.g.v. bijv. techni​sche en organi​satorische fouten te vermijden duidelijk worden. Door Kwa​liteitsmanage​ment zullen de kwaliteitskosten als totaal kunnen dalen, ter​wijl daarbinnen doorgaans wel het aandeel van de preventiekosten zal stijgen.

7.8.2 Spreidingsstrategie

De spreiding van de activiteiten kan vanuit verschillende gezichtspunten worden benaderd, nl. vanuit de produkten, geografische gebieden en verticale integratie.

Produktspreiding:

-
single product: meer dan 95% van de totale omzet in één produktgroep ligt;

-
dominant product: naast de grootste produktlijn is een andere belangrijke, die minder dan 30% van de omzet levert;

-
related product: geen van de produktlijnen vertegen​woordigt meer dan 70% van de omzet en er bestaat ver​wantschap tussen de produkt lijnen;

-
unrelated product: geen verwantschap.

In geografische spreiding kan een aantal niveaus worden onderscheiden, nl. lokaal, regio​naal, nationaal, interna​tionaal en wereldwijd.

Deze twee dimensies werden door Ansoff aan elkaar gerela​teerd in de produkt​/markt​ma​trix. In beginsel kunnen twee groeirichtingen worden onderscheiden waarin een organi​sa​tie een oplossing voor haar strategische problemen kan vinden: expansie en diversifica​tie. In figuur:
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Marktpenetratie, produkt- en marktontwikkeling zijn expan​siestrategieën. Als de organisa​tie zoekt in de richting van nieuwe produkten en markten, spreekt men van diversi​ficatie. Dit is een groeirichting die relatief veel onze​kerheid met zich mee​brengt.

De eerder genoemde strategische alternatieven zijn groei​gericht. Het is echter ook mogelijk dat een organisatie wil consolideren of zich terugtrekken op kernactivitei​ten.

Tegen deze achtergrond kan de produkt/marktmatrix worden uitgebreid en wel als volgt:
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Welke alternatieve groeirichting de organisatie ook in​slaat, altijd moet worden nage​gaan in hoeverre en op welke wijze de organisatiestructuur moet worden aangepast om de strate​gie te kunnen uitvoeren. De structuur dient de stra​tegie te volgen.

Bij verticale integratie trekt een bedrijf een voorliggen​de of een opvolgende fase in het produktieproces tot zich. In het eerste geval spreekt men achterwaartse, in het laa​tste geval van voorwaartse verticale integratie.

7.8.3 Uitvoeringsstrategie

Er zijn een aantal mogelijkheden. Degene, die altijd als eerste wordt onderzocht is het zelf​standig blijven opere​ren. Het is ook mogelijk om te gaan samenwerken.

In beginsel zijn er drie variabelen die de keuze tussen interne ontwikkeling en het samen​werken met anderen be​​nvloeden, namelijk de kosten, de risico's en de vereis​te snelheid.

Samenwerkingsvormen komen in diverse verschijningsvormen voor: onderlinge uitbeste​ding, gezamenlijke inkoop, joint ventures e.d.

Bij acquisitie/overname en fusie ontstaat een nieuwe een​heid die, evenals de zelfstan​dige uitvoeringswijze, vanuit één toporgaan wordt aangestuurd. Bij joint ventures en strategi​sche allianties wordt het samenwerkingsverband vanuit elk van de partners aangestuurd. Een acquisitie heeft als voordelen dat volledige zeggenschap wordt ver​kregen in de over te nemen partij, terwijl ook snel de voordelen van de samen​werking kunnen worden bereikt. Een nadeel ligt in de hoge kosten.

Voordelen van de fusie liggen in de snelheid waarmee het strategisch plan kan wor​den uitgevoerd en de meestal ge​ringere financiële consequenties. Een nadeel kan zijn dat de zeggenschap moet worden gedeeld.

Een voordeel van de joint venture is de toegang tot de kennis van een andere onder​ne​ming, die op een andere ma​nier niet bereikt kan worden. Ook zijn beperktere middelen vereist en is er sprake van delen van het risico met een ander. Als nadeel geldt de gedeel​de zeggen​schap.

Bij de strategische alliantie worden de risico's gespreid en de kosten over meer part​ners verdeeld. Vaak hebben de overeenkomsten een nauw omschreven doel en zijn ze in de tijd begrensd. Hierdoor zullen zeggenschapsproblemen zich minder snel voordoen. 

De drie behandelde dimensies kunnen opnieuw schematisch worden weergegeven: 
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7.8.4. Sanering, turnaround en eindspelstrategie

Van sanering is sprake als een schoksgewijze of geleide​lijke inkrimping van de capa​citeit van een of meer van de primaire of secundaire processen van de organisatie plaat​svindt, op een zodanige wijze dat daarbij het aantal ar​beidsplaatsen geforceerd wordt verminderd.

De noodzaak tot saneren ligt meestal in het verslechteren van de resultaten op grond van interne of externe verande​ringen. 

Nadat is komen vast te staan dat de activiteiten (deels) moeten worden afgebouwd, komt de vraag aan de orde welke delen behouden moeten blijven en welke inge​krompen gaan worden. Wanneer het plan in grote lijnen is ontwikkeld, zal de leiding in overleg moeten treden met vakbonden, ondernemingsraad en soms ook met ban​ken en crediteuren. Nadat overeenstemming is bereikt zal er een gedetailleerd plan moeten worden opgezet om de sanering uit te voeren.

Een turnaround vindt plaats wanneer een onderneming na een reeks van jaren met dalende resultaten ernaar streeft om door aanpassing van de activiteiten (in aard of omvang) weer een periode met stijgende resultaten in te luiden. 

Het proces van een turnaround vertoont veel overeenkomst met dat van een sanering.

Harrigan heeft onderzocht welke mogelijkheden openstaan voor bedrijven met pro​dukten die zich in de laatste fase van de levenscyclus bevinden. Enerzijds is het de vraag of de omgeving nog enigermate gunstige perspectieven biedt. Anderzijds han​gen de toekomst​per​spectieven af van de vraag of de onderneming T.o.v. de resteren​de concurrenten sterk of zwak staat. Harrigan brengt beide dimensies van dit vraag​stuk samen in een matrix. Voor het eindspel komt hij tot de volgende aanbevelingen: fig. 7.11 blz 369

7.9 Evaluatie en keuze

Belangrijke criteria bij het kiezen uit strategische al​ternatieven zijn consistentie, synergie, onzeker​heid/flexibiliteit, timing en indicaties voor succes.

7.9.1 Consistentie

Onder consistentie verstaan we de mate van overeenstemming en aansluiting tussen as​pec​ten van de gekozen strategie en van de organisatie.

De doeleinden, persoonlijke waarden en de bekwaamheden van de organisatie moe​ten overeenstemmen met de gekozen stra​tegie.

7.9.2. Synergie

Ansoff onderscheidt twee aspecten die bij de keuze van een strategisch alternatief van belang zijn: op welke gebieden en wanneer kan synergie worden gerealiseerd?

Wat het eerste aspect betreft kan bijv. synergie worden bereikt bij verkoop of pro​duktie.

Er zijn soorten synergie, nl. investerings-, management- en financiële synergie.

Wat het tweede aspect betreft kan synergie in de beginfase of in de latere produktie​fase worden bereikt.

Twee opmerkingen:

-
synergie kan ook negatief zijn;

-
in welke mate wordt de potentiële synergie daadwerke​lijk benut.

7.9.3 Onzekerheid/flexibiliteit

Aangezien strategische beslissingen meestal tot gevolg hebben dat relatief grote be​dragen voor een langere tijds​periode worden vastgelegd, is het van belang om de mate van onze​kerheid te bepalen die aan dit soort beslissingen inherent is. Verder moet gelet worden op de tijdsduur die een project in beslag neemt en de periode waarover men met een redelijke zekerheid de resultaten kan overzien.

De flexibiliteit van een alternatief kan worden gezien als een ingebouwde mogelijk​heid om onzekerheid tegen te gaan.

7.9.4 Timing

Allereerst dient de snelheid waarmee men het alternatief wil uitvoeren te worden beoor​deeld. Een tweede punt heeft betrekking op de vraag in hoeverre de organisa​tiestructuur en de daarin opgesloten bekwaamheden moeten worden verant​woord om  de gekozen strate​gie te verantwoorden.

Hoewel gesteld kan worden dat de structuur de strategie dient te volgen, omvat de struc​tuur als regel tal van fac​toren die de wendbaarheid van de organisatie begren​zen. Vandaar dat de structuur in zekere mate de strategie be​paalt.

7.9.5 Indicaties voor succes

De uitvoering en resultaten dienen steeds te worden verge​leken met de plannen. Eventueel zal de strategie moeten worden aangepast aan de omstandigheden.

7.10 Invoering en organisatie van strategische planning

7.10.1 Redenen voor invoering

Allereerst zijn externe redenen vaak een oorzaak van in​voering:

-
toenemende dynamiek in de omgeving;

-
toenemende behoefte om snel en vroegtijdig op verande​ringen in de omgeving in te spelen.

Daarnaast spelen ook interne redenen een rol:

-
door de complexiteit wordt de behoefte aan coördinatie op een hoog niveau ook groter;

-
veranderende mentaliteit van het management.

7.10.2 Psychologische aspecten

Een eerste vereiste voor het ontwikkelen van een vrucht​baar planningklimaat is dat het topmanagement zich achter het idee en de filosofie van ondernemingsplanning stelt.

Wat daarnaast een bijdrage kan leveren is het aanbieden van een programma dat gericht is op het verspreiden van de planninggedachte of het organiseren van een presentatie door een manager uit een bedrijf dat met succes onderne​mingsplanning uitvoert.

Het is nuttig om bij het ontwerp van een formeel planning​systeem zoveel mogelijk aan te sluiten bij bestaande mana​gement- en informatiesystemen en deze geleidelijk uit te breiden.

7.10.3 Organisatie van de planning

Meestal ligt de planning in handen van een stafafdeling of een comité. De laatste jaren wordt een grotere nadruk ge​legd op de inbreng van het lijnmanagement. Voor​delen zijn onder meer een betere informatievoorziening en een grotere betrokkenheid en motivatie van lijnmanagers. Voorwaarde is een goede communicatie.

7.10.4 Planning als cyclisch proces

In grote divisiegewijs opgebouwde organisaties is het ver​loop van het planningproces af​hankelijk van de vraag waar het zwaartepunt van de planningactiviteiten ligt: in de divisies of bij de raad van bestuur. In het eerste geval spreekt men van een bottom-up-benadering, in het tweede van een top-down-benadering.

Het verloop van een planningcyclus bij een top-down-bena​dering kan als volgt wor​den weergegeven: fig 7.12 blz 378
Ondanks dat het initiatief uitgaat van de top leveren de lagere niveaus een aanzienlij​ke bijdrage.

Bij de bottom-up-benadering loop de cyclus anders: fig 7.13 blz 378
Uit het oogpunt van motivatie is deze benadering voordeli​ger. Echter, hierin schuilt het gevaar dat men niet verder komt dan het doortrekken van de bestaande activitei​ten naar de toekomst. Daarom dient men te kiezen voor een top-down-benadering. 

In de praktijk komt strategieformulering op verschillende wijzen tot stand. Mintzberg onder​scheidt drie modes:

-
de entrepreneurial mode wordt gekenmerkt door een ac​tief zoeken naar nieuwe moge​lijkheden, waarbij de macht in de organisatie in handen ligt van de toplei​der. Het belang​rijkste doel is groei en deze wordt gerealiseerd d.m.v. "dramatic leaps forward in the face of uncertainty". Deze mode is effectief als de omgeving mee​gaand is;

-
kenmerkend voor de adaptive mode is dat de organisatie geen duidelijke doelen heeft, aangezien de macht in de organisatie sterk verdeeld is. Zij reageert meer op de proble​men die zich voordoen dan dat zij actief naar nieuwe mogelijkheden zoekt. Besluitvor​ming vindt pla​ats met kleine stappen, waartussen vaak weinig verband bestaat. Deze mode kan het best worden toegepast in een complexe en snel veranderende omgeving met veel onzekerheid;

-
de planning mode heeft als belangrijkste kenmerken dat de planningspecialist een centra​le rol speelt. Deze aanpak is vooral gericht op het systematisch analyse​ren van voor- en nadelen van de verschillende keuzemo​gelijkheden. Er is een sterk verband tussen de indivi​duele besluiten en de strategie, waarbij de laatste als richt​snoer dient. Deze mode is het best geschikt in een stabiele en goed voorspelbare omgeving of als de organisatie haar omgeving voor een belangrijk deel kan be​heersen.

Welke het best toegepast kan worden is afhankelijk van de situatie.

7.10.5 Valkuilen bij planning

In volgorde van belangrijkheid:

-
het topmanagement gaat ervan uit dat het de planning​functie wel kan overlaten aan een planningspecialist;

-
het topmanagement is zo sterk bij de dagelijkse be​sluitvorming betrokken, dat het te weinig tijd over​houdt voor strategische problemen en lange-termijn​planning;

-
er worden geen doelen ontwikkeld die een basis kunnen vormen voor lange-ter​mijnplan​ning;

-
de topleiding faalt in het creëren van een vruchtbare voedingsbodem voor onder​ne​mingsplanning;

-
de topleiding neemt de toekomstplannen niet goed door met de divisieleiding en de cen​trale stafafdelingen;

-
lijnfunctionarissen worden onvoldoende bij het plan​ningproces betrokken;

-
men gaat ervan uit dat strategische planning een acti​viteit is die los staat van het totale managementpro​ces;

-
de filosofie, aard, mogelijkheden en beperkingen van planning worden onvoldoen​de duidelijk gemaakt aan de betrokkenen;

-
de planningspecialist is niet hoog genoeg in de hi​​rarchie geplaatst;

-
plannen worden niet gebruikt als norm om de prestaties van de managers te meten en beoordelen.

7.11 Strategische planning in de kleine en middelgrote onderneming

Voor kleine en middelgrote organisaties is ook strategie​formulering noodzakelijk. Een me​thode die voor deze orga​nisaties geschikt is dient aan de volgende voorwaar​den te vol​doen:

-
er dient slechts met een beperkt aantal grootheden rekening te worden gehouden;

-
er moet snel en met relatief weinig mankracht kunnen worden gewerkt;

-
de hoofdproblemen en de kansen moeten worden vastge​legd.

Lemmens en Smeets ontwikkelden een methode die aan deze voorwaarden voldoet. Het gaat hier om een projectmatig proces, dat op gang komt als bepaalde signalen, zoals wi​nst​daling, hiertoe aanleiding geven. Als het goed is komen deze signalen uit het infor​matie​voorzieningsproces. In kleinere bedrijven laat dit nogal eens te wensen over. De methode van de projectmatige aanpak (zie fig. 7.15) is erop gericht uit een scala van factoren, die het functio​neren van de organisatie beïnvloeden, zo snel mogelijk de belang​rijkste te identi​ficeren. Dit gebeurt in de ordenings- en selectiefa​se. Deze fase heeft een tweeledig doel, namelijk:

-
het systematisch ordenen van de relevante grootheden;

-
het selecteren van zogenaamde sleutelfactoren.

In de vergelijkingsfase spiegelt men zich aan de directe omgeving voor de sleutelfac​toren. Deze fase resulteert in een beeld van de historische en huidige situatie van de organisatie. De overige fasen zijn gericht op de toekom​stige situatie.

In de ontwerpfase worden maatregelen ontworpen die naar verwachting zullen leiden tot een ombuiging naar de ge​wenste ontwikkeling in de resultaten. 

In de beoordelingsfase worden de verschillende mogelijkhe​den beoordeeld op wense​lijk​heid en uitvoerbaarheid. In de keuzefase wordt de uiteindelijke beslissing geno​men en nader uitgewerkt in actieplannen. fig 7.15 blz 382.

7.12 Strategische planning in de gediversifieerde onderne​ming

Een gediversifieerde onderneming heeft haar activiteiten zodanig gespreid dat zich bij stra​tegieformulering een extra probleem voordoet, nl. : hoer kan binnen het kader van de doel​stellingen een evenwichtige opbouw van de acti​viteiten worden bereikt?

Het strategieformuleringsproces: om te beginnen is het noodzakelijk de verschillende activi​teiten of businesses nauwkeurig te omschrijven. Vervolgens worden per busi​ness strategi​sche plannen gemaakt. Uit deze plannen zal de top​leiding een zodanige keuze moeten ma​ken dat er sprake is van een evenwichtige opbouw.

7.12.1 Definiëren van de businesses of activiteitengebie​den

Een business of een activiteitengebied is een deel van de produkt/marktomgeving dat zich op strategisch relevante punten van andere delen onderscheidt.

Bij het definiëren dient erop gelet te worden dat een bu​siness niet een deel van de organi​satie is, maar een deel van de produkt/marktomgeving. 

Activiteiten kunnen zich van elkaar onderscheiden op de volgende strategisch rele​vante punten: 

-
klantenbehoeften: voor de consument hebben produkten een bepaalde functie. Zij voor​zien in bepaalde behoef​ten. Daarom is het van belang te analyseren wat die behoefte is;

-
klantengroepen: afnemers kunnen op basis van een aan​tal kenmerken in groepen worden verdeeld. Welk kenmerk het meest belangrijk is, hangt af van de behoefte die de onder​neming wenst te bevredigen;

-
wijze van oplossing (toepassingstechnologie): behoef​ten van een klant kunnen op ver​schillende wijzen wor​den bevredigd. Elke wijze van bevrediging kan leiden tot het defini​eren van een afzonderlijke business.

7.12.2 Verschillende benaderingen van portfoliomanagement

Een belangrijke stap bij portfoliomanagement is het in beeld brengen van de positie van de verschillende busines​ses. De verschillende benaderingen van portfoliomanage​ment onder​scheiden zich vooral in de grootheden die relevant worden geacht voor het bepalen van de positie van de busi​nesses. Wat dat betreft onderscheiden we:

1
de puur kwantitatieve benadering van de Boston Consul​ting Group;

2
benaderingen die zowel kwantitatieve als kwalitatieve grootheden van belang ach​ten bij het bepalen van de positie van de businesses, zoals de benaderingen van Arthur D. Little, Shell en General Electric.

Ad 1: deze benadering berust op drie uitgangspunten:

-
de levenscyclus van het produkt: een produkt doorloopt tussen het moment dat het ontwikkeld en weer uit de markt genomen wordt, verschillende fasen. Men onder​scheidt de introductie-, groei-, verzadigings- en ver​valfase. Als de groei van de omzet afneemt mag niet zonder meer worden aangenomen dat het produkt in een volgende fase van de levenscyclus is aangekomen. Soms kan die afname worden geweten aan conjuncturele oorza​ken; fig 7.16 blz 386

-
de ervarings- of leerkromme (het experience-effect): dit effect houdt in dat de kostprijs van een produkt met twintig tot dertig procent kan dalen bij een ver​dub​beling van de geaccumuleerde produktie (=het aantal eenheden dat tot een bepaald moment vervaar​digd is). Aan dit effect liggen de volgende oorzaken ten grond​slag:


* hogere produktiviteit door technologische vernieuwin​gen;


* hogere produktiviteit door routine-effecten;


* verbeterd produktontwerp;


* standaardisatie;


* substitutie.

Voor bedrijven die zich eenzelfde startpositie bevinden het experience-effect twee be​langrijke strategische im​plicaties. In de eerste plaats zal het niet kunnen volgen van de concurrent in kostenbesparingen leiden tot een ongunstiger kostenpositie en dus ook concurrentiepositie. In de tweede plaats leidt een minder snelle groei dan die van de concurrent eveneens tot een slechtere concurren​tiepositie.

-
de financiële levenscyclus: fig 7.18 blz 388

Centraal in de benadering van de Boston Consulting Group staat de cashflow. Uit de be​spreking van de drie uitgangs​punten van deze benadering kwam naar voren dat de cash​flow van een business enerzijds bepaald wordt door de fase van de levenscyclus waarin die business zich bevindt. Ander​zijds speelt het relatieve marktaandeel een rol: hoe gro​ter dit is, hoe meer men de voordelen van het experience-effect kan benutten.

Het is nu mogelijk om de verschillende businesses in een matrix te positioneren, waarbij de positie wordt bepaald aan de hand van de groei op de markt en het rela​tieve mar​ktaan​deel:

fig 7.19 blz 389

Als strategisch richtsnoer geldt hierbij dat de financie​ringsmiddelen die vrijkomen uit cash​cows moeten worden aangewend voor de stars en de questionmarks. De dogs moe​ten worden afgestoten.

Twee opmerkingen:

-
aan deze analyse en de daaruit voortvloeiende aanbeve​lingen liggen twee veronder​stellingen ten grondslag. Ten eerste dat er een verband bestaat tussen de fase van de levens​cy​clus en het niveau van de cashflow. En ten tweede dat er een verband bestaat tussen het rela​tieve marktaandeel en de grootte van de cashflow. Deze verbanden zullen niet altijd eenduidig zijn;

-
de analyse gaat er expliciet van uit dat alleen markt​groei en het relatief marktaan​deel de positie van een business bepalen. Dit zou te beperkt kunnen zijn.

Shell heeft de Directional Policy Matrix ontwikkeld om inzicht te krijgen in het totaalbeeld van de activiteiten. Op de matrix die hier wordt gebruikt staan horizon​taal de vooruitzich​ten voor de sector, verticaal de concurrentie​positie van het bedrijf in een bepaalde activi​teitensec​tor. Zo worden de vooruitzichten van een sector beoor​deeld naar:

-
marktgroei;

-
marktkwaliteit;

-
grondstoffenvoorziening;

-
omgevingsinvloeden.

De concurrentiepositie wordt beoordeeld aan de hand van:

-
marktaandeel;

-
kenmerken van het produkt;

-
research en ontwikkeling.

Belangrijk bij het positioneren van de activiteiten in de matrix is dat het management zich vooraf heeft bezonnen op de vraag welke grootheden relevant zijn voor het beoorde​len van de strategische posities van de verschillende ac​tiviteiten. 

In deze matrix worden op elke as drie posities onderschei​den waardoor het totaal aantal strategische posities op negen komt tegenover vier bij de Boston-benadering: fig. 7.21 blz 392

7.12.3 Stappen in de portfolio-analyse

Nadat het totaalbeeld van activiteiten op één van de hier​voor genoemde wijzen in kaart gebracht is, kan de portfo​lio op een aantal punten worden geanalyseerd:

-
intern evenwicht: het doel is na te gaan of de huidige portfolio van activiteiten even​w​ichtig is opgebouwd;

-
toekomstig beeld: is er in de toekomst nog evenwicht;

-
gewenst totaalbeeld over een aantal jaren: bij deze stap analyseert men hoe de portfolio over een aantal jaren moet zijn samengesteld;

-
financieel evenwicht: is de gewenste portfolio wel te financieren;

De laatste jaren gebruikt men portfoliomanagement ook om de portfolio van de belangrijk​ste concurrenten te analyse​ren.

Hoofdstuk 8 Het intern afstemmingsprobleem: het op gang brengen en sturen van dagelijkse actiePRIVATE 

Leiding geven in enge zin is het omzetten van constituerende beslissingen in dagelijkse actie.

8.1 Aspecten van leiderschap

Het is de taak van de manager om het gedrag van de ondergeschikten zodanig te beïnvloeden, dat de doeleinden van de organisatie zo goed mogelijk worden bereikt. De stijl van leiding geven is een belangrijke beïnvloedende factor.

8.2 Bronnen van invloed

Om de gestelde doelen te kunnen bereiken zullen managers het gedrag van hun medewerkers moeten kunnen beïnvloeden. Daartoe beschikken zij over vijf bronnen van invloed:

-
beloning of positieve sanctie;

-
bestraffing of negatieve sanctie;

-
de functie als zodanig. Gebaseerd op de functionele en hiërarchische plaats die de manager in de organisatie inneemt;

-
deskundigheid;

-
identificatie.

Deze bronnen van invloed kunnen in twee groepen worden verdeeld. De eerste groep hangt samen met de positie die een leider inneemt in de organisatie. Aan deze formele bronnen van invloed ontleent hij zijn gezag. De tweede groep hangt samen met de manager als individu incl. zijn karaktereigen​schappen. Vaak spreekt men hierbij over macht.

Een manager dient zeer bewust met zijn macht om te gaan. Kotter heeft uiteengezet hoe een manager macht kan verkrijgen en behouden en hoe hij daarmee een ander direct of indirect kan beïnvloeden. Volgens hem kan dit door:

-
het beschikken over tastbare middelen waarvan anderen afhankelijk zijn;

-
het beschikken over informatie en het beheersen van informatiekanalen;

-
het ontwikkelen van positieve relaties met anderen.

De manager kan zijn macht op een directe of indirecte wijze gebruiken. Directe macht en invloed oefent hij uit in onderling contact. Hij kan dit indirect doen via een derde die directe invloed heeft op de ander.

Om het functioneren van een organisatie goed te begrijpen is het nodig de machts- en gezagsverhoudingen goed te kennen.

8.3 Leider en leiderschap: kenmerken en stijl van leiding geven.

Een vroegere benadering van leiderschap, de zogenaamde trait theory, legde de nadruk op de kenmerken van de leider. Daarbij werd onder meer aandacht besteed aan:

-
fysieke kenmerken;

-
persoonlijkheidskenmerken;

-
intellectuele eigenschappen.

Tegen deze theorie zijn echter belangrijke bezwaren aan te voeren. Om te beginnen richt de theorie zich uitsluitend op de leider. Bovendien wordt onvoldoende aandacht geschonken aan het relatieve belang van de kenmerken die in deze theorie worden onderscheiden. Men heeft verder niet onderzocht welke invloed de werksituatie op het proces van leiding geven kan hebben.

8.3.1 Theorie X en Theorie Y (McGregor)

In moderne benaderingen wordt veel aandacht geschonken aan de relatie tussen leider en ondergeschikte en de stijl van leiderschap. McGregor stelde dat elke vorm van leiding geven gebaseerd is op bepaalde opvattingen van de leider over de motivatie van zijn ondergeschikten. 

Theorie X berust op de veronderstellingen dat:

-
de gemiddelde mens lui is en een afkeer heeft van werken;

-
hij het dragen van verantwoordelijkheid schuwt;

-
hij daarom moet worden gedwongen te presteren.

Deze theorie leidt tot een autoritaire of autocratische leiderschapsstijl. Deze stijl wordt ook management by direction and control genoemd.

Theorie X beschrijft alleen de gevolgen van een bepaalde stijl van leider​schap, zij beschrijft of verklaart niet de mens in zijn geaardheid. Het gevolg kan zijn dat werknemers zich juist naar de veronderstellingen van Theorie X gaan gedragen.

Theorie Y veronderstelt dat:

-
werken even natuurlijk is als rusten;

-
de mens bereid is verantwoordelijkheid te dragen;

-
de mens een bron van creativiteit is;

-
geld niet de enige prikkel tot werken is. Ook de behoefte aan zelfverwer​kelijking speelt een grote rol.

McGregor leidt hieruit af dat de doelstellingen van de organisatie en het individu met elkaar in overeenstemming kunnen worden gebracht. De wijze van leiding geven die hierbij hoort is management by integration and self-control.

8.3.2 Integratiebeginsel, steungevend leiderschap en linking pin

Een manager die uitgaat van het integratiebeginsel (zie par. 6.4) speelt een rol die door Likert als volgt wordt getypeerd:

-
hij geeft zijn ondergeschikten steun;

-
hij heeft vertrouwen in hun integriteit en bekwaamheid;

-
hij heeft hoge verwachtingen van hun prestatieniveau;

-
hij zorgt voor een goede opleiding voor de te verrichten taken;

-
hij helpt degenen die beneden de norm presteren.

Deze stijl wordt steungevend leiderschap genoemd.

In deze visie is de manager tegelijkertijd leider van zijn groep èn lid van een bovenliggende groep managers van een gelijk hiërarchisch niveau. Tussen deze twee groepen vervult de manager dan de rol van verbindingsschakel of van linking pin. Men spreekt ook wel van horizontalisering van de lijnrela​tie.

8.3.3 Leiderschapsraster (Blake en Mouton)

Het vraagstuk van de stijl van leiderschap wordt door Blake en Mouton anders benaderd. Bij het leiding geven onderscheiden zij twee dimensies, namelijk aandacht voor de mens en aandacht voor de produktie. Blake en Mouton onderscheiden vijf leiderschapsstijlen (zie fig. 8.2):

1.1 impoverished;

9.1 task;

5.5 middle of the road;

1.9 country club;

9.9 team.







figuur  8.2

In veel situaties zal de leiderschapsstijl 9.9 tot goede resultaten kunnen leiden. Echter, dit gaat niet voor elke situatie op. De leiderschapsstijl dient altijd te worden gerelateerd aan de specifieke situatie.

8.3.4 De situatieafhankelijke benadering (Fiedler)

Fiedler gaat verder met de contigente (een door de situatie bepaalde) stijl van leiding geven. Hij kent drie dimensies:

-
relatie tussen leider en ondergeschikte;

-
aard van het werk;

-
gezag.

M.b.v. deze dimensies kwam hij tot twee aanbevelingen:







tabel 8.1

Fiedler legt dus de nadruk op een situatieafhankelijke benadering van leiderschap. In tegenstelling tot Blake en Mouton beschouwt hij taak- en mensgerichtheid als tegenpolen.

8.3.5 De driedimensionale benadering (Reddin)

Reddin ontwikkelde een benadering die situatieafhankelijk is en waarin mens- en taakgerichtheid als twee afzonderlijke dimensies zijn opgenomen.

Binnen dit kader onderscheidt hij vier basisstijlen van leiding geven (zie fig. 8.3).

De separatiemanager hecht veel waarde aan procedures, methoden en systemen en neigt tot conformisme. Hij is vaak te vinden op afdelingen als financi​ën, boekhouding e.d. Indicatoren voor het type van de separatiemanager zijn:

-
voorzichtig, zorgvuldig, conservatief, ordelijk;

-
een voorkeur voor documenten, procedures en feiten;

-
gevestigde beginselen;

-
accuraat, precies, correct en perfectionistisch;

- 
bedaard, bedachtzaam, geduldig;

-
kalm, bescheiden en discreet.

De dedicatiemanager geeft heel duidelijk richting aan het werk van anderen en is vaak te vinden op produktieafdelingen.

Indicatoren voor het type dedicatiemanager zijn:

-
vastberaden, agressief en vrijmoedig;

-
rusteloos, jagend en initiërend;

-
stelt individuele taken, verantwoordelijkheden en maatstaven;

-
zelfvertrouwen, onafhankelijk, ambitieus;

-
gebruikt beloningen, straffen, controle;

-
de taak komt op de eerste plaats.

De relatiemanager is steeds gericht op de medewerker. Effectieve managers met deze stijl vinden we in afdelingen personeelszaken, opleidingen en onderzoek. Indicatoren voor het type relatiemanager zijn:

-
nadruk op persoonlijke ontwikkeling;

-
informeel, rustig, onopvallend;

-
lange gesprekken;

-
sympathiek, goedkeurend, aanvaardend, vriendelijk;

-
schept veilige sfeer;

-
mensen op de eerste plaats.

De integratiemanager let zowel op de taak als op de mens. Effectieve integratiemanagers geven dikwijls leiding aan het werk van andere managers van wie het werk goed op elkaar moet zijn afgestemd. 

Indicatoren voor het type integratiemanager zijn:

-
ontleent gezag aan doelen, idealen, beleidslijnen;

-
integreert het individu met de organisatie;

-
participatie, geringe machtsverschillen;

-
gemeenschappelijke doelstellingen, verantwoordelijkheden;

-
interesse in motivatietechnieken.

Er zijn echter meer en minder effectieve toepassingen van de vier basis​stijlen (zie fig. 8.4). De kenmerken van de situatie bepalen of een stijl wel of niet effectief is. Reddin geeft aan welke factoren de situatie bepalen. Dit zijn:

-
de organisatiefilosofie;

-
technologie;

-
superieuren, medewerkers en ondergeschikten elk met hun eigen stijlen en verwachtingen.







figuur  8.4

Het is van groot belang dat een manager die moet overschakelen naar een nieuwe situatie zijn leiderschapsstijl daaraan aanpast.

8.3.6 Situationeel leiderschap (Hersey en Blanchard)

De vereiste stijl van leiding geven hangt af van de mate van taakvolwassen​heid (maturity) van de medewerkers. Hieronder verstaan zij het kunnen en willen nemen van verantwoordelijkheid voor een bepaalde taak in een specifieke situatie. Dit is afhankelijk van de bekwaamheid en de bereidheid van de medewerker. 

Er worden vier niveaus van taakvolwassenheid onderschei​den:

-
M1: onbekwaam en niet bereid of onzeker;

-
M2: onbekwaam en bereid of voldoende vertrouwen;

-
M3: bekwaam en niet bereid of onzeker;

-
M4: bekwaam, bereid en vol zelfvertrouwen.

De leider kan de medewerker tot prestaties brengen door sturing en onder​steuning. Afhankelijk van de mate van sturing en ondersteuning kunnen vier leider​schapsstijlen worden onderscheiden:







figuur  8.5

De koppeling van de leiderschapsstijl met de taakvolwassenheid van de medewerker kan in een figuur worden weergegeven (zie fig. 8.6).

De leider dient ervoor te zorgen dat het taakvolwassenheids- of competen​tieniveau van zijn medewerkers wordt verhoogd. De leider zal zijn stijl voortdurend dienen aan te passen aan de groeiende competentie van zijn medewerkers. Het ontwikkelen van deze competentie is de sleutel voor een effectieve organisatie op langere termijn. Als de competentie van medewer​kers toeneemt, kunnen leidinggevenden meer delegeren.





figuur  8.6
8.4 Effectiviteit van communicatiestructuren

Elke vorm van leiderschap dient gepaard te gaan met een passende vorm van communicatie en besluitvorming. Zo zijn er de volgende vormen: wielstruc​tuur, Y-structuur, cirkelstructuur, kettingstructuur en de open-kringstruc​tuur. Elke structuur heeft zijn voor- en nadelen.

8.5 Functiewaardering en beloningsstelsels

Doel van functiewaardering is het systematisch ordenen van functies naar gewicht. Deze ordening resulteert in een rangorde van functieniveaus.

Een eerste stap bij functiewaardering is het analyseren of ontleden van functies in handelingen, taken, verantwoordelijkheden e.d. Deze analyse resulteert in een functiebeschrijving. 

Een volgende stap is het bepalen van het gewicht van de verschillende functies. Hierbij worden de volgende systemen onderscheiden:

-
de puntenmethode. Per kenmerk worden punten vastgesteld door vergelijking met een vooraf bepaald schema op basis van verschillende gezichtspunten;

-
de functieclassificatiemethode. Functies worden in hun totaliteit gewaardeerd en direct ondergebracht in vooraf vastgestelde klassen;

-
de rangschikkingsmethode. De functies worden in hun totaliteit met elkaar of eventueel met sleutelfuncties vergeleken. Men gaat na welke plaats ze in de rangorde zouden innemen;

-
rangschikking per kenmerk. Aan te waarderen functies worden per kenmerk punten toegekend door deze te vergelijken met kenmerken van zogenaamde sleutelfuncties.

Een functie kan volgens de genormaliseerde methode van werkclassificatie worden beschreven naar de volgende aspecten: kennis, zelfstandigheid, contact met anderen, uitoefening van gezag, uitdrukkingsvaardigheid, bewegingsvaardigheid, materiaal- en machinegevoel, bijzondere bezwaren aan de arbeid verbonden, speciale eisen en afbreukrisico's.

De beloning voor een bepaalde werknemer wordt in eerste instantie bepaald door het vastgestelde functieloon. Verder spelen nog andere factoren een rol, zoals dienstjaren.

Functiewaardering kan ook worden gebruikt voor werving en selectie, loopbaanontwikkeling, opleiding en vorming en personeelsbeoordeling.

De volgende beloningssystemen worden onderscheiden: tijdloon, incentive systemen, contractverloning, merit rating en collectieve op de lange termijn gerichte systemen.

8.5.1 Tijdloon

Tijdloon is een systeem waarbij het loonbedrag afhankelijk is van de tijd die men heeft gewerkt en de hoogte van het loon per tijdseenheid.

Hoewel dit stelsel als nadelig wordt gezien door de geringe motivatie die ervan uitgaat, is de laatste jaren toch een verschuiving in deze richting te bespeuren. De werknemers kunnen namelijk voortdurend rekenen op een vast bedrag aan inkomsten.

8.5.2 Incentive-systemen

Incentive systemen zijn erop gericht om het prestatieniveau kwantitatief of kwalitatief te verhogen. Tot deze systemen behoren het prestatieloon en multifactorbeloning.

Bij prestatieloon varieert de hoogte van de beloning met de geleverde prestaties. Op de korte termijn kan dit systeem aantrekkelijke kanten hebben. Nadelig is, dat bij dit systeem geen rekening gehouden wordt met zuinigheid in gebruik van materialen en een prettig werkklimaat.

Bij multifactorbeloning wordt op meer factoren gelet, zowel op kwantita​tieve als op kwalitatieve. Het gaat niet om harder werken, maar meer om beter werken.

8.5.3 Contractverloning

Dit stelsel kan worden beschouwd als een combinatie van tijd- en prestatie​loon. Contractverloning is gebaseerd op de volgende punten:

-
uitgangspunt van het contract is de prestatie van de vorige periode;

-
op grond daarvan bepaalt een individuele werknemer of een groep werkne​mers in overleg met de chef welke prestatienorm gesteld wordt voor de volgende periode;

-
de bedrijfsleiding garandeert de beloning als de prestaties aan de gestelde normen voldoen.

Wordt deze prestatie gehaald, dan wordt de afgesproken beloning uiteraard betaald. Afwijkingen tussen de werkelijke en overeengekomen prestatie hebben slechts invloed bij het vaststellen van de prestatienorm en beloning voor de volgende periode.

8.5.4 Merit rating

Een stelsel om de verdienstelijkheid van een werknemer voor de organisatie te bepalen is merit rating. Daarmee wil men tot uitdrukking brengen dat de kwaliteit en kwantiteit van het werk niet de enige maatstaven vormen voor de beloning van een functionaris. Vaak wordt merit rating toegepast als aanvulling op andere loonstelsels.

8.5.5 Collectieve op de lange termijn gerichte systemen

Collectieve systemen gelden voor groepen werknemers. Het verband tussen beloning en prestatie kan pas na een langere tijd worden aangegeven. Tot deze systemen worden gerekend: het Scanlonplan en winstdeling.

Doel van het Scanlonplan is het verhogen van de produktiviteit door het bevorderen van wederzijds begrip en onderlinge samenwerking. Essentieel is dat de werknemers zich zodanig betrokken voelen bij het bedrijfsgebeuren, dat zij worden gestimuleerd om door samenwerking, mee-organiseren en meedenken de produktiviteit te verhogen.

Bij winstdeling wordt een deel van de jaarwinst ter beschikking gesteld van de werknemers. Dit stelsel moeten we zien als een aanvulling op andere stelsels. Aantrekkelijk is dat het de bedrijfsbinding kan versterken. Een probleem bij winstdeling is dat er geen prikkel van uitgaat tot het leveren van hogere prestaties.

8.5.6 Het cafetariaplan

Bij dit systeem is het mogelijk om een eigen beloningsmenu samen te stellen. Elementen hiervan kunnen zijn:

-
de uitgebreidheid van de ziektekostenverzekering;

-
de hoogte van het pensioen;

-
het aantal vakantiedagen;

-
de duur van de werkdag of de werkweek.

8.6 Management en het beheersen van actie

Een taak van het management is het sturen van de activiteiten in de richting van de doelstellingen => strategische plannen uitwerken in actieplannen voor de functionele deelgebieden (doelen stellen aan de afdelingen en verantwoordelijkheid voor bereiken ervan bepaalde functionarissen verantwoordelijk stellen). Om het proces van doelrealise​ring te beheersen, dient tijdens en na de uitvoering te worden nagegaan of alles volgens plan verloopt. Bij afwijkingen dient óf de uitvoering óf de gestelde uitvoeringsnorm te worden bijgesteld. Dit kan worden weergegeven in een regelkring (zie figuur 8.8).





figuur 8.8

Dit wordt o.a. toegepast bij budgettering.

Bij het ontwikkelen van een plan, het bepalen van de uitvoeringsnormen én het registreren van afwijkingen kunnen uitvoerende functionarissen worden betrokken.

Management by exception : 

De beslissingsbevoegdheid tot bijsturing n.a.v. afwijkingen kan, zolang deze binnen bepaalde regel- of tolerantiegren​zen liggen, worden gedelegeerd aan uitvoerende medewer​kers. Worden de grenzen overschreden, dan dient bijsturing plaats te vinden in overleg met de manager. De manager krijgt dan alleen de uitzonderingen te zien.

Planning = het proces van informatieverwerking dat leidt tot beslissingen over in de toekomst te verrichten handelingen en de coördinatie daarvan, om een basis te leggen voor het beheersen (controle) van die handelingen. 

Beslissingen :
het gaat om beslissingen die nu genomen moeten worden om de organisa​tie in staat te stellen




haar doeleinden in de toekomst te realiseren.

Informatie :
zoals elke beslissing dient planning hierop te berusten, zowel voor interne als externe zaken




(welke informatie is afhankelijk van het type planning).

Coördinatie :
planning heeft betrekking op het ordenen en op elkaar afstemmen van de te verrichten




activiteiten. Een goed plan functioneert in beginsel als coördinatievoorziening en versterkt de




eenheid van leiding.

Beheersing :
controle op het verloop van de geplande activiteiten door vergelijking van de geplande met de




gerealiseerde uitkomsten.

Onderscheid tussen soorten planning :

1. o.b.v. de termijn waarvoor de planning geldt :


a. Lange-termijnplanning = gericht op bepalen van de doelstellingen van de organi​satie en van de grote lijnen waarlangs deze moeten worden bereikt (veel overeenkomsten met strategieformuleringsproces).


b. Middellange-termijnplanning = verdere detaillering van de grote lijnen uit de lange-termijnplanning (tactische planning).


c. Korte-termijnplanning = gericht op concrete activiteiten die in de naaste toekomst moeten worden verricht (operationele planning).

2. Onderscheid tussen :


* Algemene richtlijnen ('standing plans').


* Actieplannen ('single use plans').

8.7 Beleidsrichtlijnen, standaardmethoden en standaardprocedures

'Actieplannen' = hangen v.w.b. inhoud af van concrete omstandigheden.

'Standing plans' = richtlijnen met een algemene geldigheid (hebben invloed op zowel actieplan​nen als alle overige beslissingen).   Soorten :

1. Beleidsrichtlijnen :
= algemene richtlijnen die aangeven wat in bepaalde geval​len wel of niet moet worden gedaan.

2. Standaardmethoden :
=> een verfijning en detaillering van de beleidsrichtlij​nen; meer informatie over hoe in bepaalde situaties moet worden gehandeld (veelal op lager niveau dan beleidsricht​lijn).

3. Standaardprocedures :
= voorschrift waarin wordt aangegeven welke stappen in bepaalde gevallen moeten worden genomen; verde​re detaillering en concretisering van de standaardmethoden (procedure = reeks van taken die met elkaar worden ver​bonden en die samen een ± afgerond geheel vormen).

Tijdens het bedrijfsproces dient steeds opnieuw afstemming tot stand te worden gebracht door het geven van taakopdrachten en instructies, waarbij rekening moet worden gehouden met de 'standing plans' (de hiërarchie functioneert bij dit alles als coördinatievoorziening).

Het voordeel van 'standing plans' is dat er een grotere uniformiteit in handelen ontstaat; het gevaar is echter aanwezig dat ze niet tijdig aan veranderende situaties worden aange​past.

8.8 Planning voor functionele deelgebieden

Uit het strategieformuleringsproces wordt het lange-termijnontwikkelingsplan voor de organisatie afgeleid; dit is te globaal om als concrete richtlijn voor de uitvoering te kunnen dienen. Daartoe dient het nader te worden uitgewerkt per divisie of (functionele) afdeling.

De onderscheiden planningen per functionele deelgebieden/afdelingen zijn :

1. Marketing- en verkoopplanning

Dit omvat enerzijds het bepalen van de markten waarop men zich richt en anderzijds de wijze waarop deze markten (m.b.v. de marketing-mix) zullen worden benaderd.

2. Produktontwikkelingsplanning

Dit betreft in de eerste plaats het verkennen van nieuwe mogelijkheden m.b.t. produkten (= produkten en diensten). Na verkenning volgt soms uitwerking van één of meerdere mogelijkheden, beoordeling op hun waarde voor het bedrijf, analyse van de economi​sche aspecten van het produktidee en ontwikkeling en fabricage tot een compleet produkt van het gekozen alternatief. 

3. Financieringsplanning

Hierbij staan o.a. de vermogensvoorziening op lange termijn, het toewijzen van middelen aan verschillende investeringsprojecten en het beheren van het werkkapitaal centraal en kan gebruik gemaakt worden van bijvoorbeeld investeringsselectiemethoden, technieken op het gebied van management van werkkapitaal en optimalisatie van vermogenskosten.

4. Research- en ontwikkelingsplanning

Hieronder valt fundamenteel onderzoek (= m.n. gericht op het ontdekken van nieuwe kennis), produktontwikkeling en produkttoepassing (als f.o. ideeën of feiten oplevert die aanleiding geven om te veronderstellen dat hieruit succesvolle produkten kunnen worden ontwikkeld).

Een gedetailleerde planning is hierbij niet mogelijk. De planning heeft raakvlakken met de marketing- en produktplanning, wat regelmatige afstemming noodzakelijk maakt.

5. Personeelsplanning

Gaat om de vraag welke gevolgen een gekozen strategisch alternatief heeft voor het aantal personeelsleden en de kwaliteit van het benodigde personeel. Aandachtspunten zijn werving, ontslag, vorming, promotie en het concreet inhoud geven aan het sociaal beleid en de daarvoor geformuleerde doelstellingen (v.w.b. de lange termijn).

6. Inkoopplanning

De inkoop heeft als taak te zorgen voor de aanschaf van de benodigde goederen in de juiste kwantiteit, op het juiste tijdstip, tegen de juiste prijs, van de juiste leverancier, waarbij op de juiste plaats wordt afgeleverd.

Hieronder valt tevens de selectie van leveranciers, het zoeken van alternatieven en het bepalen van de mate waarin mag worden uitbesteed.

7. Produktieplanning

Op basis van het strategisch plan kan voor de produktie een aantal stappen worden gezet, die een steeds verdere detaillering van de plannen weergeven. Dit betreft vormen van periodeplanning, waarbij per afdeling/deel van het bedrijf een actieplan voor een periode gemaakt wordt. (in tegenstelling tot project- of netwerkplanning (zie 9)).

Fasen in de (periode)produktieplanning :

a. Capaciteitsplanning ==
o.b.v. de verkoopverwachtingen van nieuwe produkten wordt de benodigde capaciteit aan gebouwen, machines, middelen en mensen bepaald. M.n. bij onzekere verkoop​verwachtingen is het wenselijk een zekere fle​xibiliteit in te bouwen. Deze planning is tamelijk globaal van aard.

b. Bezettingsplanning ==
het analyseren van de inpassing van de orderstroom op de gegeven capaciteit (= het bezetten van de capaciteit). Bij over- of onderbezetting zullen maatregelen moeten worden genomen. 

c. Afleveringsplanning ==
Vaststellen op welke momenten grondstoffen en gereedschap​pen bij bepaalde afdelingen of machinegroepen aanwezig moeten zijn. Belangrijk vraag​stuk is de werkvoorbereiding --> bepaling van de meest doeltreffende weg voor een order door de verschillende produktie-afdelingen en de toegestane bewerkingstijden.

d. Detailplanning ==
Verdeling van het werk over de machines en mensen (werkdistributie) en het regelen van de voortgangscontrole.

Hulpmiddelen/technieken bij produktieplanning en voortgangscontrole : planborden, Gantt-kaarten (voorloper planbord), optimaliseringstechnieken en toepassing van voor​rangsregels (verkorting van wachttijden en dus verbeteren levertijden). 

Planborden dienen bijv. om de informatievoorziening te verbeteren (maken beloften en afspraken zichtbaar en laten op overzichtelijke wijze de volgorde van werkzaamhe​den, de vastlegging van mensen en middelen en de nog beschikbare capaciteit zien).

Voorraadbeheer : voorraden zijn nodig om fluctuaties in de vraag te kunnen opvangen en er kan geprofiteerd worden van schaalvoordelen bij produktie en inkoop. Er zijn echter behoorlijke kosten verbonden aan het aanhouden van voorraden, daarom is voor​raadbeheer noodzakelijk.

Optimale bestelgrootte : methode om voorraadkosten te verminderen (bestellen van een zodanige hoeveelheid goederen dat de bestel- en 'aanhoud'kosten minimaal zijn).

Veiligheidsvoorraad : wordt aangehouden omdat bij bepalen van de optimale bestelgrootte het vraagverloop en de besteltermijn nooit met absolute zekerheid kunnen worden voor​speld.

Deze methoden zijn in een steeds dynamischer wordende situatie niet erg realistisch, dan is meer voorspelling en planning vereist.

MRP (Materials Requirement Planning) : ter vervanging van optimale bestelgrootte.

Stappen : 


1. 
Voorspellen van de vraag naar een produkt

2. 
O.b.v. de vraag wordt een 'master production schedule' opge​steld, waarin de te produceren hoeveelheden 
goederen staan vermeld.

3. 
M.b.v. de 'bills of material' (= specificatie v.d. benodigde onderdelen voor elk produkt) wordt vastgesteld welke 
en hoeveel onderdelen in een bepaalde periode vereist zijn.

4. 
A.d.h.v. vergelijking met de 'inventory status records' (= weergave van de aanwezige voorraad per onderdeel, de 
reeds gereserveerde hoeveel​heden, de besteltijd en de bestelde hoeveelheden) wordt uitgerekend welke en 
hoeveel onderdelen moeten worden bijbesteld.

Just-in-time : Op basis van de binnengekomen orders wordt een produktieschema opge​steld, waarbij de opdrachten voor elke afdeling van de volgende schakel in het produktie​proces komen (= van interne klanten). Dit leidt tot extreem lage voorraden.

Voorwaarden : korte omstel- en produktietijden (1), aangeleverde onderdelen moeten zonder uitzondering aan de kwaliteitseisen voldoen (2), toeleveranciers moeten zich in de directe omgeving van het bedrijf bevinden (3) en het eigen personeel moet zeer gediscipli​neerd werken (4).

Groot nadeel is dat het systeem nauwelijks speling heeft om fouten op te vangen.

8.9 Project- of netwerkplanning

Hierbij gaat het om een totaal van activiteiten waarbij verschillende afdelingen zijn betrokken. Het wordt m.n. toegepast bij grote, éénmalige activiteiten.  Doel is het vaststel​len en eventueel verkorten van de totaal benodigde doorlooptijd van een project.

Een netwerk geeft zowel een totaaloverzicht van het project als inzicht in de complexe interrelaties tussen de activiteiten waaruit het project is opgebouwd; hierbij wordt rekening gehouden met de benodigde tijd per activiteit. Voor een definitie van project zie § 5.4. 

De stappen binnen netwerkplanning zijn :

1. Door analyse van het project vooraf vaststellen welke activiteiten of handelingen moeten worden verricht.

2. De samenhang en dwingende volgorde tussen activiteiten moet worden bepaald (eventu​eel weer te geven in een relatiediagram of netwerk).

3. Het inschatten van de benodigde tijd per activiteit (bij langlopende projecten kan dit gebeuren middels statistische technieken, die een normtijd opleveren o.b.v. een optimistische, een pessimistische en een meest waarschijnlijke tijdschatting per activiteit).

4. Hierna kan de doorlooptijd worden berekend en het tijdstip worden bepaald waarop het project op zijn vroegst gereed kan zijn (via het kritieke pad in het relatiediagram met tijdschatting, zie figuur 8.11).

Het netwerk kan worden gebruikt om voortgangsbeslissingen te nemen tijdens de uitvoe​ring, bijvoorbeeld wanneer tijdens de werkelijke uitvoering het verloop van het kritieke pad afwijkt van de schatting. Daarnaast kan al in een vroeg stadium van het project het kostenelement in de planning worden opgenomen. Hierop is 'PERT-cost' toegesneden (PERT = Program Evaluation and Review Technique; cost = budgettering van de kosten per activiteit per fase).

Verschillen tussen netwerkplanning (n.p.) en legpuzzelplanning (periodeplanning)
Legpuzzelplanning (l.p.) = het zo in elkaar passen van orders, dat er geen hiaten (onder​bezet​ting) of overlappin​gen (overbezetting) ontstaan. Deze leiden immers tot wachttijden, hetzij van produk​tiemiddelen hetzij van orders.

Verschillen :

a. Object : bij l.p. gaat het om alle activiteiten die een bedrijf of afdeling gedurende een bepaalde periode moet verrichten (kan dus om meer projecten gaan). Bij n.p. gaat het om alle activiteiten van één bepaald project en de volgorde en samenhang daartussen.

b. Doel : bij l.p. is dit het zo goed mogelijk bezetten van de produktiecapaciteit (mensen en machines); bij n.p. is dit het vaststellen en eventueel verkorten van de doorlooptijd.

c. Organisatorisch : l.p. is gebaseerd op de functionele indeling van een bedrijf, terwijl n.p. juist door alle functies heen snijdt.

8.10 Plannen en normen 

Eisen te stellen aan plannen :

1. Plan moet gebaseerd zijn op een onderzoek naar ontwikkelingen in de toekomst, waarbij zoveel mogelijk feitelijke gegevens worden verwerkt.

2. Het plan zal gekwantificeerd moeten aangeven wat er moet worden gedaan (hoeveel machines, machine- en mantijd zijn nodig e.d.), waarbij het stellen van tijdslimie​ten een specifieke vorm van kwantificeren is.

3. Een plan moet de nodige flexibiliteit hebben. Niet alle verwachtingen zullen uitkomen, dus een plan moet aan gewijzigde omstandigheden kunnen worden aangepast.

Eisen te stellen aan uit plannen af te leiden normen :

1. Normen dienen compleet te zijn (er mogen geen belangrijke aspecten ontbreken).

2. De normen moeten duidelijk zijn (waar nodig kwantificeren).

3. Een norm moet haalbaar zijn (te hoge of te lage normen werken demotiverend).

4. Om de uitvoering te kunnen beheersen, moeten normen meetbaar zijn (vloeit recht​streeks voort uit de eis dat plannen gekwantificeerd moeten zijn).

8.11 Het geven van opdrachten

Een plan zal slechts worden uitgevoerd als de leiding de sturing hiervan in handen neemt d.m.v. het geven van taakopdrachten (= opdrachten tot het verrichten van bepaalde werkzaamhe​den of het bereiken van bepaalde resultaten). 

Hieraan verbonden aspecten:

1. Wijze waarop de taakopdracht wordt gegeven : mondeling (Voordelen: snelheid, eenvoud en voorkomen van papierwinkel; Nadelen: gevaar van verkeerde interpretatie, bij lange(re) uitvoeringstijd: niet meer te achterhalen wie de opdracht gegeven heeft) of schriftelijk (Voordelen: bewaarmogelijkheden voor latere controle, kan vermenigvul​digd worden en aan meerdere functionarissen tegelijk verstrekt worden; Nadelen: papier​winkel, het niet direct kunnen geven van een toelichting indien gewenst).

2. Het type taakopdracht : eenvoudige (= opdracht om bepaald resultaat te bereiken) of samengestelde (= opdracht waarbij dwingende aanwijzingen worden gegeven hoe de taak moet worden uitgevoerd.).

De uitvoering van taken kan ook via een instructie (= een geheel van algemene richtlijnen dat bij de uitvoering van taken in acht moet worden genomen) geregeld worden. Een instructie vormt een complement van een, m.n. eenvoudige, taakopdracht. Instructies moeten voortdurend worden herzien als de situatie erom vraagt.

Management by Objectives
Managementtechniek die vooral gericht is op het verbeteren van de totale prestatie van de organisatie.

Centrale gedachte: chef en medewerker komen o.b.v. in onderling overleg vastgestelde en ontwikkelde doelstellingen tot een duidelijke formulering van de functie en de belang​rijkste door hen gezamenlijk en individueel te bereiken resultaten in de komende periode (= kernresultaten, bij voorkeur zo omschreven dat ze meetbaar zijn). Tussentijds worden streefdata vastgesteld, waarop de voortgang wordt getoetst. De techniek berust op de grondgedachten van theorie Y van McGregor. 

M.B.O. is erop gericht de eenheid van leiding in de organisatie te herstellen of te verbete​ren, idealiter ontstaat er een hiërarchie van doelstellingen (lange-termijn aan de top; daaruit afgeleide, steeds specifiekere doelstel​lingen op elk niveau en voor elke functiona​ris), waarbij elk lager doel een bijdrage levert aan een naastgelegen hoger doel.

Binnen M.B.O. kunnen de doelstellingen van individuele medewerkers en die van de organisatie beter op elkaar worden afgestemd. De leiding moet zorgen voor optimale omstandigheden op basis waarvan de individuele medewerker zijn persoonlijke doelstellin​gen kan realiseren. 

De stappen binnen M.B.O. zijn samengevat in figuur 8.12 (zie blz. 7).

1. Bepalen van kernresultaten en prestatienormen
Er wordt onderzocht welke kernresultaten bepalend zijn voor de effectiviteit van de betreffende functionaris en er wordt aangegeven welk prestatieniveau moet worden bereikt. Dit resulteert in een omschrijving van de verwachte prestatie (prestatienorm => kwantitatief en kwalitatief), waarbij kwantitatieve normen het beste (objectief) meetbaar zijn.

2. Opstellen van actieplannen
Deze fase bestaat uit de complementaire stappen van opstellen van een persoonlijk actieplan van de functionaris om de gestelde doelen te bereiken en het opstellen van een actieplan van de leiding, gericht op het weghalen van omgevingsfactoren die de functionaris belemmeren zijn doelstellingen te halen.

3. Uitvoering van het persoonlijk actieplan
De functionaris moet het persoonlijk actieplan uitvoeren, waarbij de taak van de leiding is om voortdurend doelstellingen te verduidelijken (zowel korte-, middellange als lange-termijn-doelstellingen)

4. Prestatiebeoordeling
Na vooraf bepaalde periode worden behaalde resultaten vergeleken met de gestelde normen. Hierbij komt aan de orde wat de oorzaken van eventuele afwijkingen zijn en welke wensen de functionaris heeft t.a.v. verder opleiding en bijscholing. Er zullen nieuwe prestatienormen voor de volgende periode vastgesteld moeten worden.






Figuur 8.12

M.B.O. heeft voordelen voor zowel de leidinggevenden (motivering ondergeschikten te werken aan kernresultaten, dit schept gunstige voorwaarden voor 'management bij exception', delegatie en prestatiebeoordeling, schept raamwerk voor begeleiding en ondersteuning) als voor de medewerkers (participeert in vaststellen kernresultaten => zal normen eerder accepteren, kan voortdurend behaalde resultaten vergelijken met normen, kan randvoorwaarden van zijn presteren beïnvloeden).

Budgettering en voorwaarden bij invoering
Budgettering = planning vertaald in geldbedragen (in geld vertaalde prestatienormen).

Budget = een samenvatting van een plan dat vertaald is in geldbedragen, waarvoor een bepaalde functionaris verantwoordelijk kan worden gesteld (taakstellend).

Een begroting daarentegen is een raming van kosten of opbrengsten en is niet taakstellend.

Functies van een budget :

- 
Bevordert een bezinning op de toekomst, het te voeren beleid en de maatregelen die nodig zijn om het beleid te 
realiseren.

- 
Middel om beleid over te dragen aan lagere niveaus / communicatiemiddel.

- 
Topleiding : middel om uitvoering van het beleid te toetsen.

- 
Functionaris : mogelijkheid voor afleggen verantwoording.


Budgettering biedt de leiding dus de mogelijkheid om actie zowel vooraf als achteraf te beheersen. Het is een 
stuurmiddel bij uitstek, omdat verschillen tussen gebudgetteerde en werkelijke uitkomsten altijd moeten worden geanalyseerd.

Door budgettering wordt planning vertaald in taakstellingen voor functionarissen in de functionele deelgebieden :

* 
marketing en verkoop => te behalen omzetten, te bereiken verkoopresultaten, te besteden verkoopkosten.

*
research en ontwikkeling => investeringen, kosten per ontwikkelingsuur, overige kosten per 
ontwikkelingsactiviteit.

* 
produktie => vertaling van produktieplan in de verschillende bestanddelen van de produktiekosten (materiaal, 
machines en personeel).

* 
financiën => resultatenrekening voor het komende jaar en vaststellen geldstromen (liquiditeitsplanning).

* 
personeel => uitspraken over lonen, salarissen, sociale lasten e.d.; tevens reservering van bedragen voor werving, loopbaanontwikkeling, opleiding en vorming e.d.

Samenhang tussen budgetten: De afdelingsbudgetten kunnen worden gesplitst in operatio​nele (dagelijkse activiteiten uitgedrukt in kosten en opbrengsten) en kapitaalbudgetten (vloeien voort uit de wens om de hoogte van balansposten wezenlijk te veranderen).

Deze budgetten monden uiteindelijk uit in een liquiditeitsbudget, waarin de financiële consequenties van alle plannen samenkomen. A.d.h. hiervan kan bijv. bepaald worden of investeringen wel of niet uit de normale kasstromen kunnen worden gefinancierd.

Voorwaarden voor effectieve budgettering :

1. Steun van topleiding => budgettering is in de eerste plaats een filosofie van leidingge​ven en zal niet werken als de leiding er niet achter staat.

2. Duidelijke organisatiestructuur => taken en doelstellingen, waarvoor een functionaris verantwoordelijk wordt gesteld, moeten duidelijk in de structuur zijn vastgelegd. 

3. Budgettering moet deel zijn van gehele planningsysteem => budget is/moet zijn een gedetailleerde uitwerking van de te volgen strategie.

4. Verantwoordelijkheid voor budgetsysteem moet vastliggen => uiteindelijk bij toplei​ding, maar begeleiding/coördinatie zal op lager niveau plaatsvinden.

5. Budgetten mogen beslissingen niet overheersen => mag niet tot verstarring leiden => als er achteraf andere dan geplande acties nodig blijken te zijn, mogen deze niet vanwege (verwachte) budgetaf​wijkingen afgewezen worden.

6. Gebruik bedrijfseconomisch vakjargon moet minimaal zijn => begrijpelijkheid voor gebruikers moet gewaarborgd blijven.

7. Budgetsysteem moet gebruiksvriendelijk zijn => mag niet worden ervaren als te omslachtig, ingewikkeld of beperkend.

8. Duidelijke doeleinden en normen => doelen vormen basis voor het budget. Indien deze niet duidelijk zijn, is achteraf de vergelijking budget/werkelijkheid niet zinvol

9. Voldoende begrip van budgettering => besef moet leven dat budgettering een middel is en niet een doel op zich.

10. Participatie bij ontwikkelen, opstellen en gebruik van budgetten is noodzakelijk => voorkomen "sabotage" budget- en controlsysteem, betere informatie waarop het budget gebaseerd wordt, betere motivatie medewerkers.

"Zero base"-budgettering
Dit betreft een procedure ter voorkoming van het automatisme om het budget van de komende periode te bepalen middels budget huidige periode +x%.

Het is het systematisch nagaan of bestaande activiteiten nog wel nodig zijn en welke prioriteiten daarbij moeten worden gesteld. Uitgaande van geen activiteiten ("zero base") wordt nagegaan welke activiteiten i.h.k.v. de doelstellingen noodzakelijk zijn. M.n. geschikt voor 'indirecte' afdelingen. Nadelen zijn dat het veel tijd en 'papierwerk' kost om de budgetten op te stellen en dat eisen in afdelingsbudgetten soms met elkaar in strijd zijn.

8.12 Het meten van de uitvoering

Controle = het meten van de uitvoering en het vergelijken van de uitkomsten daarvan met de gestelde normen (bijsturing valt hier niet onder, zie § 8.13). Vragen hierbij:

1. 
Wie moet controle uitvoeren. => mogelijkheden zijn : manager van de afdeling, een aparte afdeling, een 
assistent van de manager. Bij voorkeur zo dicht mogelijk bij de manager, omdat deze n.a.v. de controle moet 
bijsturen.

2. 
Hoe en wat gecontroleerd moet worden, hangt sterk af van de soort afdeling die men wil controleren. Naar de 
mate waarin voor een organisatorische eenheid het verband tussen input en output gemakkelijker kan worden gelegd, worden onderscheiden :

a. 
Standaardkostencentra (bijv. produktieafdelingen). Hierbij is het verband tussen input en output het meest 
eenvoudig vast te stellen. Doel van controle is beheersen van kosten, waarbij aantal eenheden produkt * 
standaard​kosten per eenheid wordt vergele​ken met de werkelijke uitgaven.

b. 
Opbrengstcentra (bijv. verkoopafdeling). Verband opbrengsten en kosten ligt minder eenvoudig. Door uit te gaan van vaste prijzen is vergelijking van werkelijke en gebudget​teerde kosten mogelijk.

c. 
Uitgavencentra (bijv. staf- en researchafdelingen). Hierbij is de output moeilijk vast te stellen. Belangrijk is het duidelijk aange​ven van de richting van de activiteiten en werkelijke uitgaven te confronteren met budgetten.

d. 
Winstcentra (bijv. divisies). Dit betreft afdelingen waarvoor een winstcijfer kan worden berekend. Problemen 
vormen de onderlinge leveringen en verrekenprijzen en het verreke​nen van geleverde diensten door centrale stafafdelingen aan divisies. Dit geeft m.n. problemen als een externe prijs lager is dan de interne verrekenprijs.

e. 
Investeringscentra. Dit betreft centra waar de winst per centrum wordt gemeten én deze wordt gerelateerd aan de omvang van de investe​ringen per centrum. Hier is het systeem van meting het meest ingewik​keld.

Non-profitorganisaties zijn in dit verband te vergelijken met uitga​vencentra in profitorga​nisaties. De output is niet in geld waardeer​baar en er is vergelijking 'noodzakelijk' tussen kosten en resultaten. Van groot belang voor het beheersen van non-profitorganisa​ties is dat er overeenstemming bestaat over de doelstellingen zowel op abs​tract niveau als in termen van diensten die moeten worden verricht, doelgroepen die moeten worden bediend en de omvang van de dienstverle​ning. Tevens moet er gestreefd worden naar duidelijke en, indien moge​lijk, kwantificeerbare normen voor het 'produktieproces' (geleverde prestatie en de kwaliteit daarvan).

Bij het meten van de uitvoering doet zich het dilemma van tijdigheid tegenover nauwkeu​righeid voor. Het is van belang dat afwijkingen tussen norm en werkelijkheid tijdig aan het licht komen; de snelheid waarmee wordt gerapporteerd, heeft echter meestal een negatief effect op de nauwkeurigheid. Een manager zal moeten kiezen voor snel of nauw​keurig, afhankelijk van het doel van de rapportage.

8.13 Bijsturing

Als uit de controle blijkt dat de norm en de werkelijkheid afwijken, staat de manager voor de keuze de norm aan te passen of de uitvoering bij te sturen (=begin van een beslissingscyclus, zie hfst. 2).

Allereerst is het vaststellen van de oorzaak van de afwijking van belang.

Indien de afwijking wordt veroorzaakt door structurele wijzigingen in de omstandigheden, moet de norm worden aangepast.

Als de afwijkingen echter veroorzaakt worden door toevallige omstan​digheden, verdient het aanbeveling de uitvoering aan te passen.
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