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Voorwoord 

In de denk- en handelingscyclus die bij het schrijven van een proefschrift doorlopen 
wordt, hoort het voorwoord thuis in de laatste lase: de evaluatiefase. Nu ik dit proef
schrift als afgerond geheel voor me heb liggen, besef ik dat het geheel anders is uitgeval
len dan mij voor ogen stond toen ik er in de zomer van 1989 aan begon. 
In de oorspronkelijke opzet stond het onderzoek CNC-machinebedieners, produktie-organi-
satie en flexibele automatisering centraal. Dit onderzoek heb ik, in opdracht van de 
СОВ/SER, samen met Klaas ten Have en Ron Peters van het IVA en Henk Bolk, Alfred 
van Duuren, Martin van Maanen en Peter Tack van Bureau Intervisie tussen 1985 en 1988 
uitgevoerd. Onderwerp van het onderzoek was de introductie van CNC-machines in de 
metaalindustrie. Doel van het onderzoek was de effecten te meten van de invoering van 
deze nieuwe technologie op de produktiviteit, de produktkwaliteit en de kwaliteit van de 
arbeid. Ik wilde in het proefschrift verslag doen van de belangrijkste uitkomsten van het 
onderzoek en een kort theoretisch slothoofdstuk wijden aan het vraagstuk van de veran
dering in de onderzochte organisaties. Dit 'korte slothoofdstuk' is uiteindelijk het hele 
proefschrift geworden. 

De beslissing om een proefschift uitsluitend over het veranderingsvraagstuk te schrijven, 
is vanuit het perspectief van mijn persoonlijke betrokkenheid een goede beslissing ge
weest: het vraagstuk van de organisatieverandering is mij als onderzoeker steeds meer 
gaan boeien. Dit proefschift vormt min of meer een reflexie op achttien jaar organisatie
onderzoek. Het veranderingsvraagstuk als ontwerpvraagstuk heeft daarin een steeds 
prominentere plaats gekregen. 

Mijn interesse ging (en gaat) vooral uit naar organisatieveranderingen die een verbetering 
van de kwaliteit van de arbeid tot doel hebben. De verbetering van de kwaliteit van de 
arbeid is de rode draad geweest in mijn werkzaamheden als organisatie-onderzoeker. Het 
begin van die draad was het project Technologie, Organisatie en Arbeidsmarkt (het TOA-
project), dat ik van 1976 tot 1980 samen met Hans Doorewaard, Jac Christis, Huub Dols 
en Wil Mariens heb uitgevoerd. In dat project stond het veranderingsvraagstuk als ont
werpvraagstuk nog niet zo op de voorgrond. Onze analyses richtten zich op het bedrijf als 
de plaats waar de structuurprincipes van de kapitalistische produktieverhoudingen in onze 
maatschappij omgezet worden in handelen, en wel handelen dat een bepaalde rationaliteit 
vertoont als het gerelateerd wordt aan die maatschappelijke structuurprincipes. Een derge
lijk uitgangspunt was, zo wilden wij laten zien, vruchtbaar bij het zoeken naar een 
verklaring voor de verandering van arbeidssituaties. 



De studie Kwaliteit van de arbeid als meetprobleem uit 1983 was mijn eerste proeve op 
het terrein van praktjkgericht onderzoek. De opdracht die aan Toon ter Huurne en mij 
gegeven was, luidde: het ontwikkelen van een instrument om de kwaliteit van de arbeid 
te meten. Wij bestudeerden onder deskundige begeleiding van Ulbo de Sitter de meest 
gangbare benaderingen op dit terrein - de psychologische taakkarakteristieken benadering, 
de sociotechnische benadering en de arbeidsprocesbenadering - om tenslotte een eigen 
meetinstrument te maken, dat zowel elementen uit de sociotechnische benadering bevatte 
als uit de arbeidsprocesbenadering. 
In de beide grote onderzoeken waar ik in de jaren tachtig aan meegewerkt heb, nam het 
ontwerpvraagstuk een belangrijke plaats in. Het eerste onderzoek, het Onderzoek Taak en 
Organisatie (OTO-onderzoek), heeft geresulteerd in een groot aantal beleidsmaatregelen 
om de taakbelasting van de leraren in het Voortgezet Onderwijs te verminderen. Naast de 
vele onderzoekers van het IVA, van wie ik in het bijzonder George Muskens, Dré van 
Dongen, Peter Hamers, Erik Andriessen en Wil Gooren noem, maakte ook een tweetal 
organisatieadvieurs van Bureau Vis (Jan Vis en Frans van der Putten) deel uit van het on
derzoeksteam. Onder de inspirerende begeleiding van Han Leune en Ernst Marx werd 
onder meer geprobeerd om die factoren (structuren en processen) in de organisatie van 
scholen op te sporen die van invloed waren op de kwaliteit van de arbeid van leraren. Ook 
werden scenario's voor een taakbelastingsbeleid gemaakt. 

Mijn tweede grote onderzoek in de jaren tachtig is het al eerder genoemde onderzoek 
CNC-machinebedieners, produktie-organisatie en flexibele automatisering. Dit onderzoek 
had onder andere tot doel een handboek te ontwerpen voor de introductie van flexibele 
automatisering in bedrijven. 
In het Weba-project, een project dat van 1987 tot 1989 liep, ging het vrijwel uitsluitend 
om ontwerp en speelde onderzoek een daaraan ondergeschikte rol. De projectgroep (Jac 
Christis en Johan Middendorp van het NiA, Frank Pot, Fietje Vaas en Mark Peeters van 
NIPG/TNO en Hans Kommers en ondergetekende van het IVA) moesten een instrument 
ontwikkelen om het welzijnsartikel (artikel 3) uit de Arbeidsomstandighedenwet handen en 
voeten te geven. 

Het voorlopige einde van de rode draad is het programma Human Resource Management 
in (semi-)overheidsonderzoekinstituten en universiteiten. De beleidsontwikkelingsvraag 
neemt in dit programma zo'n dominante positie in dat de opdrachtgevers - het ministerie 
van Onderwijs en Wetenschappen en het ministerie van Economische Zaken - het noodza
kelijk vonden dat ik bij het ministerie van O & W gedetacheerd werd. Dit programma 
voer ik samen met Lieke Hoogerwerf van Bureau ST, Ed van Sluijs van Merit en Vé
ronique Timmerhuis van het IVA uit. Wij proberen, onder supervisie van een stuurgroep 
waarvan Jules van Dijck en Frits van Schaik het presidium vormen, inhoud te geven aan 
het personeelsbeleid in onderzoekinstituten en universiteiten. Dit HRM-programma is een 
actieonderzoek: de afstand tussen de onderzoekers en het onderzoeksobject is tot bijna nul 
gereduceerd. Onze betrokkenheid beperkt zich niet tot onderzoek uitvoeren, beleidsaanbe
velingen doen, en instrumenten aanreiken of zelf ontwikkelen. Wij hebben daarnaast een 
initiërende, ondersteunende en adviserende rol in het organisatieveranderingsproces. 



[η dit HRM-programma is het werk van wetenschappelijke arbeiders het onderzoekobject: 
ook mijn eigen werk dus. Dit is het eerste onderzoek waarvan ik het belang uit eigen er
varing kan beamen. De kwaliteit van het onderzoekwerk in instituten voor contracton
derzoek is hoog: het is uitdagend werk met veel leermogelijkheden. Maar tegelijkertijd is 
het werk in de afgelopen tien tot vijftien jaar veel intensiever geworden. Daar zijn 
verschillende verklaringen voor te geven. Er is veel meer concurrentie op de onderzoek-
markt gekomen. De overheid als opdrachtgever stelt veel zwaardere eisen aan produkti-
viteit en flexibiliteit. De onderzoekopdrachten zijn gemiddeld gesproken kleiner in omvang 
geworden en de verlangde doorlooptijd is aanzienlijk korter geworden. De kan
toorautomatisering versterkt dit proces van intensivering. De komst van personal compu
ters, elektronische informatienetwerken, multifunctionele copièermachines, modems, fax
machines enzovoorts hebben tot een enorme verdichting van het werk geleid. Dit alles 
bemoeilijkt het schrijven van een proefschrift naast de dagelijkse onderzoekstaak. Ik ben 
om die reden dan ook bijzonder blij dat een aantal fondsen het mij mogelijk gemaakt 
hebben een gedeelte van het proefschrift in werktijd te schrijven. Het programma Techno
logie, Arbeid en Organisatie (TAO) bood mij de gelegenheid om van 1989 tot en met 
1991 een dag per week aan het proefschrift te werken. Dit programma, gefinancierd door 
het ministerie van Onderwijs en Wetenschappen, het ministerie van Economische Zaken 
en het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid, is een uniek initiatief om de 
kennisinfrastructuur op het terrein van organisatie-ontwerp te verbeteren. Van het fonds 
van het Samenwerkingsverband Brabantse Universiteiten heb ik driejaar lang de jaarlijkse 
restgelden gekregen. Tenslotte heeft ook het IVA haar financiële 'steen' bijgedragen aan 
het schrijven van dit proefschrift. 

Financiële ondersteuning vormt slechts één voorwaarde om een proefschrift te kunnen 
schrijven. Een wellicht veel belangrijker voorwaarde is de aanwezigheid van een inspire
rende werkomgeving. Ik wil al diegenen met wie ik in de afgelopen jaren samengewerkt 
heb hartelijk bedanken voor het scheppen van zo'n omgeving. Dat zijn er veel meer dan 
de bovengenoemde, maar iedereen met name noemen zou tot dankbaarheid-inflatie leiden. 
Eén iemand en één groep wil ik echter nog wèl speciaal noemen. Die iemand is Ad 
Vissers. We hebben vreemd genoeg nooit samen een onderzoekproject uitgevoerd, maar 
we hebben wel zeer veel samengewerkt en tijdens die samenwerking heb ik zeer veel van 
hem geleerd. De groep die ik wil noemen is de Groep Produktieorganisatie en 
Sociotechniek (POST-groep). De discussies in deze groep over de theorie en praktijk van 
organisatieverandering heb ik altijd als bijzonder stimulerend ervaren. 
Tenslotte wil ik al diegenen bedanken die direct bij het schrijven van het proefschrift 
betrokken zijn geweest. In de eerste plaats dank ik mijn beide promotoren: prof. dr. Ulbo 
de Sitter en prof. dr. Jules van Dijck hebben ieder vanuit hun eigen deskundigheid hun 
stempel gedrukt op dit proefschrift. Jaap Gruppelaar en Martin Gerritsen hebben hel 
manuscript gelezen en van commentaar voorzien. Jaap heeft er tevens zijn kritische re-
dacteursblik over laten gaan. Bea van Wijk en Monique Seebregs van de afdeling tekstver
werking van het IVA hebben met veel inzet de laatste puntjes op de i gezet. 
Om de bijdrage van Erica Huls en Jac Brouwers aan dit proefschrift te verwoorden, zou 
ik een nieuw boek moeten schrijven. Ik volsta met één woord: betrokkenheid. 
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1 Inleiding 

De sociale wetenschap moet breken ( ) met de 'werkelijkheid' zoals zij zich voordoet, om haar 
eigen objecten te vormen, zelfs wanneer zij de indruk wekt die werkelijkheid geweld aan te doen 
en de 'gegevens' toesnijdt op de vereisten van de wetenschappelijke constructie. 

-Pierre Bourdieu 

1.1 Het onderwerp van de studie 

Organisaties veranderen. Veelal onzichtbaar en geleidelijk, een enkele keer manifest en 
nadrukkelijk. Vaak zonder veel ophef en problemen, soms tumultueus en moeizaam. Deze 
studie gaat over de verandering van organisaties. Het is niet de eerste studie daarover en 
het zal ook niet de laatste zijn. Naarmate de organisatiewetenschap meer en meer betrok
ken wordt bij het organisatiebeleid in bedrijven en instellingen, neemt ook de weten
schappelijke belangstelling voor de veranderbaarheid van organisaties toe. 
Het gaat in deze studie om een bijzonder soort van organisatieverandering, dat zich eerst 
in de afgelopen tien, vijftien jaar krachtig heeft doorgezet. In steeds meer bedrijven is 
gebroken met het in deze eeuw dominante 'Tayloristische Produktie Concept' (in het 
vervolg aangeduid met 'TPC'), genoemd naar de grondlegger ervan: Frederick Taylor. 
Daarvoor in de plaats is een produktieconcept gekomen dat door Kern en Schumann 
(1984) het 'Nieuwe Produktie Concept' genoemd is (in het vervolg aangeduid met 
'NPC'). Het kenmerkende van deze organisatieverandering is dat het een integrale en 
structurele verandering is: zij grijpt in op alle aspecten van de organisatie in hun onder
linge relaties. De structuur van de Tayloristische organisatie wordt verlaten en vervangen 
door een nieuwe structuur. 

Over mogelijke methodieken voor de structurele vernieuwing van organisaties is in de af
gelopen decennia veel geschreven (zie bijvoorbeeld Schumacher 1973; Khandwalla 1977; 
In 't Veld 1978, 1981; Aguren, Edgren & De Sitter 1982; Riley 1983; Andreasen, Kahler 
& Lund 1983; Kemforschungszentrum 1984; Kastelein 1985; Brödner 1985; Bolwijn e.a. 
1986; De Leeuw 1986; Groep Scciotechniek 1987; Kuipers & Van Amelsvoort 1990). Uit 
het geheel van, soms sterk verwante, methodieken is er in deze studie één geselecteerd: 
de 'moderne sociotechniek' (De Sitter 1989b). Deze op de klassieke sociotechniek (zie 
voor een overzicht Van Eijnatten 1990b) voortbouwende methodiek omvat zowel een 
concept voor (de structuur van) een nieuwe produktieorganisatie (het NPC), als een 
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concept voor het veranderen van de oude organisatie in de nieuwe organisatie: de Inte
grale Produktie Vernieuwing (IPV). 
Met de IPV is in de afgelopen jaren betrekkelijk veel ervaring opgedaan. Soms waren 
deze ervaringen gunstig, soms ook minder gunstig. Een aantal problemen bleek tijdens het 
veranderingsproces telkens weer naar voren te komen. Een deel daarvan bleek zelfs 
onoplosbaar, zodat het veranderingsproces moest worden afgebroken. In deze studie wordt 
de vraag naar het waarom van deze problemen gesteld. Voor de beantwoording van deze 
vraag is gekozen voor de volgende aanpak. Er wordt een analyse gemaakt van beide 
produktieconcepten, zowel van het TPC als van het NPC, met als doel de fundamentele 
verschillen tussen de concepten zichtbaar te maken en daardoor beter te gaan begrijpen 
wat het betekent wanneer organisaties getransformeerd worden van een 'TPC-organisatie' 
naar een 'NPC-organisatie'. Op deze manier kan inzicht verkregen worden in wat in 
essentie de oorzaak is van veel problemen en waar de mogelijkheden liggen voor de op
lossing ervan. 

Het analyse-object van deze studie bestaat dus uit de beide produktieconcepten in hun 
onderlinge vergelijking. Niet het veranderingsproces zélf (de veranderingspraktijk van de 
IPV) staat centraal, zoals bijvoorbeeld bij Boonstra (1991). Het is echter wel de bedoeling 
dat de vergelijking van de beide concepten inzichten oplevert die relevant zijn voor het 
veranderingsproces en de daarbij gebruikte methodes en instrumenten. 

Vergeiyking van twee produktieconcepten 
Met de vergelijking van twee produktieconcepten sluit ik in zekere zin aan bij de traditie 
van de vergelijkende organisatiestudies uit de jaren zestig, in het bijzonder de typolo
giestudies (zie Lammers 1983: 102 e.V.). In deze typologiestudies werd geprobeerd door 
vergelijking van organisaties de samenhang van verschijnselen in organisaties te door
gronden met als doel de grote verscheidenheid aan organisaties terug te kunnen voeren tot 
een beperkt aantal grondvormen. 

In de onderhavige studie is de vergelijking voor organisaties echter geen doel op zich, 
maar een middel om het proces van verandering van het ene organisatieconcept (TPC) 
naar het andere organisatieconcept (NPC) inzichtelijk te maken. In deze studie worden 
twee integrale produktieconcepten vergeleken. Het gebruik van de term 'integraal 
produktieconcept' vraagt enige toelichting: 
1. Ik gebruik de term produktieconcept en niet de algemenere term organisatieconcept, 

omdat de analyse die gemaakt zal worden betrekking heeft op een specifiek soort 
organisaties, namelijk produktieorganisaties, dat wil zeggen organisaties waarin 
door arbeid goederen of diensten geproduceerd worden'. De centrale vragen in de 
analyse zijn: 'Hoe worden in beide concepten de produktie-operaties verdeeld binnen 
en tussen de hoofdelementen van de organisatie - mensen en produktiemiddelen -
met welke interne en externe effecten voor de organisatie, en wat betekent het voor 
de organisatieleden arbeid te verrichten in een organisatie volgens het TPC en het 
NPC?' 

1 Het gaat hier in wezen om de vergelijking van twee organisatieconcepten van produktiesystemen. 
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2. Er wordt verder gesproken over produktieconcepten en niet over produktietypen, 
omdat er geen sprake is van typen in de binnen de organisatiewetenschap meest 
gebruikelijke zin (Lammers 1983: 102 e.V.). Onder 'type' wordt in de organisa
tiewetenschap gewoonlijk een specifieke combinatie van waarden van ('scores' op) 
verschillende variabelen (aard van de technologie, grootte, enz.) verstaan (Stinch-
combe 1967: 43). Dit soort typologieën zijn nominaal. De relaties tussen de onder
scheiden, nominaal gewaardeerde variabelen berusten op een afspraak (de typologie) 
en het is de functie van de wetenschap voortdurend te analyseren en empirisch te 
onderzoeken of deze typologieën gehandhaafd kunnen blijven of moeten worden ver
vangen door nieuwe, meestal complexere typologieën. 
In de beide concepten, het TPC en het NPC, die in deze studie vergeleken worden, 
zijn echter niet deze nominaal gewaardeerde variabelen de eenheid van analyse, 
maar de functionele arbeidsrelaties. Organisaties bestaan uit arbeidsrelaties en deze 
arbeidsrelaties worden beschouwd naar de functie die zij hebben voor de organisatie. 
Aan deze arbeidsrelaties worden twee componenten onderscheiden: een in de tijd 
gezien relatief invariante component, de structuur, en een relatief variante compo
nent, het proces. 
De reconstructie van twee produktieconcepten, het TPC en het NPC, heeft tot doel 
om de wijze waarop de processen in produktieorganisaties verlopen langs metho
dische weg op te sporen en te beschrijven. De beide concepten illustreren volgens 
welke regels en met welke gevolgen voor organisatie en omgeving deze processen 
verlopen en ook maken zij het mogelijk alternatieven aan te geven voor de beschre
ven processen. Vanuit de actoren in het proces gezien zijn het reconstructies van het 
bedoelde en onbedoelde efTect van hun handelen die van invloed zijn op dat hande
len. 
De concepten zijn geen empirisch geconcipieerde configuraties zoals bijvoorbeeld bij 
Miller en Friesen (1984: 1-9, 87-151). Zij staan model voor in de werkelijkheid 
aangetroffen processen en structuren in organisaties. Het zijn reconstructies van de 
werkelijkheid die het kennen van deze werkelijkheid eerst mogelijk maken. 

3. Tenslotte gaat het in deze studie om een vergelijking van integrale concepten. De 
produktieorganisatïe wordt beschouwd als een integraal systeem. Alle veranderingen 
in aspecten en subsystemen binnen de organisatie grijpen op elkaar in met zowel 
technische als sociale gevolgen voor het systeem. Dit betekent noodzakelijkerwijs 
dat het gehele systeem (de organisatie) de eenheid van analyse is in de beschrijving 
en vergelijking van de beide produktieconcepten. Het gaat hier om een vergelijking 
van (de structuur en processen van) systemen met behulp van een vergelijkende sys
teemtheorie, de sociotechnische systeemtheorie (De Sitter 1973, 1974a, 1989b)2. 

2 Deze op de algemene systeemtheorie gebaseerde theorie heeft binnen de organisatiesociologie nooit 
veel furore kunnen maken. Zij is vooral geworteld in de meerdere disciplines omvattende bedrijfskun
de (zie voor de basisprincipes, naast het werk van De Sitter, in Nederland onder meer het werk van 
In 't Veld (1978, 1981), De Leeuw (1986), Van der Zwaan (1973), Kuipers en Van Amelsvoort 
(1990) en Van Eijnatten (1993). 
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Met behulp van de sociotechnische systeemtheorie zal ik voor beide integrale produk-
tieconcepten analyseren volgens welke patronen of configuraties de (arbeidsprocessen die 
de verschillende functies voor het systeem (de organisatie) realiseren, verlopen. Vervol
gens wordt nagegaan welke de voor- en nadelen, risico's en kansen van de beide zo be
schreven concepten zijn onder verschillende omstandigheden. Zo hoop ik uiteindelijk iets 
meer te kunnen zeggen over het waarom van de vaak zeer onverwachte problemen in het 
proces van verandering van een organisatie met een TPC naar een organisatie met een 
NPC. 

Operationele en contractuele relatie 
De functionele arbeidsrelatie is de eenheid van analyse in de vergelijking van de twee 
produktieconcepten, het TPC en het NPC. Deze arbeidsrelatie kan vanuit twee, voor de 
formele organisatie3 elementaire gezichtspunten bekeken worden: als operationele relatie 
en als contractuele relatie. 
De arbeidsrelatie in de organisatie kan in de eerste plaats gezien worden als een operatio
nele relatie, dat wil zeggen als een 'werkzaamheid' en de daarmee verbonden verwach
tingen, normen en waarden, en regels. In de analyse op organisatieniveau gaat het om de 
wijze waarop de operationele relaties (werkzaamheden) verdeeld worden (het proces van 
de arbeidsverdeling) en verdeeld zijn (de structuur van de arbeidsverdeling). De verwor
venheden van de sociotechnische systeemtheorie en de daarop gebaseerde ontwerpmetho
diek 'de sociotechniek'* betreffen vooral deze operationele relatie. Er is veel aandacht 
besteed aan de voor- en nadelen van de Tayloristische arbeidsverdeling en aan het ontwerp 
en in praktijk brengen van een nieuwe structuur van de arbeidsverdeling, de structuur van 
de arbeidsverdeling in het NPC. Wanneer in de literatuur de operationele relatie ter sprake 
komt, gebeurt dat meestal onder de noemer van de 'structuur van de arbeidsverdeling' 
(Littler 1982). Omdat het hier echter zowel een structuuranalyse als ook een procesanalyse 
betreft, is de term 'structuur van de arbeidsverdeling' te beperkt. 
De arbeidsrelatie kan in de tweede plaats gezien worden als contractuele relatie. Elke 
formele organisatie kenmerkt zich door een contract tussen de organisatie en de leden van 
de organisatie. Daarin zijn alle aan het lidmaatschap van de organisatie verbonden rechten 
en plichten vastgelegd1. In het contract is bijvoorbeeld de beloning vastgelegd voor het 

3 Wanneer in deze studie over organisaties gesproken wordt, handelt bet om 'formele organisaties'. 
Voor een uiteenzetting over formele organisaties zie Luhmann (1976: deel I). Zie ook hoofdstuk 6, 
paragraaf 6.1. 

4 Zie voor een overzicht van de geschiedenis van de sociotechniek vanaf de wieg in de Britse steenko
lenmijnen (Trist & Bamforth 1951), via de klassieke sociotechniek tot de vooral in Nederland ont
wikkelde 'moderne sociotechniek' Van Dijck (1984) en Van Eijnatten (1990b). 

5 "Als organisiert können wir Sozialsysteme bezeichnen, die die Mitgliedschaft an bestimmte Bedin
gungen knüpfen, also Eintritt und Austritt von Bedingungen abhängig machen' (Luhmann 197S: 12). 
Het lidmaatschap wordt op zichzelf "als Symbol für eine besondere Rolle mit bestimmten Rechten 
und Pflichten aufgefasst, d.h. als abgesonderter Komplex von Verhaltenserwartungen, der unter 
Bedingungen gestellt werden kann" (Luhmann 1976: 35). Dit complex van 'Erwartungen' vormt een 
structurerend moment van organisaties, dat ontbreekt bij elementaire sociale systemen. 

4 



ter beschikking stellen van de arbeidskracht. Naast de financiële beloning voor de te 
verrichten arbeid gaat het hier ook om de (vaststelling van de) aard van het contract (voor 
een bepaalde tijd of voor een onbepaalde tijd) en de omvang van de arbeidsduur per 
tijdseenheid, om de werving en selectie, de opleiding en (bij)scholing, de loopbaanont
wikkeling binnen de organisatie, kortom: om alle processen die de arbeidsbeloning, 
arbeidstijd en arbeidskwalifikatie structureren en de in-, door- en uitstroom van de leden 
van de organisatie betreffen (Huiskamp 1992). In het contract komen impliciet of expliciet 
ook de volgende verschillende soorten processen tot uitdrukking: 

• processen binnen organisaties (bijvoorbeeld het vastleggen van de hiërarchie); 
• processen tussen organisaties en tussen organisaties en markt (bijvoorbeeld het 

vastleggen van een concurrentiebeding); 
• processen boven organisaties op het niveau van werknemers- en werkgeversorgani

saties en overheid (bijvoorbeeld het vastleggen van regelingen met betrekking tot 
arbeidstijden, collectieve loonsverhogingen, enzovoort). 

De contractuele relatie is verwant aan wat in de recente literatuur de 'aard van de werk-
gelegenheidsverhouding' ('employment relation'; Littler 1982, 1987) genoemd wordt. In 
de verschillende bijdragen in de bundel van Hildebrandt en Seltz (1987) en in het debat 
over de arbeidsprocesbenadering en de sociotechniek in het Tijdschrift voor Arbeids
vraagstukken worden diverse omschrijvingen van dit begrip gegeven. Het onderscheid dat 
gemaakt wordt tussen 'de aard van de werkgelegenheidsverhouding' en de 'structuur van 
de arbeidsdeling', vertoont gelijkenis met het door Ter Hoeven (1969: 132) gemaakte on
derscheid tussen de arbeidsmarkt ( = de aard van de werkgelegenheidsverhouding) en de 
arbeidsorganisatie ( = de structuur van de arbeidsverdeling). Datzelfde geldt voor het door 
Buiter (1968) gemaakte onderscheid tussen 'bedrijfspositie' en 'taakpositie'. Behalve op 
de arbeidsmarktverhoudingen duidt de 'aard van de werkgelegenheidsverhouding' ook op 
de arbeidsverhoudingen op het niveau van het individuele bedrijf en op het macroniveau 
van de staat (Littler 1987: 60). Aan een meer precieze operationalisatie van de aard van 
de werkgelegenheidsverhouding wordt op dit moment hard gewerkt (Korver 1990; 
Huiskamp 1991, 1992). Daarbij wordt terug gegrepen op de Angelsaksische literatuur 
(onder andere Commons 1924; Fox 1974; Williamson 1975; Barbasti 1984). In Duitsland 
is het werk van Streeck (1987, 1988) van belang. 

Door de arbeidsrelatie in organisaties èn als een operationele relatie èn als contractuele 
relatie te beschouwen verwacht ik beter te kunnen analyseren wat de faal- en slaagkansen 
zijn van IPV. De zo verworven inzichten kunnen het doorvoeren van veranderingen in 
organisaties vergemakkelijken. Zij kunnen een ondersteuning betekenen voor alle partijen 
in de 'veranderingspraktijk' en leiden tot een verbetering van de invoeringsmethoden van 
de sociotechnische organisatievemieuwing. 

De Sociotechniek en het veranderingsproces 
Op dit moment vormt de 'moderne sociotechniek' een zorgvuldig samengestelde en goed 
gevulde kist met gereedschappen voor het (herontwerpen van de structuur van de opera
tionele relaties in de Tayloristische organisaties. Deze bevat zowel gereedschappen voor 
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de uitvoering van het herontwerpproces - het bouwen van de nieuwe produktiestructuur -, 
als het besturen van dit proces - het vaststellen wie wanneer wat doet met welke verant
woordelijkheden, waarover met welke partijen overleg gevoerd moet worden, enzovoorts. 
Met het gebruik van deze gereedschappen is in de afgelopen jaren een schat aan ervaring 
opgedaan, die deels (maar nog te weinig) is vastgelegd in praktijkverslagen en gevals-
vergelijkende onderzoeksverslagen6. 
Eén van die ervaringen is dat het succes van IPV van meer afhankelijk is dan alleen van 
een goed uitgewerkte veranderingsmethodiek voor de herstructurering van de operationele 
relaties. Het veranderingsproces wordt in veel bedrijven belemmerd of zelfs geblokkeerd 
door belangenconflicten en cultuurverschillen tussen partijen, door grote onzekerheid bij 
de betrokkenen over hun toekomst (al of niet in de organisatie), door diep geworteld 
wantrouwen tegenover de zo schoon klinkende beloften, door in de tijd vastgeroeste 
opvattingen over hoe het wel en niet moet in de organisatie, door een wijd verbreid 
cynisme als enige wapen om stand te houden in de veel te complex geworden organisaties, 
door de aantasting van vaak na langdurige strijd verkregen verworvenheden en door vele 
andere factoren die hun verklaring vinden binnen en buiten de organisatie. 
De sociotechnische veranderingsmethodiek schiet tot dusver tekort om al deze weerstanden 
en belemmeringen die tijdens het veranderingsproces naar boven komen, te overwinnen. 
Het is ook maar de vraag of er überhaupt methodieken te ontwikkelen zijn voor het 
succesvol oplossen van dit soort problemen en of uiteindelijk niet de eigen ervaring (het 
'door schade en schande wijs worden'), de intuïtie en het 'Fingerspitzengefühl' van alle 
direct betrokkenen de doorslag zullen geven. Hoe meer echter deze praktijkervaringen en 
intuïties ondersteund en gevoed worden door in eerdere veranderingsprocessen systema
tisch verzamelde kennis, ervaring en inzichten, hoe groter de kans op succes is. De hier 
te verrichten analyse wil daar een voorzet voor geven. Zij zal moeten worden aangevuld 
met goed onderbouwde verslagen van veranderingsprocessen in bedrijven en met bedrijfs-
vergelijkend onderzoek. 

Het doel van de analyse is het dieper doorgronden van de betekenis van een zo ingrijpen
de verandering van organisaties voor alle leden van de organisatie7. Wat houdt het in 
plotseling veel meer verantwoordelijkheid te krijgen of juist veel meer verantwoordelijk
heid te moeten delegeren? Wat houdt het in als arbeid niet langer een instrumentele bezig-

6 Zie voor Nederland onder andere: Groep Sociotechniek (1987), Buyse (1987), Fruytier, Ten Have 
e.a. (1988), Bouwman (1989), Terra & De Haan (1990), Kuipers & Van Amelsvoort (1990), Joosse 
(1990), Kommers (1991), Boonstra (1991), Van Klaveren (1991), Hoevenaars (1991). 

7 De analyse die in deze studie wordt uitgevoerd is een sociologische analyse. Het is een analyse van 
de organisatie als sociaal systeem en van het veranderingsproces als sociaal proces. Het is geen 
psychologische studie. Dat is een beperking van deze studie. Het probleemoplossend vermogen van 
elk bij het veranderingsproces betrokken individu is van enorm belang voor het slagen en falen van 
de verandering en de waarde van deze studie voor de verandenngspraktijk moet dan ook tegen deze 
achtergrond gerelativeerd worden. Dit probleemoplossend vermogen moet begrepen worden tegen de 
achtergrond van een complex van factoren dat voor elk individu verschillend is. Deze zijn het re
sultaat van de verschillende sociale configuraties of 'velden' (Bourdieu 1989) waarin het individu ver
keert of verkeerd heeft en berusten op de cumulatie van ervaring van opeenvolgende generaties. 
Bestudering daarvan zou over de grenzen van de organisatie reiken. 
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heid is om geld te verdienen, maar ook een substantiële bezigheid, dat wil zeggen gelegiti
meerd wordt door de aard van de activiteiten zelf? Is het mogelijk dat mensen die zo 
vertrouwd zijn met de cultuur van de Tayloristische organisatie op een voor henzelf en 
voor de organisatie bevredigende manier kunnen functioneren in een organisatie volgens 
het NPC? In hoeverre kunnen bestaande opvattingen en waardenpatronen gehandhaafd 
blijven en zo niet, hoezeer belemmeren deze patronen de beoogde verandering? 
De verbinding van de analyse van de operationele relatie met de analyse van de contractu
ele relatie kan, zo wil de onderhavige studie laten zien, in belangrijke mate bijdragen aan 
het verkrijgen van de gevraagde kennis over weerstanden en belemmeringen bij ingrijpen
de organisatieverandering. Waarom de belangen van bepaalde groeperingen binnen de 
organisatie in het gedrang komen bij de overgang van TPC naar NPC, wordt veelal pas 
duidelijk uit de combinatie van beide relaties (Christis 1989). Dan wordt zichtbaar hoe 
belangrijk het arbeidscontract is voor de legitimatie van de arbeid in het TPC en hoe 
moeilijk het daarom is om de operationele relatie structureel te veranderen. Eerst wanneer 
de consequenties zichtbaar worden van de structurele verandering in de operationele 
relaties voor het functioneren van de in- en exteme arbeidsmarkt en voor de (collectieve) 
arbeidsverhoudingen, wordt het begrijpelijk hoeveel risico's ermee zijn gemoeid. Het ri
sico bestaat bijvoorbeeld dat er een tweedeling van het werknemersbestand ontstaat: een 
groep werknemers met kwalitatief hoge, goed betaalde arbeid voor onbepaalde tijd met 
goede ontwikkelingsmogelijkheden en een groep met kwalitatief lage, slecht betaalde, 
tijdelijke arbeid zonder veel perspectief. Een ander risico is dat de belangen van de 
werknemers verder uit elkaar gaan lopen, waardoor een op solidariteit gebaseerde belan
genbehartiging door vakbonden steeds moeilijker wordt. 

Het op tijd onderkennen van deze risico's en het er zich van bewust zijn hoezeer een 
integrale vernieuwing van de produktie ingrijpt in de cultuur van de organisatie èn de 
maatschappelijke omgeving zal wellicht het veranderingsproces aanmerkelijk versnellen. 

1.2 De opzet van de studie 

De thematiek van deze studie sluit, zoals gezegd, aan bij de theorie en praktijk van de 
sociotechniek. Er wordt geprobeerd een veranderkundige bijdrage te leveren aan de 
verbetering van de interventiestrategieën binnen het kader van de IPV. De studie kan ge
zien worden als onderdeel van een denk- en handelingscyclus (Van Strien 1986), meer 
specifiek van de denk- en handelingscyclus van de sociotechnische organisatievemieuwing. 
Volgens Van Strien (1986: 19) vormt de zogenaamde regulatieve cyclus de methodolo
gische grondfiguur van het probleemgerichte handelen en denken. Er worden vijf stappen 
in onderscheiden: 
1. Probleem stellen. Deze stap verwijst naar de omschrijving en inventarisatie van 

problemen. 
2. Analyseren. Deze stap verwijst naar het stellen van de diagnose. 
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3. Plan maken. 

4. Ingrijpen. 

5. Evalueren. 

Deze stap verwijst naar het formuleren van oplossingen voor 

het probleem'. 

Deze stap verwijst naar het in praktijk brengen van de geko

zen oplossingen. 

Deze stap verwijst naar de confrontatie van het verwachte 

resultaat met het bereikte resultaat. 

De regulatieve cyclus is uitgebeeld in figuur 1.1. 

Knelpunten in processen 
van maatschappelijke 
voortbrenging 1 

Bereikte resultaten 
met het NPC 
versus verwachte 
resultaten 5 

Figuur 1.1: De regulatieve cyclus. 

Deze eerste dne denkstappen noemt Van Stnen het 'praktijkdenken'. Zij monden niet uit in weten
schappelijke uitspraken, maar ш (wetenschappelijk) gestuurde handelingen, in ingrepen in de situatie. 
HIJ plaatst dit praktijkdenken tegenover het verklarend-theonegenchte denken: "Terwijl bij bet 
verklarend-theonegenchte denken de anticipatie op een toekomstige situatie het karakter draagt van 
een hypothetisch-afwachtend voorspellen, gaat het hier (bij het 'praktijkdenken', sehr ) om de rea
lisering van een gewenste (eventueel de vermijding van een ongewenste) situatie' (Van Stnen 1986* 
19). 
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Men zou kunnen stellen dat de ontwikkeling van de klassieke en moderne sociotechniek 
in de afgelopen decennia de regulatieve cyclus in zijn geheel heeft doorlopen. Sociotech-
lici hebben zich het probleem gesteld van de knelpunten in de processen van de maat
schappelijke produktie (stap 1). Zij hebben vervolgens intensief geanalyseerd wat precies 
de nadelen zijn van het in onze maatschappij dominante TPC bij toenemende complexiteit 
ran de samenleving (stap 2). Een plan voor een NPC werd ontwikkeld om tegemoet te ko
men aan de problemen van het TPC (stap 3) en in een aantal bedrijven en instellingen is 
geprobeerd dit NPC in praktijk te brengen (stap 4). Bij de confrontatie van de resultaten 
van de invoering van het NPC met de verwachte resultaten (stap 5) bleek en blijkt zich 
sen aantal knelpunten voor te doen. 

Deze studie kan gezien worden als een vervolg op deze cyclus. Zij vormt op zichzelf ook 
weer (het begin van) een nieuwe denk- en handelingscyclus. De eerst drie stappen van de 
cyclus zullen worden gezet. Begonnen wordt met het formuleren van de probleemstelling 
en de inventarisatie van de knelpunten in het transformatieproces van TPC naar NPC 
(stap IA). Daarna volgt de stap van de analyse. Door middel van een vergelijking van de 
beide produktieconcepten wordt kennis verzameld over het veranderingsproces van TPC 
naar NPC en de daarbij optredende knelpunten (stap 2A). Tenslotte wordt er een plan 
gemaakt ter verbetering van de sociotechnische interventiestrategieën en -methoden voor 
integrale produktievemieuwing (stap ЗА). Deze derde stap in de regulatieve cyclus blijft 
beperkt tot het schetsen van een aantal uitgangspunten voor de opzet van wat genoemd 
wordt 'de veranderingspraktijk van de IPV'. 

Bij de opzet van de studie is vastgehouden aan deze onderscheidingen uit de regulatieve 
cyclus. De studie bestaat uit drie delen die corresponderen met de eerste drie stappen uit 
de cyclus. 
In het eerste deel - de hoofdstukken 2 en 3 - komen de probleemstelling van de studie en 
de inventarisatie van knelpunten bij IPV aan de orde. Meer specifiek wordt in hoofdstuk 
2 de ontwikkeling van de 'moderne sociotechniek' in dejaren tachtig beknopt beschreven 
(paragraaf 2.1). Vervolgens worden de drie centrale concepten in de studie - het Tayloris-
tisch Produktie Concept (TPC), het Nieuwe Produktie Concept (NPC) en de Integrale 
Produktie Vernieuwing (IPV) - gedefinieerd (paragraaf 2.2). Hoofdstuk 2 sluit af met een 
uiteenzetting over drie begrippen die in de vergelijking tussen het TPC en het NPC en in 
de formulering van de voorwaarden voor een succesvolle IPV van cruciaal belang zijn: de 
'kwaliteit van de arbeid', de 'betrokkenheid van de arbeider', en het 'lerend vermogen 
van de organisatie' (paragraaf 2.3). 

In hoofdstuk 3 geef ik aan de hand van de literatuur een beschrijving van de knelpunten 
waarmee de bij IPV betrokken actoren geconfronteerd zijn en worden. Aan deze beschrij
ving ligt nog geen analysemodel ten grondslag. De analyse komt later. Aan de hand van 
de literatuur is geprobeerd de huidige discussie over IPV weer te geven, zoals die in 
kringen van onderzoekers, adviseurs, bedrijfsmedewerkers en vakbondsfunctionarissen ge
voerd wordt. De voor de inventarisatie gebruikte literatuur is voor het merendeel vrij 
recent. Dat is begrijpelijk omdat de moderne sociotechniek eind jaren zeventig en begin 
jaren tachtig is ontwikkeld en toegepast. Ook oudere literatuur is echter geraadpleegd. De 
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methodiek van de moderne sociotechniek en het veranderingsconcept van de Integrale Pro-
duktie Vernieuwing is immers geen nieuwe, revolutionaire aanpak voor organisatieveran
dering die vanuit het niets is verschenen. De kritiek op het TPC is vrijwel net zo oud als 
het TPC zelf (zie bijvoorbeeld Van der Waerden (1911)) en de eerste aanzetten tot een 
sociotechnische vernieuwing van het TPC dateren van vlak na de tweede wereldoorlog (zie 
voor een overzicht: Van Eijnatten (1990a, 1990b) en Vixseboxse (1992: 53 e.V.)). 
Sindsdien zijn er - telkens onder een andere noemer: werkstructurering en werkoverleg, 
taakverrijking, job design, industriële democratisering - vele aanzetten geweest tot een 
structurele verandering van het TPC. De ervaringen daarmee kunnen van nut zijn voor 
een goede diagnose van de huidige problemen. 

Het tweede deel - de hoofdstukken 4, 5 en 6 - is het analytische gedeelte. In hoofdstuk 
4 wordt allereerst de keuze van de analysemethode en de organisatietheorie verantwoord 
(paragraaf 4.1). Als 'methodetechniek' om de arbeidsrelaties in (produktie)organisaties te 
onderzoeken is gekozen voor de 'functionele analyse' (Luhmann 1984: 83 e.V.). De 
gebruikte theorie is de sociale syteemtheorie (Luhmann 1967: 15 e.V.; De Sitter 1974b: 
260-296) en de daarop gebaseerde systeemtheorie voor organisaties: de sociotechnische 
systeemtheorie (De Sitter 1974a). Het selectieve principe of 'de probleemconstructie' van 
waaruit geanalyseerd wordt, is, in de terminologie van Luhmann, 'de reductie van com
plexiteit'. Veranderingen in organisaties verlopen niet willekeurig, doch volgens het prin
cipe van complexiteit-reductie (De Sitter 1974b: 261). 

Na de verantwoording van de onderzoeksmethode en -theorie wordt in paragraaf 4.2 het 
analysemodel ontvouwd. Het systeem waar de analyse zich op richt, is de organisatie. 
Eenheid van analyse is, zoals gezegd, de functionele arbeidsrelatie. Het model steunt in 
de eerste plaats op het onderscheid dat gemaakt is tussen de arbeidsrelatie als operationele 
relatie en als contractuele relatie. Voor elk van beide relaties worden drie functies onder
scheiden: de adaptieve functie, de integratieve functie en de legitimerende functie. Aan de 
hand van de zo ontstane zes cellen van het model zullen de beide produktieconcepten 
worden gekarakteriseerd en vergeleken. 

In de hoofdstukken 5 en б wordt de vergelijkende analyse gemaakt van de beide produk
tieconcepten teneinde de organisatiepraktijk bij de IPV te verbeteren. Deze hoofdstukken 
vormen het hart van de studie. Hoofdstuk 5 is gewijd aan de operationele relatie in beide 
produktieconcepten en hoofdstuk б aan de contractuele relatie. In elk hoofdstuk worden 
de twee produktieconcepten systematisch geanalyseerd en vergeleken aan de hand van de 
drie onderscheiden functies. Op grond van deze vergelijkende analyse worden conclusies 
getrokken over de risico's en kansen die beide concepten in zich bergen voor het proces 
van IPV. De in hoofdstuk 5 gehanteerde onderverdeling verschilt enigszins van die in 
hoofdstuk 6. In de eerste drie paragrafen van hoofdstuk 5 worden de beide concepten 
telkens vergeleken aan de hand van één van de drie onderscheiden functies. In paragraaf 
5.1 is dat de adaptieve functie, in paragraaf 5.2 de integratieve functie en in paragraaf 5.3 
de legitimerende functie. Paragraaf 5.4 is gereserveerd voor de samenvatting van dit 
hoofdstuk en de conclusies. De onderverdeling van hoofdstuk 6 met als onderwerp de 
contractuele relatie is niet gebaseerd op de drie functies, maar op de beide onderscheiden 
produktieconcepten. In paragraaf 6.1 wordt de aard van de operationele relatie in het TPC 
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geanalyseerd, in paragraaf 6.2 de contractuele relatie. In beide paragrafen komen ach
tereenvolgens de drie functies aan bod. 
De analyse in deze twee hoofdstukken maakt zichtbaar hoezeer de gangbare produktie-
organisaties, maar ook de omringende maatschappij doortrokken zijn van de kenmerken 
van het Tayloristische Produktie Concept. Daardoor zijn de leden van deze organisaties, 
zowel het management als de werknemers, bij het oplossen van knelpunten geneigd, ja 
sterker nog, de 'Tayloristische logica' gebiedt hen welhaast telkens weer terug te grijpen 
op de aloude Tayloristische recepten. Wanneer deze niet meer voldoen, leidt dat op den 
duur tot een inertie, die het voortbestaan van de organisatie in gevaar brengt. 
Tegelijkertijd wordt uit de analyse duidelijk dat er niet alleen nadelen, maar ook voorde
len aan het TPC verbonden zijn. Deze voordelen komen ter discussie te staan bij de 
transformatie naar het NPC. Ze betreffen vooral de zekerheid van de formele regels en de 
vele routines in de TPC-organisatie. Uiteindelijk dringt zich de vraag op hoe de TPC-
organisatie de eigen geslotenheid kan doorbreken zonder al te grote risico's voor de leden 
van de organisatie en de organisatie zelf en wat daarbij de inbreng van buitenaf kan zijn. 
In het derde en laatste deel van de studie - hoofdstuk 7 - gaat het om de ontwikkeling 
van plannen. Het is een zoektocht naar de voorwaarden voor het realiseren van een in 
sociaal en economisch opzicht succesvolle IPV. 

Er wordt een perspectief geschetst voor een veranderingspraktijk. Allereerst wordt de 
vraag gesteld óf, en zo ja, hoe de Tayloristische organisatie structureel kan veranderen. 
Deze vraag wordt toegespitst op het punt of, en zo ja, in hoeverre daarbij interventie door 
externe deskundigen mogelijk en noodzakelijk is (paragraaf 7.1). Voor het formuleren van 
een antwoord op deze vraag wordt aansluiting gezocht bij een recente ontwikkeling in de 
(sociale-)systeemtheorie: de beschouwing van systemen als autopoietische of zelfreferen-
tiële systemen (Luhmann 1984). 
Paragraaf 7.2 is gewijd aan de 'democratische dialoog'. Deze is kenmerkend voor de in 
het Zweedse LOM-programma ontwikkelde aanpak voor organisatieverandering 
(Gustavsen s.a.). De kracht van deze aanpak is de grote waarde die er gehecht wordt aan 
de participatie van alle organisatieleden aan het veranderingsproces. Enerzijds voortbou
wend op deze 'democratische dialoog', maar anderzijds ook vanuit een fundamentele 
kritiek erop, worden tenslotte in paragraaf 7.3 de contouren geschetst van een alternatief. 
Dit alternatief wordt de 'herontwerpdialoog' genoemd. 
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2 Van het Tayloristisch Produktie 
Concept naar het Nieuwe Produktie 
Concept: de Integrale Produktie 
Vernieuwing 

One must "learn to learn": it Is no longer enough to let the notion reach storage and be deposited 
here on its own. 

-Primo Levi 

In dit hoofdstuk wordt een toelichting gegeven op het onderwerp van de studie: de 
/erandering van produktieorganisaties op basis van de principes van de 'moderne socio-
echniek'. In paragraaf 2.1 wordt de context geschetst waarbinnen deze ontwerp- en 
/eranderingsmethodiek zich ontwikkeld heeft. In paragraaf 2.2 worden de belangrijkste 
elementen van deze methodiek omschreven en de grondprincipes toegelicht. In paragraaf 
2.3 worden tenslotte enige begrippen uitgewerkt die relevant zijn in verband met het 
/eranderkundige element van de moderne sociotechniek. 

2.1 De 'Moderne Sociotechniek' in de jaren tachtig 

In hun in 1984 verschenen boek Das Ende der Arbeitsteilung? formuleerden Kem en 
Schumann de volgende arbeidspolitieke hypothese over het ontstaan van een Nieuw 
Produktie Concept (NPC): 

"In den industriellen Kernsektoren vollzieht sich vor unseren Augen ein grund
legender Wandel der Produktionskonzepte. (...) Bisher beruhten alle Formen 
kapitalistischer Rationalisierung auf einem Grundkonzept, das lebendige Arbeit 
als Schranke der Produktion fasste, die es durch möglichst weitgehende techni
sche Autonomisierung des Produktionsprozesses zu überwinden galt. (....) 
Gerade in einem historischen Moment der Explosion technischer Möglichkeiten 
zur Ersetzung menschlicher Funktionen, die gigantische Freisetzungen zur 
Folge hat, (...) steigt das Bewusstsein für die qualitative Bedeutung mensch
licher Arbeitsleistung und die Wertschätzung der besonderen Qualitäten leben
diger Arbeit. Das Credo der neuen Produktionskonzepte lautet: a) Autonomi
sierung des Produkrionsprozesses gegenüber lebendiger Arbeit durch Tech
nisierung ist kein Wert an sich. Die weitestgehende Komprimierung lebendiger 
Arbeit bringt nicht per se das wirtschaftliche Optimum, b) Der restringierende 

l'. 



Zugriff auf Arbeitskraft verschenkt wichtige Produktivitätspotentiale. Im 
ganzheitlicheren Aufgabenzuschnitt liegen keine Gefahren, sondern Chancen; 
Qualifikationen und fachliche Souveränität auch der Arbeiter sind Produk
tivkräfte, die es verstärkt zu nutzen gilt" (Kern & Schumann 1984: 19). 

De bovenstaande hypothese over een Nieuw Produktie Concept baseerden Kem en 
Schumann op hun onderzoeksbevindingen in drie kernsectoren van de Duitse industrie, de 
auto-industrie, de machinebouw en de chemische industrie. De gedachtengang er achter 
is op zich niet nieuw. De voordelen van het gebruik van de kennis en het vakmanschap 
van de arbeider in het produktieproces zijn sinds de jaren vijftig al beschreven in een 
groot aantal studies. Trist en Bamforth (1951) bijvoorbeeld constateerden in hun onder
zoek in de mijnen dat, wanneer (groepen) mijnwerkers zoveel mogelijk zelf hun werk 
mochten inrichten, de resultaten veel beter waren dan wanneer alles vanboven - en dat is 
hier letterlijk vanboven - precies werd voorgeschreven. Na dit in de literatuur vaak geci
teerde project in de mijnen zijn er in verschillende landen in Europa, de Verenigde Staten 
en Canada veel soortgelijke organisatieveranderingen in bedrijven doorgevoerd. Bekende 
projecten in Nederland waren het veldexperiment bij de Postcheque- en Girodienst (Van 
Beinum 1963) en de vele experimenten bij Philips (zie onder andere Den Hertog 1977). 
Een belangrijk deel van deze soms meer, soms minder succesvolle projecten komt voor 
rekening van onderzoekers en organisatieadviseurs die samengebracht kunnen worden 
onder de noemer van 'de sociotechnische systeembenadering van organisaties'. Deze bena
dering heeft haar oorsprong in het Tavistock Institute in Engeland (zie voor een overzicht 
Van Dijck 1984: 803-831 en Van Eijnatten 1990a). 

Achteraf gezien moet geconstateerd worden dat de diffusie van de in deze sociotechnische 
veranderingsprojecten opgedane kennis en ervaring betrekkelijk gering was: het bleef een 
ontwikkeling in de marge. Van een 'Copernicaanse ommekeer', waar Den Hertog het in 
1977 optimistisch over had, was dan ook geen sprake. 
De belangrijkste verklaring voor het uitblijven van sociotechnische vernieuwing was dat 
de noodzaak van een ingrijpende verandering van de Tayloristische organisatie zich voor
alsnog niet opdrong aan het management. De afzet groeide stabiel, de energiekosten waren 
relatief laag en Japan was als concurrerende producent nog relatief onbetekenend, waar
door flexibiliteit en kwaliteit nog geen uitgesproken concurrentiefectoren waren. 
Er is echter nog een andere verklaring. Sociotechnici waren in de eerste plaats 'doeners'. 
De ontwikkeling van een goed gefundeerde theorie en ontwerpmethodologie en de syste
matische evaluatie van experimenten die her en der werden uitgevoerd, stonden bij hen op 
de tweede plaats. Dit heeft de diffusie van de sociotechniek in de wetenschap en in het 
verlengde daarvan het bedrijfsleven niet bevorderd. De doorstroom van de ideeën van de 
sociotechniek via opleiding en scholing was beperkt. 

Het 'nieuwe' van de jaren tachtig - Kern en Schumann geven daar met hun studie uitdruk
king aan - is het feit dat de voordelen van het NPC tot het bewustzijn zijn doorgedrongen 
van diegenen die het produktieproces uiteindelijk vorm geven: het management. Zij waren 
gewend aan de stabiele economische ontwikkeling van de zestiger en het begin van de 
zeventiger jaren, toen een hoge produktiviteit volstond voor de winstgevendheid van 
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bedrijven. In de jaren daarna echter wordt de markt veel complexer en onvoorspelbaarder 
door de snelle innovatie van de technologie en de komst van nieuwe concurrenten op de 
afzetmarkt (Fruytier, Ten Have e.a. 1988: 13-17). Naast een concurrerende kostprijs zijn 
flexibiliteit, leverbetrouwbaarheid, kwaliteit en de laatste jaren meer en meer ook innova-
tiviteit (Bolwijn & Kumpe 1988) sterk in belang toegenomen eisen aan het produktiepro-
ces. Bedrijven moeten in staat zijn wisselende hoeveelheden van voortdurend verande
rende soorten en varianten van kwalitatief goede, nieuwe produkten op de markt te 
brengen. Tegelijkertijd worden er hogere eisen gesteld aan de snelheid waarmee geleverd 
kan worden, maar vooral aan de betrouwbaarheid. Afgesproken levertijden mogen niet 
overschreden worden en er moet sprake zijn van een constante produktkwaliteit. De 
functie van het management, het beheersen van het produktieproces, is hierdoor wezenlijk 
anders en ook zwaarder geworden. Er is sprake van een veel complexere en gevarieerdere 
omgeving dan in de zestiger en zeventiger jaren. Het toepassen van de beheersingsprinci-
pes van het Taylorisme - zo adequaat in een relatief voorspelbare omgeving - blijkt niet 
langer zinvol. De basis-eigenschappen van het integrale produktieconcept van het Tayloris
me komen ter discussie. Een nieuw integraal produktieconcept, gebaseerd op de kwaliteit 
van de menselijke arbeid, krijgt zijn kans in de strategieën van het management. 
In dejaren tachtig neemt het aantal bedrijven en instellingen waar het TPC fundamenteel 
ter discussie wordt gesteld en geëxperimenteerd wordt met een nieuwe structuur van de 
organisatie, sterk toe. Relatief gezien blijft het echter een zeer kleine groep. De ont
wikkelingen in deze bedrijven hebben evenwel, door de aandacht die ze krijgen in de 
wetenschappelijke en publieke media, een grote invloed op het 'doen' en vooral het 'den
ken' in organisaties. Parallel daaraan wordt, in beperkte mate gestimuleerd door overheid 
en bedrijfsleven, binnen de organisatie- en bedrijfskunde hard gewerkt aan het leggen van 
de theoretische en praktische fundamenten voor een structureel herontwerp van organi
saties. De lijn vanuit het verleden wordt doorgezet, nu echter vanbuiten ondersteund door 
de ontwikkeling op de afzetmarkt en de technologische vernieuwing. 
Temidden van vele andere, soortgelijke initiatieven (onder andere Van Assen, Den Hertog 
& Koopman 1980; In 't Veld 1981; Aguren, Edgren & De Sitter 1982; Brödner 1985; 
Kastelein 1985; De Leeuw 1986) ontwikkelt zich in Nederland vanuit de klassieke socio-
technische systeembenadering van bedrijven een nieuwe ontwerpmethodiek, de 'moderne 
sociotechniek' genoemd (Groep Sociotechniek 1987; Den Hertog & De Sitter 1988; het 
themanummer Sociotechniek van het tijdschrift Gedrag en Organisatie 1989, 4/5). Op 
basis van de kennis over de wijze waarop in het TPC de produktie georganiseerd is en 
over de risico's van dit produktieconcept voor de continuïteit van de organisatie binnen de 
huidige omgevingscondities, wordt een integraal sociotechnisch alternatief concept ontwor
pen. In deze studie is dit het Nieuwe Produktie Concept (NPC) genoemd. Ook wordt er 
een plan van aanpak ontwikkeld voor de vervanging van het gangbare Tayloristische con
cept door dit NPC: de Integrale Produktie Vernieuwing (IPV). In dit plan worden de in
houd van de uit te voeren ontwerpstappen, de volgorde daarvan en de basisprincipes die 
daarbij als richtlijn dienen, geformuleerd en tevens wordt een procedure ontworpen voor 
de manier waarop het veranderingsproces (de overgang van TPC naar NPC) bestuurd 
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moet worden. Beide produktieconcepten en het proces van IPV zullen kort worden toege
licht. 

2.2 Het Tayloristisch Produktie Concept (TPC), het Nieuwe Produktie 
Concept (NPQ en de Integrale Produktie Vernieuwing (IPV) 

TPCenNPC 
De 'moderne sociotechniek' is een methodiek voor het ontwerpen en herontwerpen van 
organisaties, in het bijzonder van produktieorganisaties. De uitgangspunten van deze 
ontwerpmethodiek zijn te vinden in de sociotechnische systeemtheorie (zie voor de 
formulering van deze theorie de vijf artikelen over Sociotechniek in het blad Mens en 
Onderneming 1974, 1975). Het belangrijkste kenmerk van de methodiek is het gezichts
punt dat organisatieverandering alleen mogelijk is op grond van een integraal model (De 
Sitter 1989b). De produktie en het produceren als organiseerproces zijn het resultaat van 
een groot aantal in elkaar verweven deelprocessen die van invloed zijn op en gestuurd 
worden door normen en regels. Deze nonnen en regels zijn voortgekomen uit de al of niet 
gezamenlijke doeleinden en opvattingen van de leden en geledingen binnen de organisatie 
en van individuen en groepen in de omgeving van de organisatie. De interdependentie van 
alle deelprocessen leidt ertoe dat de verklaring van het verloop van de afzonderlijke 
deelprocessen en de uitkomsten ervan nooit kan plaatsvinden zonder een analyse van alle 
andere deelprocessen. In het verlengde daarvan zal ook het (her)ontwerp van de - deze 
vele deelprocessen omvattende - organisatie integraal moeten zijn. 
Inzicht in het verloop van de onderling gerelateerde deelprocessen, dat wil zeggen het 
leren kennen van de organisatie, betekent het reconstrueren van het patroon dat schuilgaat 
achter alle functionele (arbeids)relaties waaruit deze deelprocessen binnen de organisatie 
en tussen de organisatie en haar omgeving zijn opgebouwd. Het gaat er om de onderlig
gende patronen te leren kennen die de verbinding leggen tussen de talloze, vaak ogen
schijnlijk chaotische patronen. Het is "the pattern, which connects", zo stelt Bateson 
(1979), wiens ideeën ten grondslag liggen aan de in hun uitgangspunten sterk aan de 
sociotechnische systeemtheorie verwante organisatietheorie van Weick (1979) en de 
'organizational leaming'-theorieën van Argyris en Schön (1978). Deze functionele arbeids
relaties of interacties (zoals Weick ze noemt) zijn immers niet volledig ongeordend en 
toevallig, maar verlopen volgens patronen. Er is een configuratie of structuur in te ontdek
ken. Deze configuratie of structuur is niet vast en onveranderlijk, maar het beste te 
beschouwen als "a dance of interacting parts" (Bateson 1979: 13). 

Het integrale model van (produktie)organisaties dient dus inzicht te bieden in de specifieke 
manier waarop de arbeidsrelaties of interacties in de organisaties gestructureerd (of, in 
termen van Weick, "geassembleerd") zijn en de wijze waarop tegelijkertijd door middel 
van deze arbeidsrelaties structurering of assemblage plaatsvindt. Het model moet het 
mogelijk maken de architectuur van de patronen of configuraties op te sporen, alsmede de 
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wijze waarop deze architectuur de interne en externe functies van een organisatie bepaalt 
als uitkomst van de "interacterende delen" (De Sitter 1989b: 231)1. 

Het produktieproces is opgebouwd uit twee functies: 
• een uitvoerende functie: het realiseren van de geselecteerde arbeidsrelaties; 
• een regelende functie: het selecteren van uit te voeren arbeidsrelaties. 
Bezien vanuit deze twee verschillende functies kan de structuur van de arbeidsrelaties 
onderverdeeld worden in twee aspectstructuren: 
• de produktiestructuur: de architectuur van de groepering en koppeling van de 

uitvoerende functies; 
• de besturingsstructuur: de architectuur van de groepering en koppeling van de 

regelende functies2. 
De Sitter onderscheidt vijf kenmerkende grootheden aan de hand waarvan de architectuur 
van de beide functies gekarakteriseerd kan worden. Deze vijf zogenaamde structuur
parameters zijn achtereenvolgens: 

1. Functionele concentratie. 
Deze parameter verwijst naar de groepering en koppeling van de functies ten 
opzichte van orderstromen, of in meer algemene termen, ten opzichte van input-
output combinaties. Er zijn twee extremen: alle typen orders passeren potentieel alk 
subsystemen (concentratie) of elk ordertype is gekoppeld aan zijn eigen subsysteem 
(deconcentratie in parallelle orderstromen). 
Functionele concentratie houdt dus in dat alle subsystemen (afdelingen, mensen, 
machines) bij alle produktieorders betrokken kunnen zijn. Bij functionele deconcen
tratie is de inzet van mensen en machines uitgesplitst naar afzonderlijke ordertypes. 
Een veel gebruikt voorbeeld om beide principes te verduidelijken is dat van de 
metaalbewerking. In een functioneel geconcentreerde structuur kunnen alle mensen 
en/of machines die een bepaalde bewerking uitvoeren, bijvoorbeeld frezen, bij alle 
orders betrokken worden waarbij gefreesd moet worden. In een functioneel 
gedeconcentreerde structuur is dat niet het geval. De totale orderstroom is in paral
lelle stromen opgedeeld en de mensen en/of machines zijn over deze parallelle 
stromen verdeeld. 

1 Een evenwichtige procesgang vereist de voortdurende onderlinge afstemming tussen interne ев 
externe functies onder veranderlijke condities die voor een belangrijk deel door het uitwisselmgs 
netwerk tussen organisatie en omgeving worden gegenereerd. Weick (1979) noemt dit het balanceren 
tussen de functie-eis van interne stabiliteit en de functie-eis van flexibiliteit ten aanzien van de 
omgeving. Bij de constructie van het analysemodel in hoofdstuk 4 komen deze interne en externe 
functie-eis van de organisatie verder ter sprake. Hier concentreer ik mij op de verschillende archi
tecturen van de arbeidsrelaties tussen de delen in de produktieorganisatie. 

2 Voor het herontwerp van produktiesystemen is het noodzakelijk om naast de produktiestructuur en de 
besturingsstructuur nog een derde aspectstructuur te onderscheiden: de informatiestructuur. Bij de in
formatiestructuur gaat het om de wijze waarop regelinformatie naar vorm en inhoud wordt geregis
treerd, verwerkt en uitgewisseld. 



Za. Differentiatie in de uitvoering. 
Deze parameter verwijst naar de arbeidsverdeling door het scheiden van drie funda
mentele uitvoerende functies in produktiesystemen: het voorbereiden, het onder
steunen en het maken. 

2b. Specialisatie in de uitvoering. 
Deze parameter verwijst naar de arbeidsdeling in de uitvoerende functie: de splitsing 
van uitvoerende functies in een aantal deelfuncties. 

}. Scheiding van uitvoerende en regelende functies. 
Deze parameter verwijst naar de allocatie van respectievelijk uitvoerende en regelen
de functies aan afzonderlijke elementen (mensen of machines). 

ta. Differentiatie in de regeling. 
Deze parameter verwijst naar de arbeidsverdeling door het splitsen van regelkringen, 
afhankelijk van hun regelbereik. 

\b. Specialisatie in de regeling. 
Deze parameter verwijst naar de arbeidsdeling in de regelende functies: de splitsing 
van regelende functies in aspecten en de allocatie van aspectregelingen aan afzonder
lijke aspectregelaars (voor kwaliteit, voor onderhoud, voor transport, voor personeel 
etc.). 

5. De verdeling van regelfuncties in de regelkring. 
Een regelkring bevat altijd een waarnemende functie, een beoordelingsfunctie en een 
ingreep-keuzefunctie. De parameter 'verdeling van regelfuncties' verwijst naar de al
locatie van deze functies aan afzonderlijke elementen (mensen of machines). Met 
andere woorden: deze parameter duidt op de arbeidsverdeling in de regelkring. 

Met behulp van deze vijf parameters kan de structurering van de regelende en uitvoerende 
functies van de twee onderscheiden produktieconcepten, het TPC en het NPC, gekarakte
riseerd worden. Het TPC kenmerkt zich door de maximalisering van de vijf parameters, 
liet NPC daarentegen door de minimalisering (zie figuur 2.1). 

Productieconcept 

Parameters 

Mate van functionele concentratie 

Mate van differentiatie en specialisatie 
van de uitvoerende taken 

Mate van scheiding van regeling en 
uitvoering 

Mate van differentiatie (naar domein) 
en specialisatie van de regelende functies 

Mate van verdeling van de regelfuncties 
in de regelkring 

TPC 

Wat maximaal 
mogelijk is 

Wat maximaal 
mogelijk is 

Wat maximaal 
mogelijk is 

Wat maximaal 
mogelijk is 

Wat maximaal 
mogelijk is 

NPC 

Wat minimaal 
noodzakelijk is 

Wat minimaal 
noodzakelijk is 

Wat minimaal 
noodzakelijk is 

Wat minimaal 
noodzakelijk is 

Wat minimaal 
noodzakelijk is 

Figuur 2.1: Het Tay loris tisch Produktie Concept en het Nieuwe Produktie Concept. 

20 



TPC 
De vijf parameters overziend kan het leidend principe voor de structurering van d 
arbeidsoperaties in het TPC "de maximaal mogelijke arbeidsverdeling" genoemd wordei 
(Kuipers 1989). Het meest aansprekende voorbeeld is een lopende band waaraan arbeider 
en arbeidsters kortcyclische handelingen uitvoeren die slechts een zeer geringe inleertij 
vragen. Verder hoeven ze niets te doen. De voorbereidende, ondersteunende en organise 
rende taken worden uitgevoerd door specialisten en bazen. Er is een apart iemand of ее 
aparte stafafdeling voor de kwaliteitscontrole, voor de planning, voor het onderhoud va 
de machines enzovoorts, enzovoorts. In een organisatie volgens dit principe kan routin 
optimaal benut worden met een minimale kennisinvestering in de factor arbeid. 
Het produktieconcept van de Tayloristisch produktieorganisatie - het TPC - staat modi 
voor een wijze van produceren die tot op de dag van vandaag zowel de kapitalistische al 
(voorheen) communistische maatschappijen gedomineerd heeft. De fundamenten voor d 
concept stammen eigenlijk al van voor de tijd van Taylor (bijvoorbeeld het arbeidsvei 
delingsprincipe van Babbage (1835)). In de loop van de twintigste eeuw is het concept i 
talloze varianten verder uitgewerkt (zie hierover uitgebreid Littler 1982). De methodisch 
ordening en de wetenschappelijke grondslag die Taylor aanbracht, rechtvaardigen echte 
om hier van het Tayloristisch Produktie Concept te spreken. 

Het principe van de maximaal mogelijke arbeidsverdeling in het TPC houdt in dat d 
complexiteit van de omgeving intern gereduceerd wordt door het vergroten van de vooi 
spelbaarheid van de arbeidsrelaties of operaties (standaardisatie van functies). Volger 
Taylor was standaardisatie van functies hèt middel tot vergroting van de produktivitei 
Daarvoor is allereerst de concentratie van functies noodzakelijk. Zolang functies gedecor 
centreerd aan bepaalde orders gebonden blijven, is standaardisatie immers maar beperl 
mogelijk3. Gegeven de concentratie van functies kan de standaardisatie verwezenlij 1 
worden door de scheiding van uitvoering en regeling, en vervolgens door de differentiati 
en specialisatie van de uitvoerende en regelende taken. Daardoor kunnen er routines opge 
bouwd worden en kan er steeds meer kennis verzameld worden over steeds kleinere dee 
gebieden. Binnen deze deelgebieden kan het proces van standaardisering door middel va 
scheiding van uitvoering en regeling zich dan verder voortzetten4. 
Hoe ziet het geheel van al die functioneel geconcentreerde clusters van zoveel mogelij 
gestandaardiseerde en gedifferentieerde en gespecialiseerde operaties er uit? De organisât) 

3 Door Taylor is dit nooit als een principe van 'systematic management' geformuleerd (De Sitter 199 
12). 

4 De splitsing van de uitvoerende functies in een groot aantal deelfuncties (specialisering) volgt ni 
logischerwijs uit bet uitgangspunt van het vergroten van de voorspelbaarheid van de operatie 
Uitvoerende functies zijn al voorspelbaar (gestandaardiseerd). Door verdere specialisering won 
alleen de van de arbeiders gevraagde kennis nog geringer, terwijl de mogelijkheden tot uitwisselir 
van arbeidskrachten vergroot worden. Daarmee vloeit deze splitsing meer voort uit de wijze waarc 
de contractuele relatie wordt vorm gegeven in het TPC (lage lonen, hoge uitwisselbaarheid). Volger 
Kelly (1982: 24) paste deze splitsing dan ook niet in de gedachtengang van Taylor. Taylor was er nil 
van overtuigd dat vergaande opsplitsing van uitvoerende arbeid de produktiviteit ten goede kwam. Pi 
de invoering van de lopende band (Fordisme) gaf de stoot tot de vérgaande splitsing van de uitvoer« 
de functies. 



is de som ал een groot aantal clusters van overeenkomstige operaties, die aan alle orders 

gekoppeld kunnen worden. Het is een stationaire organisatie. Dat wil zeggen dat de 

clusters van operaties bij voorbaat, ongeacht de orders, vastliggen. Zij vormen de werk

stations waarlangs de orders gevoerd worden. Alle voorbereidende en ondersteunende 

operaties zijn gekoppeld aan alle werkstations. 

Binnen het TPC kunnen twee dominante structuurtypen onderscheiden worden: de functio

nele structuur en de lijnstmctuur (zie figuur 2.2). Bij de functionele structuur ligt de route 

van de orders niet vast. De nadruk ligt op de flexibiliteit. Dit gaat ten koste van de 

beheersbaarheid. Alles kan gemaakt worden, want alle orders kunnen kris-kras langs alle 

stations lopen. Er wordt in feite produktiecapaciteit geleverd. "U vraagt wij draaien" is 

het devies. Bij een toename van het aantal orders neemt de interne complexiteit van de 

organisatie exponentieel toe. 

Figuur 2.2: Dominarne structuurtypen in het TPC: fimC'nnele structuur en lijnstmctuur. 
Bron: De Sitter 1989c. 

Bij de lijnstmctuur (figuur 2.2) ligt de route in principe vast. De nadruk ligt hier op de 

beheersbaarheid. Dit gaat ten koste van de flexibiliteit. Hier geldt het devies van Henry 

Ford: "We kunnen alle kleuren leveren, als het maar zwart is". Deze structuur bestaat bij 

de gratie van de aanwezigheid van een klein aantal zeer dominante routes waarop de lijn 
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ingesteld kan worden. Het in vergelijking met de functionele structuur geringe aantal 
relaties tussen de werkstations heeft een geringe complexiteit tot gevolg, maar dat gaat ten 
koste van een zeer complexe voorbereidings- en ondersteuningsstructuur. 
In beide structuren is bij toenemende omgevingscomplexiteit sprake van een toenemende 
variabiliteit (aantal verschillende operaties) en een toenemend aantal operationele relaties 
tussen een groeiend aantal mensen en machines. De coördinatie daarvan wordt steeds 
complexer. Er moet steeds meer geregeld worden (groeiende 'regelbehoefte') tussen de 
functioneel gescheiden specialisaties en tussen de gespecialiseerde stafdiensten en de 
uitvoering aan de werkstations. De vele managementfuncties, waar de capaciteit om te 
regelen geconcentreerd is, moeten zorgen voor het stroomlijnen van een zeer complex 
produkticproces. Aan de regelbehoefte als gevolg van de lokaal wisselende omstandig
heden kan nauwelijks tegemoet gekomen worden. 

Ondanks de vele managementfuncties is de totale hoeveelheid regelcapaciteit in de organi
satie relatief gering. Zowel voor de produktieoperaties als voor de besturing ervan geldt 
dat datgene wat gestandaardiseerd kon worden, gestandaardiseerd is (en vervolgens zo 
mogelijk geautomatiseerd). Het gevolg daarvan is dat de kwaliteit van de arbeid in de 
TPC-organisatie laag is en de mogelijkheden om als organisatie te leren gering zijn. Op 
deze beide, voor de verandering in organisaties zo essentiële functie-eisen ga ik verderop 
in een aparte paragraaf in. 

NPC 
Tegenover het principe van de maximaal mogelijke arbeidsverdeling in het TPC staat het 
leidend principe van het NPC: 'de minimaal noodzakelijke arbeidsverdeling'1. Een 
voorbeeld hiervan is de afdeling in de fabriek waar een groep van arbeiders een produkt 
of een afgerond deel van een produkt in z'n geheel fabriceert ('een hele taak verricht'). 
Dat fabriceren houdt in dat de groep als geheel verantwoordelijk is voor de directe, 
uitvoerende taken, maar ook (zoveel als mogelijk) voor de voorbereidende, ondersteunen
de en organiserende taken. Zo'n groep wordt hele-taakgroep genoemd. In deze situatie 
wordt het regelvermogen van de factor arbeid optimaal benut, ervan uitgaand dat de 
dragers van de factor arbeid over voldoende kennis beschikken en gemotiveerd zijn voor 
een efficiënt en effectief gebruik van dit regelvermogen. De taken (operaties) die in de 
groepen worden uitgevoerd (het 'hoe') liggen niet vast. Alleen de transformatie (het 'wat') 
is vanbuiten zichtbaar en bestuurbaar. Door gebruik te maken van flexibele technieken 
worden de beschikbare mogelijkheden voor het uitvoeren van complexe operaties ver
groot. 

Het principe van de minimaal noodzakelijke arbeidsverdeling in de organisatie houdt in 
dat de voorspelbaarheid van de input vergroot wordt en dat het aantal en de variabiliteit 
van de operaties onbekend c.q. ondoorzichtig blijft. De focus is in de eerste plaats gericht 
op het reduceren van de complexiteit op het niveau van de organisatie door het meer 
voorspelbaar maken van de in principe onvoorspelbare orders vanuit de omgeving. Daar-

5 Noodzakelijk in termen van tijd, energie en ruimte Iedereen kan zijn eigen huis of schip bouwen, 
maar door de arbeid te verdelen kan bet sneller, met minder inspanning en een beter gebruik van 
capaciteiten, materiaal en hulpmiddelen. 
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door hoeñ er op organisatieniveau minder geregeld te worden (reductie van de regelbe
hoefte). Door al naar gelang de input (de orders) de produktiefuncties in parallelle sub
systemen uit te voeren en daarbinnen te segmenteren, wordt deze interne reductie van de 
complexiteit, met als gevolg minder regelbehoefte, bereikt. Tegenover de functionele con
centratie van het TPC staat de transformationele concentratie van het NPC (De Sitter 
1989c). De operaties worden niet per functie gegroepeerd, maar per order. De functies 
worden dus gedeconcentreerd. 
In de tweede plaats wordt er zoveel mogelijk flexibiliteit ingebouwd op het niveau van de 
uit te voeren operaties binnen de segmenten door de variabiliteit ervan in stand te houden 
(dus niet te standaardiseren) en het vergroten van het vermogen tot regelen (vergroting 
van de regelcapaciteit). Er is een minimaal noodzakelijke differentiatie en specialisatie in 
de uitvoering. Bij het bouwen van de segmenten (en de vorming van één of meerdere 
'hele-taakgroepen' binnen de segmenten) worden uitvoerende functies zodanig bijeenge
bracht dat er een minimum is aan raakvlakken tussen de segmenten ('externe interfaces') 
en er minder te regelen valt. De voorbereidende en ondersteunende functies zijn geclus
terd per segment. 

De vorming van hele-taakgroepen betekent een integratie van uitvoerende en regelende 
taken. Dat zorgt er voor dat de regelcapaciteit in de taakgroep aangepast is aan de relatief 
grote regelbehoefte op dit lokale niveau in de organisatie. De taakgroepen zijn hierdoor 
in belangrijke mate zelforganiserend (Kuipers 1989). 
Hoe ziet het geheel van taakgroepen, segmenten en parallelle systemen er nu uit? De 
clustering van de operaties in het NPC ligt niet, zoals in de stationaire TPC-organisatie, 
bij voorbaat vast, maar is afhankelijk van het soort orders. Er is sprake van een niet-
stationaire organisatie. Dit onderscheid tussen stationair en niet-stationair is in het licht 
van de probleemstelling van deze studie belangrijk. Het TPC is gebaseerd op vele kleine 
subsystemen met een grote voorspelbaarheid van de interne processen, maar een zeer gro
te onvoorspelbaarheid van de processen tussen de systemen. Het NPC is gebaseerd op 
subsystemen met relatief onvoorspelbare interne processen, maar relatief voorspelbare 
processen tussen de subsystemen. De structuur van het NPC kan als stroomsgewijs 
worden getypeerd (zie figuur 2.3). Door de deconcentratie van de - sterk toegenomen -
regelcapaciteit in de gehele organisatie is de kwaliteit van de arbeid in deze structuur rela
tief hoog, evenals het lerend vermogen van de organisatie. 

Integrale Produktle Vernieuwing 
De Integrale Produktie Vernieuwing (IPV) is het in de sociotechnische ontwerpmethodiek 
ontwikkelde plan voor de verandering van TPC-organisaties in NPC-organisaties. Aan de 
orde is de invoering van het NPC in Tayloristische organisaties: het onderwerp van deze 
studie. 
Het veranderen van een TPC-organisatie in een NPC-organisatie kan worden opgevat als 
een produktieproces met het NPC als het produkt. Zoals elk produktieproces bestaat ook 
dit produktieproces uit twee onderling nauw verbonden deelprocessen: de uitvoering van 
het herontwerp en het besturen (het managen) van het herontwerp. Bij de uitvoering van 
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Figuur 2.3: Hei dominante structuurtype in het NPC: een stroomsgewijze structuur. 
Bron: De Sitter 1989c. 

het herontwerp gaat het om de inhoud en de volgorde van de uit te voeren ontwerpstappei 
en de basisprincipes die daarbij als richtlijn dienen. Bij de besturing van het vemieuwings 
proces gaat het om de vraag welke geleding in de organisatie op welke manier betrokkei 
is bij de verschillende stappen in het herontwerp en door wie en hoe de regels daarvoo 
worden vastgesteld. In de aanpak van de IPV gelden er voor de uitvoeringskant van he 
herontwerp strenge eisen ten aanzien van de inhoud en de volgorde. Het (her)ontwerpei 
van de produktiestructuur moet van 'boven naar onderen'. Dat wil zeggen dat op centras 
niveau begonnen moet worden met de hergroepering en -koppeling van functies in d 
organisatie om vervolgens af te dalen naar de decentrale niveaus. De vorming van d 
hele-taakgroepen en de allocatie van mensen en middelen vinden plaats wanneer he 
proces van parallellisering en segmentering is afgerond. Pas wanneer men met he 
herontwerp van de produktiestructuur op het niveau van de hele-taakgroep is aangeland 
kan begonnen worden met het herontwerp van de besturingsstructuur (en in het verlengd 
daarvan de informatiestructuur). De zichtbare organisatie, dat wil zeggen het detailont 
werp van de arbeidsplaatsen, de allocatie van de werknemers en het vaststellen van d 
arbeidsvoorwaarden komt pas in het laatste stadium van het herontwerp aan de beurt. 
Voor de besturing van het veranderingsproces formuleren Kuipers en Van Amelsvooi 
(1990: 227) een aantal uitgangspunten. Deze uitgangspunten en de daarmee samenhangen 
de veranderstrategische implicaties en problemen zullen in de volgende hoofdstukke 
uitvoerig ter sprake komen (zie ook Fruytier & Van Amelsvoort 1991). Ik beperk mij hie 
tot een korte opsomming: 

• de top neemt haar verantwoordelijkheid voor de globale, strategische ontwerpbeslis 
singen; 

* de bij het ontwerp betrokken sleutelpersonen uit de organisatie moeten abstract ei 
los van de bestaande structuur in sociotechnische oplossingen kunnen denken; 



• de veranderingsstrategie dient congruent te zijn met de beoogde zelforganisatie op 
lokaal niveau; 

• de vernieuwing dient het resultaat te zijn van een experimentele leerstrategie op 
basis van een iteratief proces; 

• kennis uit alle betrokken bedrijfssectoren dient te worden gemobiliseerd ten behoeve 
van een op de lokale omstandigheden afgestemd ontwerp; 

• inspirerend, zichtbaar leiderschap is nodig om het dynamische veranderingsproces 
op koers te houden. 

Kuipers en Van Amelsvoort (1990) beschouwen IPV als een proces waarin de verschillen
de fasen van de regulatieve cyclus doorlopen worden. Zij onderscheiden achtereenvolgens: 
1. Verkennen van de omgeving in samenhang met de bestaande interne organisatie. Dit 

leidt tot een inventarisatie van de knelpunten in de organisatie. 
2. Verwerken van de in de eerste fase verkregen informatie ten behoeve van het op 

algemeen strategisch niveau formuleren van functie-eisen en de daaruit af te leiden 
ontwerpspecificaties. 

3. Vergaren van inzicht in het functioneren van de bestaande organisatie. In deze fase 
wordt de interne organisatie(structuur) of (al naar gelang de resultaten van de 
probleeminventarisatie) delen van de organisatie gedetailleerd geanalyseerd teneinde 
het zicht op het waarom van de waargenomen problemen te vergroten. 

4. Vormgeven van de nieuwe organisatie volgens de ontwerpspecificaties. Dit is de 
cruciale fase waarin het ontwerp voor de nieuwe organisatie vorm krijgt. De 
bovengenoemde ontwerpregels dienen daarbij als richtsnoer. 

5. Verankeren van het herontwerp: de feitelijke invoering. Fase 4 en S zijn geen in de 
tijd gescheiden processen. Het is niet zo dat eerst een blauwdruk van de nieuwe 
organisatie gemaakt moet worden (fase 4) die daarna opgelegd wordt aan de bestaan
de organisatie. Vormgeving en verankering beïnvloeden elkaar in de veranderings
praktijk in een iteratief proces. Het aanvankelijke globale ontwerp zal in dit itera
tieve proces steeds specifieker worden. Op deze manier 'leert' de organisatie het 
nieuwe produktieconcept. 

2.3 De 'kwaliteit van de arbeid', de 'betrokkenheid' van de arbeider 
en het Meervermogen van organisaties' in het TPC en NPC 

De relatief grote belangstelling waarop de ontwerpmethodiek van de 'moderne sociotech-
niek' en aanverwante herontwerpmethodieken zich mogen verheugen, valt voor een 
belangrijk gedeelte te verklaren uit de veronderstelde positieve gevolgen van het NPC 
voor de kwaliteit van de factor arbeid en in het verlengde daarvan voor de sociaal-culture
le emancipatie (De Sitter 1981: 100) en leefbaarheid (Schuyt 1992) van onze samenleving. 
Al vanaf het moment dat de principes van de Tayloristische wijze van produceren hun 
intrede deden in fabrieken en kantoren en er een ogenschijnlijk onomkeerbare beweging 
op gang kwam die deze fabrieken en kantoren liet uitgroeien tot produktiebureaucratieên 
waarin het criterium van de 'menselijke maat' (Van Assen, Den Hertog & Koopman 
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1980) meer en meer naar de achtergrond verdween, is er een tegenbeweging geweest on 
het patroon van de gestadige kwalitatieve degradatie van de arbeid en sociaal-economischi 
dekwalificering van de arbeiders te doorbreken (Edwards 1979). 
Het succes van deze tegenbeweging was over het algemeen echter vrij mager. D 
industriële geschiedenis van de afgelopen eeuw wordt waar het de organisatie van di 
arbeid betreft, gekenmerkt door een gestadige beweging in één richting: toenemend 
arbeidsdeling en daling van de kwaliteit van de arbeid voor grote groepen werknemers 
Wanneer het NPC kans van slagen heeft, dan zou dat een breuk betekenen in de 'ijzeren 
samenhang tussen verhoging van efficiëntie en effectiviteit enerzijds en daling van d 
kwaliteit van de arbeid anderzijds. Het was dan ook niet zo verwonderlijk dat de doo 
Kern en Schumann als hypothese geformuleerde resultaten van hun onderzoek (zie he 
citaat in de aanhef van dit hoofdstuk) een enorme ophef veroorzaakten in de wereld va 
de arbeids- en organisatiewetenschap. Mocht deze hypothese geldig zijn binnen een bred 
range van produktieorganisaties in de verschillende economische sectoren, dan zouden d 
implicaties ervan verreikend zijn. Zo stelt Bader (1987: 82-83) dat, als het ook maar zo 
lukken om het bewijs te leveren van de mogelijkheid van de door Kern en Schuman 
(1984: 24) geconstateerde 'arbeidspolitieke paradigmawisseling', dan zou: 

'een patstelling worden overwonnen, die zowel de socialistische politiek alsook 
de kritische maatschappijtheorie bijzonder frustreert. Het gaat hier om de pat
stelling die sinds Max Weber de discussie beheerst en blokkeert. De rationali
sering van de industriële produktie en de ontwikkeling van complexe, formele 
organisaties zouden dan niet onlosmakelijk verbonden zijn met het 'stählernen 
Gehäuse der Hörigkeit'. Versplintering van de arbeid en bureaucratische 
macht zouden niet zonder meer de prijs zijn, die voor efficiency betaald moet 
worden. Het alternatief zou zich niet beperken tot een 'dualistische maat
schappij' in de zin van Gorz en Habermas afeen stap terug betekenen naar de 
situatie vóór de industriële produktie (zoals bij lllich e.a.). Het zou integendeel 
een actuele, nieuwe inhoud verlenen aan het oude, socialistische concept van 
'bevrijding in en door de arbeid" (vert. sehr.). 

Zover is het echter nog niet. De vraagtekens die Kern en Schumann zelf al zetten bij d 
door hen geconstateerde ontwikkeling, overheersen in de reacties op hun onderzoek (zi 
onder andere Maisch & Seltz 1988) en ook het onderzoek dat in de afgelopen jare 
verricht is naar de invoering van het NPC stemt niet direct overeen met de door Kem e 
Schumann gewekte verwachtingen. Voordat ik daar echter in hoofdstuk 3 bij de inventar 
satie van de knelpunten dieper op inga, wil ik het, voor de vergelijking van de beid 
concepten, cruciale begrip 'kwaliteit van de arbeid' definiëren en de relatie toelichte 
tussen de kwaliteit van de arbeid en twee voor het veranderingsproces in organisatie 



elangrijke begrippen: de 'betrokkenheid van de arbeiders' en het 'lerend vermogen van 
e organisatie'6. 
en definitie van kwaliteit van de arbeid moet aan twee kenmerken voldoen: zij moet 
eneraliseerbaar zijn en zij moet essentieel zijn. Met generaliseerbaar wordt bedoeld dat 
e definitie niet gebonden mag zijn aan een specifieke tijd en aan een specifiek soort 
rbeid. Dit betekent voor de definitie, dat deze niet refereert aan de in de tijd wisselende 
ehoeften van individuen (om te voorkomen dat de kwaliteit van de arbeid per persoon en 
er tijdseenheid kan verschillen) en abstraheert van de bijzondere eigenschappen/verschij-
ïngsvormen van de arbeid (om te voorkomen dat er een uitspraak gedaan moet worden 
ver de kwaliteit van bijvoorbeeld timmerarbeid versus slooparbeid), maar, ongeacht de 
jd, de voor elke arbeid geldende eigenschappen tot uitgangspunt neemt. Met essentieel 
rordt bedoeld dat andere belangrijk geachte kwaliteitsgezichtspunten de begripsomschrij-
ing van de definitie als logische voorwaarde hebben. Bijvoorbeeld: het in artikel 3 van 
e Arbeidsomstandighedenwet geformuleerde gezichtspunt van de aanpassing van het werk 
an de mogelijkheden van de werknemer moet afleidbaar zijn uit de definitie van kwaliteit 
an de arbeid. 

en dergelijke definitie van het begrip kwaliteit van de arbeid noodzaakt allereerst de 
mschrijving van het begrip 'arbeid'. Arbeid is interactie. In deze studie wordt gesproken 
ver de arbeidshandeling als arbeidsrelatie. Arbeid van welke aard dan ook is een dyna-
ïisch7 uitwisselingsproces tussen een systeem (individu of groep) en een sociaal-economi-
che omgeving. Uitwisseling impliceert het maken van keuzes. Wanneer er geen mogelijk-
eid tot keuze zou zijn, zou er ook geen sprake van uitwisseling meer zijn: de systemen 
ormen in dat geval een gesloten input-output cirkel. De 'werkplek' (het geheel van 
rbeidstaken dat gealloceerd is aan één persoon, zie het WEBA-model) vormt altijd een 
nooppunt van meerdere uitwisselingsprocessen. De Sitter (1989a) geeft het voorbeeld van 
en werkplek uit de fabriek. Dit voorbeeld kan met een beetje goede wil model staan voor 
lke werkplek (figuur 2.4). 

π al deze uitwisselingsprocessen op de werkplek worden keuzes gemaakt waarmee zin 

egenereerd wordt8. De kwaliteit van de arbeid zou nu vastgesteld kunnen worden door 

a te gaan in welke mate de keuzes die gemaakt zijn, zinvol zijn of als zinvol ervaren 

/orden. Maar welk criterium moet daarvoor gehanteerd worden? Bestaat er zoiets als een 

lgemeen geldend beginsel waar we aan kunnen refereren, of is er een in de mens inge-

Voor de onderbouwing van de hier gegeven definitie van kwaliteit van de arbeid verwijs ik naar de 
door Ter Huume en mij geschreven studie Kwaliteit van de arbeid ah meetprobleem (1983: met name 
het hoofdstuk 3) en de studie van de Projectgroep WEBA (1989), waarvan ik deel heb uitgemaakt. 

Dynamisch wil zeggen niet alleen gekenmerkt door continuïteit, maar ook door ontwikkeling 

Onder 'zin' wordt hier - in aansluiting op Luhmann (1984) - selectie verstaan. Iets of iemand wordt 
geselecteerd, uitgekozen. Deze keuze is contingent, er had ook een andere keuze gemaakt kunnen 
worden. Zie voor een verdere uitwerking hoofdstuk 4. 
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Figuur 2.4: Werkplekmodel. 
Bron: De Sitter (1989a, hfdst. 3: 1). 

bouwde normenverzameling (vergelijk de behoeftenhiërarchie van Maslow), waaraan de 
waarde van de gemaakte keuzes ofwel de betekenis van de arbeid gerelateerd kan worden? 
Als dat het geval zou zijn, dan zou daarmee geweld gedaan worden aan het in de definitie 
geformuleerde wezen van de arbeid: arbeid als een uitwisselings- of interactieproces 
waarin keuzes gemaakt worden. Het kunnen maken van keuzen impliceert immers de aan
wezigheid van alternatieven, niet alleen binnen gegeven normen, maar ook ten aanzien 
van die nonnen zelf. Wanneer die normen nu 'systeem'-immanent zouden zijn (dat wil 
zeggen: ze zijn ofwel een eigenschap van de persoon, ofwel een eigenschap van de omge
ving), dan zou er van een keuze geen sprake meer kunnen zijn. Een nominale theorie 
zoals bijvoorbeeld de theorie van de behoeftenhiërarchie van Maslow, waarin een eigen
schap of een relatie tussen eigenschappen als normatief referentiepunt van de interactie 
gedefinieerd wordt, is in wezen te statisch voor een veranderende werkelijkheid. Eigen
schappen of een genormeerde relatie tussen eigenschappen van een persoon of omgeving 
zijn nooit systeemimmanent, maar altijd een functie van de interactie. Ook normen en 
waarden zijn het resultaat van interacties in het verleden en zullen veranderen door 
interacties in het heden en de toekomst. 

Dat maakt het definiëren van kwaliteit van de arbeid er niet gemakkelijker op. Als een 
dergelijk 'absoluut' referentiepunt ontbreekt, zal de kwaliteit van de arbeid ontleend 
moeten worden aan de functie die arbeid vervult: kwaliteit van de arbeid als hoedanigheid 
van arbeid. Zo beschouwd is kwaliteit van de arbeid niets anders dan de mogelijkheid tot 
arbeid in de zin van de definitie: een dynamisch uitwisselingsproces tussen individu en 
omgeving, waarin door het maken van keuzes zin gegenereerd wordt. De kwaliteit van de 
arbeid is de mogelijkheid tot arbeid. Vanuit de actor (de arbeid-er) gezien gaat het om de 
mate waarin arbeid zijn of haar totale interactiemogelijkheden in de tijd kan bevorderen, 
steunen en ontwikkelen of juist kan blokkeren en verstoren. Of er sprake is van de 
ontwikkeling dan wel blokkering van de interactiemogelijkheden moet, zo wil ik hieronder 
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toelichten, beschouwd worden tegen de achtergrond van het kunnen bereiken en bewaren 
van een precaire balans tussen de vele onderling afhankelijke relaties met de (sociaal-eco
nomische) omgeving (De Sitter 1989a, hoofdstuk 2: 3). Voor deze toelichting zal ik ge
bruik maken van de basisbegrippen van de systeemkunde. 
Een arbeidsproces brengt in het sociale interactienetwerk een verandering van toestand 
teweeg: materiaal verandert en/of informatie verandert. De overgang van begin- naar 
eindtoestand (van input naar output) wordt aangeduid als een transformatie. Zo'n trans
formatie kan op verschillende manieren tot stand gebracht worden. Deze manieren worden 
operaties genoemd. In het arbeidsproces als interactieproces kunnen zich nu operationele 
en transformationele keuzemogelijkheden voordoen. De operationele keuzemogelijkheid 
doet zich voor als er vanuit de omgeving 'eisen' gesteld worden aan de taakuitvoerder (het 
systeem), die hierop op verschillende manieren kan reageren. Het keuzeprobleem 
waarvoor hij zich gesteld ziet, blijft echter binnen de normen die (in eerdere interacties) 
gesteld zijn ten aanzien van de transformatie. De transformatie ligt vast. Bij de transfor
mationele keuzemogelijkheid daarentegen worden er ten aanzien van de transformatie 
eisen aan de taakuitvoerder gesteld. De keuzes die gemaakt moeten worden zijn van in
vloed op de begin- en/of eindtoestand. 

In beide keuzesituaties is de taakuitvoerder selectief, zingevend bezig. Deze selectieve 
activiteit vereist de mogelijkheid tot reguleren, dat wil zeggen regelcapaciteit. Deze re
gelcapaciteit is geen attribuut of eigenschap van een persoon of machine, maar een 
eigenschap van de interactie. Zij heeft betrekking op de wijze waarop de interacties 
gestructureerd zijn: regelcapaciteit is een eigenschap van de structuur en als zodanig het 
kwaliteitskenmerk van arbeid. 

Analoog aan het verschil tussen operationeel regelen en transformationeel regelen kunnen 
aan regelcapaciteit twee grondvormen onderscheiden worden9: 
• Interne regelcapaciteit: dit is de mogelijkheid tot het maken van selecties ten aanzien 

van de operaties. Er kan een keuze gemaakt worden met betrekking tot operaties die 
moeten plaatsvinden. 

• Externe regelcapaciteit: dit is de mogelijkheid tot het maken van selecties ten 
aanzien van de transformatie tussen werkplek en omgeving. Er kan een keuzes 
gemaakt worden ten aanzien van de input en/of de output. 

Voorzien van dit voor de bepaling van de kwaliteit van de arbeid essentiële begrip 
regelcapaciteit kunnen we onze toelichting verder vervolgen. Vanuit de arbeider gezien is 
de kwaliteit van arbeid, zo is gesteld, gelegen in de mogelijkheid tot continuïteit van en 
ontwikkeling in de uitwisselingsrelatie die arbeid per saldo is. Die mogelijkheid hangt af 
van de in de arbeid aanwezige regelcapaciteit. Deze stelt de arbeiders in de gelegenheid 
regelend op te treden in de wirwar van uitwisselingsrelaties met de omgeving en de 
daarbij ontstane interferenties. Daardoor kunnen zij een voor het handhaven en ontwikke
len van de uitwisselingsrelatie noodzakelijke, 'precaire' balans bereiken tussen al die 

9 Gedetailleerde meting van de regelcapaciteit vereist een verdere uitsplitsing van deze twee grondvor
men. Zie bijvoorbeeld de uitgevoerde metingen bij het ontwerp van de nieuwe overslagterminals bij 
ЕСТ (Oeij, Van Eijlc & Fruytier 1991). 
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uitwisselingsrelaties. Het is afhankelijk van de complexiteit van het interactienetwerk e 

de hoeveelheid en het soort interferenties die dat netwerk oproept, hoeveel regelcapacite 

en wat voor soort (bijvoorbeeld externe of interne) regelcapaciteit vereist is. Hoe met 

interferentie en de daarmee gepaard gaande afstemmingsproblemen er zijn, hoe me* 

regelcapaciteit nodig is (Karasek 1979). Er moet een evenwicht zijn tussen de als gevol 

van de aanwezige interferenties bestaande regelbehoefte en de aanwezige regelcapacite 

(zie figuur 2.5). 

Wanneer de regelcapaciteit niet voldoende is (cel 1), is er sprake van slopend werk. D 

leidt tot 'overbelasting'10. Een voorbeeld van gebrek aan inteme regelcapaciteit is d 

arbeid aan de lopende band waarbij de snelheid van de band niet te regelen valt door d 

arbeiders. Wanneer met betrekking tot tempo, inrichting van de werkplek en arbeidson 

standigheden de regelcapaciteit ontbreekt, dan is psychische en vooral fysieke overbela 

ting een feit. Een voorbeeld van werk met onvoldoende externe regelcapaciteit is het wei 

van produktiebazen die geen invloed kunnen uitoefenen op de hoeveelheid werk die ond< 

hun verantwoordelijkheid moet worden uitgevoerd, noch op de kwaliteit van de inpi 

(grondstoffen, halfprodukten, informatie en gereedschappen). Dat moet wel tot overtx 

lasting leiden (Projectgroep WEBA 1989: hoofdstuk 15). 

regelcapaciteit 

laag 

hoog 

laag 

2 
het simpele, 
zinloze werk 

1 
het slopende, 
zinloze werk 

hoog 

3 
het zinloze 
werk 

4 
het actieve werk 
met leermogelijkheden 

Figuur 2.5: Hei evenwicht tussen regelcapaciteit en regelbehoefte. 
Bron: Fmytier (1990). 

Een laag evenwicht (cel 2) zal minder snel overbelasting veroorzaken. Het 'hoe' (( 

operaties) en het 'wat' (de transformaties) liggen vast, veroorzaken weinig regelbehoef 

en vragen dus weinig regelcapaciteit. Dit saaie werk beknot echter de mogelijkheden t 

ontplooiing: het is monotoon en zinloos. Een voorbeeld hiervan is inpakwerk, dat na ее 

minimale inwerktijd gedachteloos kan worden uitgevoerd (Projectgroep WEBA 198! 

hoofdstuk 12). 

Hoe groter de regelcapaciteit op een werkplek, hoe groter de mogelijkheden voor с 

arbeider om het netwerk van uitwisselingsrelaties te handhaven of zelfs uit te bouwei 

ofwel hoe meer kans op ontplooiing in het werk. Daaraan is wel de voorwaarde verbo: 

den dat die mogelijkheden tot uitbreiding van het sociale netwerk er zijn en er e* 

10 Zie voor het begrip overbelasting, Projectgroep WEBA 1989. 



evenwicht is tussen regelcapaciteit en regelbehoefte (cel 4). Wanneer bijvoorbeeld in een 
motoren fabriek een groep arbeiders verantwoordelijk is voor de vervaardiging van een 
afgerond deelprodukt (distributiedeksels, voorsteunplaten, enzovoorts) en de mogelijkheid 
bestaat om met betrekking tot zowel de input, de noodzakelijke ondersteuning van het 
onderhanden werk, als de vereiste output overleg te plegen met de betreffende taak
groepen en/of afdelingen, dan is er sprake van een relatief hoge regelbehoefte gekoppeld 
aan een relatief hoge regelcapaciteit (Fruytier 1988). Wanneer er wel relatief veel regelca
paciteit is, maar de regelbehoefte daarbij vergeleken relatief gering is, dan ontstaat de 
vervreemdende situatie van een geïsoleerde werkplek met een hoge interne regelcapaciteit 
en een lage regelbehoefte (cel 3). De geïsoleerd werkende, oudere leraar in het onderwijs 
die nog maar weinig betrokkenheid toont bij het lesgeven, is daarvan een voorbeeld 
(Andriessen, Fruytier & Gooren 1988). 

Er zijn echter ook bovengrenzen aan de hoeveelheid regelcapaciteit en regelbehoefte, ook 
al zijn ze met elkaar in evenwicht. Deze worden bepaald door de per persoon 
verschillende en in de tijd wisselende mentale en fysieke capaciteiten van de bij het 
arbeidsproces betrokken arbeiders en door de uitwisselingsprocessen van de arbeiders met 
de niet-bedrijfsomgeving, zoals bijvoorbeeld de gezinssituatie. Verder heeft een dag maar 
24 uur. 

Tot zover deze uiteenzetting over het begrip kwaliteit van de arbeid. De vraag hoe de 
kwaliteit van de arbeid gemeten moet worden, valt buiten het bestek van deze studie, 
evenals de vraag van de beoordeling. Daarvoor verwijs ik naar het verslag van de Project
groep WEBA (1989) en naar De Sitter (1989a). Hier ging het er vooral om te laten zien 
dat de kwaliteit van de arbeid een functie is van de wijze waarop de produktieorganisatie 
gestructureerd is. De relatief lage kwaliteit van de arbeid in het TPC komt door de combi
natie van ten eerste de zeer hoge interne complexiteit, die enorm veel afstemmingsproble
men met zich mee brengt en dus veel regelbehoefte, en ten tweede de zeer scheef verdeel
de en geminimaliseerde, voornamelijk interne regelcapaciteit. In de regionen van de lagere 
leidinggevenden overheerst het slopende werk (cel 1). Alle lokaal en door de omgeving 
veroorzaakte afstemmingsproblemen komen hier bij elkaar en hoeveel interne regelcapa
citeit deze bazen ook hebben, zij is nooit genoeg om de problemen op te lossen. Het 
simpele, louter uitvoerende werk komt zeer veel voor in de 'laagste' regionen (cel 2). De 
regelcapaciteit is hier tot een minimum teruggebracht. In de geïsoleerde stafafdelingen 
treft men relatief veel zinloos werk aan (cel 3). De interne regelcapaciteit is in deze 
afdelingen relatief hoog, de stafmensen zijn vaak de koning van hun eigen eilandje, maar 
veel afwisselende interactie met andere afdelingen is er niet. 

Door de reductie van de regelbehoefte in de NPC-organisatie, gecombineerd met de 
deconcentratie en vergroting van de regelcapaciteit, is de kwaliteit van de arbeid in deze 
organisatie veel hoger dan in de TPC-organisatie. In de hele-taakgroepen, waar relatief 
onvoorspelbaar werk gedaan wordt, is de regelbehoefte groot, maar daartegenover staat 
voldoende regelcapaciteit, zowel interne als externe (cel 4). 
Met name de externe regelcapaciteit, het kunnen maken van selecties ten aanzien van de 
input en de output van het arbeidsproces in de hele-taakgroep, is van essentieel belang 
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voor de betrokkenheid van de arbeiders en het lerend vermogen van de organisatie. Ik 
zal dit tot slot van deze paragraaf toelichten. 

De 'betrokkenheid' van de arbeider en het 'lerend vermogen van organisaties' 
Wanneer arbeiders geen keuzes kunnen maken met betrekking tot de transacties met de 
uitwisselingspartners, dan kan daar bij de interne regelactiviteiten niet aan gerefereerd 
worden. De zin die in de interne processen gegenereerd wordt, kan geen betrekking heb
ben op het produkt van de arbeid, omdat de informatie daarover ontbreekt, maar alleen op 
de opbrengst: het loon. Met andere woorden, wanneer het produkt buiten het gezichtsveld 
van de arbeider ligt, c.q. gehouden wordt, omdat hij of zij slechts informatie krijgt over 
een fractie van het produktieproces, dan leidt dit tot een gebrek aan betrokkenheid bij het 
werk en de functie van het werk. Er is geen betrokkenheid bij de arbeid anders dan door 
het loon dat ermee verdiend wordt. Deze door het loon gegenereerde betrokkenheid is 
extrinsiek en heeft met de inhoud van de arbeid als zodanig niets te maken. 
De afwezigheid van betrokkenheid leidt tot "verlies aan sociale oriëntatie, aan identiteit, 
eigenwaarde en zelfvertrouwen, gepaard aan een zekere angst en wantrouwen in de sociale 
omgeving" (De Sitter 1989a, hoofdstuk 2: 7). De aanwezigheid van betrokkenheid creëert 
het voor de uitwisseling met de omgeving noodzakelijke zelfvertrouwen en vertrouwen in 
de sociale omgeving. Dat (zelQvertrouwen is belangrijk voor de ontplooiing van de ar
beiders, maar ook voor de ontwikkeling van de organisatie. 

Betrokkenheid is een bepaalde perceptie van de arbeidssituatie. Betrokkenheid betekent de 
bereidheid om problemen van anderen te helpen oplossen in de wetenschap dat anderen 
bereid zijn te helpen jouw problemen op te lossen. Deze betrokkenheid, zo moge duidelijk 
zijn, is voor een aanzienlijk deel het resultaat van de structurele gegevenheid van de 
situatie: de aanwezige produktiestructuur en besturingsstructuur en de daarvan afhankelijke 
omvang en verdeling van de regelcapaciteit in de organisatie. De aanwezigheid van 
betrokkenheid is van essentieel belang in het proces van verandering van TPC naar NPC. 
In hoofdstuk 7 kom ik daar uitgebreid op terug. 

De aanwezigheid van externe regelcapaciteit is een noodzakelijke voorwaarde voor de 
betrokkenheid van de arbeider, en in het verlengde daarvan voor het lerend vermogen van 
de organisatie. Externe regelcapaciteit stelt een systeem (individu of groep) in staat buiten 
de bekende context te stappen, een nieuwe definitie van de omgeving waarmee de transac
ties plaatsvinden te ontwikkelen en vervolgens de onderliggende patronen (regels en 
structuren) van de eigen systeemrelaties te veranderen. Neem bijvoorbeeld een afdeling 
mechanische componenten van een grote scheepswerf (Fruytier, Ten Have e.a. 1988). 
Deze afdeling heeft als aparte 'business unit' veel interne, maar ook externe regelcapaci
teit. De omgeving waarmee de afdeling relaties onderhoudt, beperkt zich aanvankelijk tol 
het moederbedrijf, maar afzetproblemen van het moederbedrijf leiden ertoe dat de 'busi
ness unit' naar nieuwe klanten buiten het moederbedrijf moet uitzien. Zij moet de 'job-
bing'-markt op. Al snel worden er potentiële afnemers gevonden, maar de eisen die deze 
stellen aan de produktie en aan de produkten verschillen van de eisen van het moederbe
drijf. De business unit zal bijvoorbeeld de stap moeten maken van het leveren van halfpro-
dukten naar het leveren van eindprodukten. Zij zal zich meer op de specifieke problemen 
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van een minder voorspelbare omgeving moeten instellen. Dit vereist nieuwe marketing
en managementmethoden. De levenscyclus van produkten wordt korter en er treedt een 
snellere verandering in de produktorders op. Het management, maar ook alle andere 
werknemers in de business unit en de business unit als geheel, zullen hun visie op het pro-
duktieproces ingrijpend moeten wijzigen. De gangbare arbeidsrelaties, die zijn neerge
slagen in de produktiestructuur en in normen- en waardenpatronen, zullen moeten veran
deren. De grillige exteme markt stelt heel andere eisen aan beheersbaarheid en flexibiliteit 
dan de interne markt van het moederbedrijf. 
De aanwezige externe regelcapaciteit maakt het de business unit mogelijk te 'leren' zich 
in te stellen op de nieuwe omgeving. Doordat men van de buitenkant naar de eigen 
organisatie kan kijken, is de unit in de eerste plaats in staat het conflict te onderkennen: 
'er is een nieuwe markt aangeboord die eisen stelt waaraan wij niet kunnen voldoen'. Ten 
tweede is de unit in staat dit conflict te definiëren als een conflict tussen de nieuwe eisen 
vanuit de omgeving en de aanwezige produktie- en besturingspatronen in de organisatie. 
Het is niet een kwestie van beter moeten gaan doen wat men al deed, maar een kwestie 
van het anders gaan doen. Ten derde kan de unit de kennis ontwikkelen en/of in huis 
halen om de onderliggende produktiestructuur te veranderen, vervolgens kan zij de veran
dering doorvoeren en stapje voor stapje de nieuwe wijze van produceren onvervreemdbaar 
onderdeel gaan laten uitmaken van de cultuur van de organisatie. 
In hun boek 'Organizational learning' (1978) noemen Argyris en Schön deze wijze van 
leren 'double-loop learning'. Er bestaat, doordat men in bezit is van externe regelcapaci
teit (en dus de eigen situatie kan vergelijken met de situatie in andere organisaties), een 
dubbele 'feedback loop'. De business unit is niet slechts in staat te onderkennen dat de za
ken niet meer zo lopen als zij zou willen om vervolgens met des te meer ijver op dezelfde 
weg door te gaan (dit is de eerste leercyclus: 'single-loop learning'), maar zij kan een 
dubbele 'loop' maken "which connects the detection of error not only to strategies and 
assumptions for effective performance, but to the very norms which define effective 
performance" (Argyris & Schön 1978: 22). 

Dit vermogen tot 'double-loop learning' kenmerkt de NPC-organisatie. Daarmee is het een 
'lerende organisatie'. Het leervermogen van de TPC-organisatie beperkt zich, door haar 
structurering en de daaruit resulterende geringe externe regelcapaciteit, tot 'single-loop 
learning'. De uitdaging van de IPV is om van een slecht lerende TPC-organisatie een 
goed lerende NPC-organisatie te maken. IPV betekent een organisatie leren om te leren: 

"How, indeed, can organizations learn to become bener at double-loop lear
ning? How can members of an organization learn to carry out the kinds of 
inquiry essential to double-loop learning? What are the conditions which 
enable members to meet the tests of organizational learning? And how can 
they learn to produce these conditions?" (Argyris & Schön 1978: 28). 
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Dit 'leren om te leren' heeft Bateson (1972: 279-308) 'deutero learning' genoemd". Het 
onderwerp van deze studie - hoe de stap te maken van TPC-organisatie naar NPC-organi
satie - is het probleem van 'deutero learning'. Een andere titel van deze studie had kunnen 
zijn: "Structurele organisatieverandering: leren om te leren". 
Aan de vraag 'hoe leren organisaties om te leren?' gaat echter nog een vraag vooraf: wat 
is 'organisatie-leren'? In de inleiding op hun boek beargumenteren Argyris en Schön dat 
organisatie-leren meer is dan de som van het leren van de leden van de organisatie. Er is 
weliswaar geen organisatie-leren zonder individueel leren, maar individueel leren is een 
onvoldoende voorwaarde voor organisatie-leren. Bijvoorbeeld: een bewerkingsafdeling 
krijgt voortdurend kwalitatief slecht materiaal aangeleverd. In plaats van dit als een 
probleem van de organisatie op te vatten en na te gaan waar de oorzaak van het probleem 
ligt, lost zij het probleem met kunst en vliegwerk telkens zelf weer op. In dit geval is er 
wel sprake van individueel leren, maar de individuen hebben niet gefunctioneerd als 
"agents of organizational learning". Wat de leden van de bewerkingsafdeling hebben 
geleerd "remains as an unrealized potential for organizational learning" (Argyris & Schön 
1978: 19). Het gaat geen deel uitmaken van wat Argyris en Schön noemen "the theory in 
use" van een organisatie: "the systemic structures composed of many interconnected 
parts". De resultaten van de leercycli die de leden van de organisatie doorlopen - hetzij 
'single-loop', hetzij 'double-loop' -, moeten hun neerslag vinden in de organiseerpatronen 
(de "theory in use" van de organisatie) wil er sprake zijn van organizational learning. Hoe 
dat gebeurt, welke eisen er gesteld worden aan de interacties tussen de leden binnen de 
organisatie en aan de participatie van de leden bij het leerproces, dat zijn de vragen 
waarop in het laatste hoofdstuk van deze studie getracht wordt een antwoord te geven. 

11 Een overzicht van de verschillende leercycli geeft In 't Veld (1991: 7 e.V.). 
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3 De inventarisatie van problemen bij de 
Integrale Produktie Vernieuwing 

Bill Talcott, organizer: 'Most of us spend our lives trying to achieve some things. But we're not 
going to make an overwhelming difference. We do the best we can. That's enough". 

-Studs Terkel 

In dit hoofdstuk wordt de probleemstelling van deze studie uitgewerkt. Het biedt een 
overzicht van de in de onderzoeksliteratuur genoemde knelpunten in het proces van 
Integrale Produktie Vernieuwing. Paragraaf 3.1 geeft een overzicht van de verklaringen 
die er gegeven worden voor de - in het licht van de algemene verwachting - beperkte 
diffusie van het NPC in bedrijven en instellingen. Paragraaf 3.2 inventariseert in het 
bijzonder de weerstanden die er zijn tegen IPV binnen organisaties. 

3.1 De invoering van het Nieuwe Produktie Concept: een discrepantie 
tussen verwachting en werkelijkheid 

De veronderstelde gunstige condities ten spijt is de invoering van het NPC tot nu toe 
beperkt gebleven tot een betrekkelijk gering aantal bedrijven en instellingen. De grote be
langstelling van de kant van de wetenschap, maar ook (in ieder geval in de openbaarheid) 
van de kant van het management voor de mogelijkheden van het NPC contrasteert met de 
uitkomsten van het empirische onderzoek naar de verspreiding van het NPC dat in de 
afgelopen jaren is uitgevoerd (zie voor een overzicht onder andere Fruytier 1986; Köhler, 
Hirsch-Kreinsen & Schmiert 1989; Van Hoof 1990). Deze onderzoeksresultaten wijzen 
vrijwel zonder uitzondering op een terughoudende opstelling bij de meeste bedrijven 
wanneer het gaat om een integrale vernieuwing van hun organisatie: "The majority of 
companies is pursueing traditional rationalization strategies serving to maintain or even 
increase the degree of division of labor with regard to functions and specialization, while 
making the greatest use possible of the available potential for automation" (Köhler, 
Hirsch-Kreinsen & Schinieri 1989: 2). 

Met name in Duitsland, het land dat, zo blijkt uit vergelijkend onderzoek (Lane 1989), het 
verst gevorderd is op de weg naar nieuwe fabrieken en kantoren, is de euforie over het 
veronderstelde einde van de arbeidsverdeling flink bekoeld. In de verschillende studies die 
door het ISF, het Instituí för Sozialwissenschaftliche Forschung uit München, zijn uit-
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gevoerd, wordt gewezen op de bestendigheid van de bestaande structuren (zie onder 
andere Hirsch-Kreinsen e.a. 1990; Schultz-Wild e.a. 1989). Een groot deel van de on
derzochte bedrijven wordt bestempeld als 'strukturkonservativ'. Deze conclusies worden 
ondersteund door de studies die door Schumann e.a. (1990) zijn verricht als vervolg op 
het zo hoopvol gestemde onderzoek van Kern en Schumann uit 1984. Ook deze onder
zoekers van het Soziologisches Forschungsinstitut uit Göttingen (SOFI) bespeuren geen 
tekenen die wijzen op een massale verandering van de arbeidsorganisaties in de richting 
van integratie van taken en decentralisatie van regelcapaciteit. Zij hebben het nog wel 
over een grootschalige verspreiding van nieuwe produktieconcepten, maar dat slaat louter 
en alleen op het sterk toegenomen gebruik van flexibele produktietechnologieën. Gelijktij
dig concluderen zij namelijk dat er van een ingrijpende verandering van de arbeidsorgani
satie geen sprake is1. Jürgens, Maisch en Dohse (1989) spreken op grond van hun on
derzoek in de automobielindustrie, dezelfde industrietak dus waar Kern en Schumann vijf 
jaar eerder het ontstaan van een Nieuw Produktie Concept constateerden, over 'neotay-
lorisering'. Daaronder verstaan zij een organisatiestrategie die gericht is op grootschalige 
invoering van flexibele technologieën in combinatie met een toenemende arbeidsverdeling. 
De vraag hoe de situatie in Nederland is, is in zijn algemeenheid niet goed te beant
woorden. Van Hoof (1990) heeft een poging gedaan, maar stelt dat er vooralsnog te 
weinig grootschalig en breed opgezet onderzoek gedaan is om harde conclusies te trekken. 
Voorzover er onderzoek gedaan is (Alders, Christis & Bilderbeek 1988; Fmytier, Ten 
Have e.a. 1988), corresponderen de uitkomsten met het Duitse onderzoek. 
Naast de beperkte verspreiding van het NPC in het bedrijfsleven benadrukt onder andere 
Doorewaard (1989), waar het gaat om het aspect van de integratie van taken en de verbe
tering van de kwaliteit van de arbeid, ook de tijdelijkheid van de huidige organisatieveran
deringen. In bepaalde fasen in de ontwikkeling van het produktieproces, met name bij 
technologische vernieuwing, vindt een herintegratie van taken plaats om de medewerking 
van de werknemers te krijgen. Op de lange duur echter is sprake van voortgaande uitsplit
sing van de arbeid. In ander onderzoek wordt erop gewezen dat vernieuwingsprojecten 
vaak partieel zijn en niet integraal. Er vindt bijvoorbeeld wel een hergroepering van de 
produktiefuncties plaats, maar daarbinnen blijven de arbeidsorganisatorische principes van 
het Taylorisme gehandhaafd2. Het is met name de verbetering van de kwaliteit van de 
arbeid die erbij inschiet (Joosse 1990). Door verschillende onderzoekers wordt gewezen 
op de intensivering van de arbeid (Pot 1985), alsmede op het ontstaan van psychische 
overbelasting ten gevolge van het feit dat meer verantwoordelijkheid niet vergezeld is 
gegaan van meer externe regelcapaciteit (Dörr, Hildebrandt & Seltz 1984). Ook wordt 
gewezen op het ontstaan van bedrij fsspecifieke kwalificaties die de positie op de arbeids
markt eerder verslechterd hebben dan verbeterd (Altmann, Binkelmann & Düll 1982). 

1 Hier wreekt zich de reeds door Bader (1987) gememoreerde onduidelijke definiëring van het begrip 
NPC in hel boek van Kem en Schumann. 

2 Zie de ontwikkeling van bet 'Lean production concept' in Japan (Berggren 1990; Nonaka 1990; Van 
Amelsvoort 1992a; Alders 1993; Adler & Cole 1993). 
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Met alle voorzichtigheid die geboden is bij het trekken van conclusies op basis van 
voornamelijk gevalsstudies, kan gesteld worden dat de in het begin van de jaren tachtig 
door sommige onderzoekers (bijvoorbeeld Huppes 1985) voorspelde grootschalige veran
dering in de wijze van produceren zich niet heeft voorgedaan. In veel gevallen is er 
sprake geweest van een technologische en organisatorische vernieuwing, maar een algeme
ne trend naar het ontstaan van een NPC kan daaruit niet afgeleid worden. De werke
lijkheid kenmerkt zich op dit moment eerder door een 'neue Unübersichtlichkeit' (Hirsch-
Kreinsen & Wolf 1987), door een 'trial and error'-strategie (Van Hoof 1990) van bedrij
ven, waarvan de uitkomst nog in de schoot der goden ligt. 

Deze discrepantie tussen verwachting en werkelijkheid vraagt om een verklaring. Er 
dienen zich twee verklaringen aan: 
1. Het uitgangspunt klopt niet: de veronderstelde veranderingen op de afzetmarkt die 

een continuering van de Tayloristische wijze van produceren in de weg zouden 
staan, doen zich niet of slechts in beperkte mate voor. 

2. Het uitgangspunt klopt wel, maar er zijn alternatieve, met een voortzetting van het 
TPC verenigbare mogelijkheden om tegemoet te komen aan de veranderde afzet-
marktomstandigheden. 

Voor de eerste verklaring wordt in de literatuur vrij weinig ondersteuning gevonden. 
Hauptmanns, Freriks en Schmid (1991) wijzen erop dat deze uitgangssituatie niet voor alle 
bedrijven in dezelfde mate geldt, maar om alleen op grond daarvan de gebrekkige diffusie 
van het NPC en de huidige onoverzichtelijkheid te verklaren, voert te ver. Interessanter 
is een ander gezichtspunt dat zij aandragen. Onder verwijzing naar Child (1972, 1988) 
brengen zij naar voren dat veranderde omgevingscondities niet direct een verandering in 
de produktiestrategie betekenen, want "zwischen Ausgangssituation und konkreten 
Handlungen ist ein Entscheidungsprozess geschaltet, in dem Situationswahrnehmungen und 
betriebliche Zielvorstellungen zu einer betriebliche Strategie zusammengefasst werden" 
(Hauptmanns, Freriks & Schmid 1991: 43). 
Het kan zijn - een verklaring die in onderzoek maar zelden in ogenschouw genomen 
wordt - dat het topmanagement van bedrijven zijn relevante omgeving verkeerd interpre
teert. Dit mismanagement heeft verreikende gevolgen. Een eenmaal geformuleerde 
probleemdefinitie engt het aantal mogelijke oplossingen in en beperkt ook de groepen in 
de organisatie die bij het bedenken van de uiteindelijke oplossing betrokken worden. Zo 
kan het gebeuren dat veranderingen in de omgeving niet leiden tot veranderingen in de 
wijze van produceren, maar onopgemerkt blijven of louter als marketingproblemen 
worden gedefinieerd die door de marketingstaf moeten worden opgelost. 
De als tweede geopperde verklaring voor de beperkte diffusie van het NPC is heel wal 
gebruikelijker dan de eerste. Verbetering van de flexibiliteit en kwaliteit van de produktie 
kan bereikt worden zonder af te stappen van de structuurprincipes van het TPC. De ingrij
pende transformatie naar het NPC is niet nodig. De vele in de onderzoeksliteratuui 
genoemde alternatieven kunnen onder drie noemers worden samengevat: 



1 Het inzetten van de techniek. 
Daarmee wordt gedoeld op het maximaal gebruik maken van nieuwe produktietech-
nieken met een grote flexibiliteit en kwaliteitsbetrouwbaarheid onder gelijktijdige 
standaardisering van produktcomponenten en produktiemethoden. 

2 Het gebruik maken van de markt. 
Daarmee wordt gedoeld op externalisering van de variabele en bedrijfsvreemde 
produktie. Het bedrijf beperkt zich tot de produktie van een vaste kem van Produk
ten, waarvan de kwaliteit en flexibiliteit beheersbaar is. De overige produktieop-
drachten worden uitbesteed (Semlinger 1989). Dit 'make or buy'-verschijnsel bestaat 
al veel langer, maar wordt met name de laatste jaren strategisch ingezet om aan de 
toegenomen flexibiliteits- en kwaliteitseisen tegemoet te komen (Industriebond FNV 
1992; Deiss & Döhl 1992). 

3 Het gebruik maken van de numerieke flexibiliteit van de factor arbeid. 
Daarmee wordt gedoeld op het naar believen in- en uitschakelen van een flexibele 
schil van arbeidskrachten al naar gelang de gevraagde hoeveelheid produktie (Fruy-
tier & Van der Pijl 1980). Continuïteit en de kwaliteit worden gegarandeerd door 
een vaste kern van veelal hoger gekwalificeerde arbeidskrachten. 
Het in tijdelijke dienst nemen van een gedeelte van het personeel, dan wel het 
variëren van de arbeidstijden zijn al van oudsher bekende middelen om de numerie
ke flexibiliteit van de factor arbeid te vergroten, maar ze worden de laatste jaren 
steeds veelvuldiger toegepast om de toegenomen variabiliteit van de vraag te neutra
liseren (Atkinson & Meager 1986; Hakim 1988; Dawson & Webb 1989). Traditio
nele vormen van prestatiebeloning en moderne motivatiestrategieën moeten de mede
werking van de 'secundaire' werknemers garanderen. 

Uit onderzoek blijkt dat deze drie varianten, waarbij de structuur van de produktie 
onaangetast blijft, veel vaker gekozen worden dan de vierde variant: de invoering van het 
NPC. Aan het handhaven van de grondconceptie van het TPC zijn blijkbaar aanzienlijke 
voordelen verbonden die een beklijving van het NPC in de bedrijven belemmeren. Meestal 
is sprake van een combinatie van de drie varianten (Van Hoof 1990: 20), maar specifiek 
voor de tachtiger jaren is met name de technische variant (Altmann e.a. 1986; Baethge & 
Oberbeck 1986; Shutt & Whittington 1987; Schumann e.a. 1990). Altmann (1988) is vrij 
stellig in zijn conclusie dat het alternatief van de technische oplossing (door hem 'new 
integrative rationalization type' genoemd) momenteel het alternatief van het NPC domi
neert: "the flexible potential of human labor is no longer regarded as being the central 
issue of flexibilization, quality assurance etc. - as was the case with the new forms of 
work organization of the seventies or the new manufacturing concepts - for now the 
flexible potential is held by technology instead" (Altmann 1988: 6). 
Of de variant van de technologie ook op de lange duur de voorkeur zal verdienen, is een 
relevante, maar moeilijk te beantwoorden vraag3. Datzelfde geldt ook voor de beide ove-

3 Met de toenemende infiltratie van Japanse, op perfectionering van de technologie gerichte produktie
methoden in de Nederlandse industrie zal een antwoord op deze vraag zich op den duur vanzelf aan 
ons opdringen. De ontwikkelingen bij Nedcar zijn in dit verband zeer interessant. 
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rige varianten. Ik laat deze vraag hier echter verder buiten beschouwing en concentreer 
mij op de vraag waarom een integrale, structurele organisatieverandering op zoveel 
problemen stuit. Wat voor risico's kleven er aan de invoering van het NPC? Waardoor 
wordt de IPV belemmerd? Welke weerstanden roept het afschaffen van de bestaande wijze 
van produceren op? Liggen er aan deze weerstanden dieperliggende verklaringen ten 
grondslag, eigen aan de bestaande maatschappelijke produktieverhoudingen? Of moeten ze 
vooral begrepen worden uit de interne organisatieprocessen met hun eigen regels en 
structuren? 
Een bij de hier opgeworpen vragen aansluitende analyse dient idealiter op twee niveaus 
plaats te vinden: op het niveau van de maatschappelijke omgeving van de organisatie en 
op het niveau van de organisatie. Bij de analyse op maatschappelijk niveau wordt nage
gaan in hoeverre allerlei complex samenhangende economische, juridische en sociaal 
culturele factoren een stimulerende dan wel belemmerende invloed uitoefenen op de invoe
ring van het NPC in organisaties (Bader 1987: 102). In de bundel Onderweg naar nieuwe 
fabrieken en kantoren (POST-groep 1991) wordt een eerste aanzet voor een dergelijke 
analyse gegeven. Gekeken is naar de invloed van de technologische ontwikkeling, de toe
nemende interorganisatorische vervlechting, de bestaande arbeidsverhoudingen, de 
ontwikkelingen op de arbeidsmarkt, het industrie- en technologiebeleid van de overheid, 
en de heersende maatschappelijke ideeën over onderwijs, arbeid en vrije tijd. Waardevol 
empirisch materiaal hierover levert het internationaal vergelijkend onderzoek op (Lutz 
1976; Maurice, Sorge & Wamer 1980; Sorge e.a. 1982; Sorge 1985). Sorge wijst 
bijvoorbeeld op de bestaande wisselwerking tussen het arbeidsmarkt- en onderwijssysteem 
enerzijds en de structurering van produktiesystemen in bedrijven anderzijds. Hij consta
teert dat in landen waar de beroepsopleidingen minder verbonden zijn met de beroepsprak
tijk, er meer gespecialiseerde arbeidstaken zijn voor een aanbod aan arbeidskrachten dat 
minder breed gekwalificeerd is. De mogelijkheden voor de invoering van het NPC zijn 
hier relatief gering. Ter illustratie van de complexiteit wijst hij vervolgens op de wis
selwerking tussen het onderwijsveld en andere maatschappelijke velden, met name de in
stitutionele arbeidsverhoudingen en de rol daarin van de werkgevers- en werknemersor
ganisaties en de overheid (Sorge 1985: 174). 

In deze studie beperk ik mij tot een analyse op het niveau van de organisatie. De nadruk 
zal liggen op de belemmerende (en bevorderende) factoren aan de 'binnenkant'. Maat
schappelijke factoren zoals bijvoorbeeld de institutionele arbeidsverhoudingen komen aan 
de orde voor zover zij van invloed zijn op de organisatie-interne machtsverhoudingen en -
processen. 

3.2 Weerstanden en belemmeringen bij de Integrale Produktie Ver
nieuwing 

Voorafgaand aan de analyse in hoofdstuk vijf en zes wordt in dit inventariserende hoofd
stuk een overzicht gegeven van de vele in de literatuur genoemde knelpunten bij IPV. Zij 
zijn geordend in acht clusters: 
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1. De techniek legt beperkingen op aan de invoering van het NPC. 
2. Het gebrek aan kennis over de aard en de mogelijkheden van het NPC. 
3. Het moeizame wennen van de werknemers aan de toegenomen onzekerheid en 

verantwoordelijkheid in de NPC-organisatie, omdat er op het detailniveau van hun 
arbeidsplaats minder van bovenaf geregeld wordt. 

4. De onduidelijkheid en onzekerheid over de arbeidsvoorwaardelijke consequenties 
van IPV. 

5. De conserverende werking van de bureaucratische cultuur in de TPC-organisatie. 
6. De aanwezigheid van een sterke machts- en gezagshiërarchie in TPC-organisaties. 
7. De ingrijpende reconfiguratie van macht, status en belangen bij de invoering van het 

NPC. 
8. Het manifest worden van de latente functies van het TPC. 

ad 1: De techniek legt beperkingen op aan de invoering van het NPC. 
Een kenmerk van de theorievorming en het onderzoek binnen de arbeids- en organisatieso
ciologie van de (eind) zeventiger en tachtiger jaren is de arbeidspolitieke vraagstelling die 
eraan ten grondslag ligt. De organisatieverandering wordt beschreven en geanalyseerd als 
het resultaat van handelingsprocessen tussen actoren met hun verschillende belangen en 
opvattingen binnen de context van de bestaande regels en structuren in de organisatie en 
tussen de organisatie en omgeving. Deze hernieuwde aandacht voor de politieke processen 
heeft alles te maken met wat Springer in 1987 het Ontkoppelingsparadigma' noemde. Dat 
in verschillende studies (bijvoorbeeld in Nederland: Dekkers & Slagmolen 1984) onder
bouwde paradigma stelt dat met de invoering van technische systemen de mogelijkheden 
voor de organisatorische vormgeving niet vastgelegd zijn. Er is speelruimte. Hoe groot die 
speelruimte is, daarover verschillen de meningen. Tegenover de opvatting dat de keuze 
van de techniek vrijwel geen implicaties heeft voor de vormgeving van de organisatie, een 
stelling die onder anderen Kommers (1991) verdedigt op basis van zijn onderzoek voor de 
СОВ/SER over de invoering van 'automatische besturingssystemen' in bedrijven, staat de 
opvatting dat de mogelijkheden begrensd worden door de keuze van de techniek (zie onder 
anderen Janssens 1988; Weber 1988; Altmann 1988; Blum 1987; Sydow 1987; Corbett 
1989; Alders, Fruytier & Peters 1991). Zo stelt Corbett dat de waarde van nieuw ontwor
pen produktiesystemen op de lange duur ter discussie kan komen te staan wanneer de 
invloed van technologische variabelen veronachtzaamd wordt en er weerstand bestaat om 
de 'black box' van technologie-ontwikkeling en -research te openen. Er is naar zijn 

mening namelijk " an element of technological determinism associated with recent 
developments in advanced production technology which threaten to close off important 
skill based organisational and job design options" (Corbett 1989: 5). Corbett doet een 
pleidooi voor samenwerking van sociale wetenschappers en technici "to overcome these 
technically embedded constraints". 
Met deze samenwerking tussen sociale wetenschappers, praktijkmensen en technische 
ingenieurs is in Nederland de laatste jaren een begin gemaakt. In verschillende fora is een 
dialoog tot stand gekomen over de eisen die gesteld moeten worden aan wat genoemd 
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wordt 'integraal automatiseren'4. In deze dialoog blijkt dat het openen van de black box 
van de techniek vooral betekent het verder uitsplitsen en concretiseren van het begrip 
'techniek'. De flexibele bewerkingsmachine (CNC-machine) in een metaalbewerlringsfa-
briek in Bergeijk is, als het gaat om de kansen voor het NPC, maar beperkt vergelijkbaar 
met de automatisch bestuurde transportwagen (AGV) in een havenoverslagbedrijf in de 
Rotterdamse haven. En ook binnen de range van CNC-machines zijn er grote verschillen 
in de technische vormgeving met al dan niet positieve effecten voor de invoering van de 
NPC-organisatie (Blum 1987; Weber 1988). 
Een meer algemene conclusie is wel dat de 'constraints' van de techniek niet zozeer 
verscholen zitten in de hardware, als wel in de software. Software-ontwikkelaars en 
organisatie-ontwerpers zullen meer moeten gaan samenwerken. Een onderzoeks- en 
ontwikkelingsproject bij een overslagbedrijf in de Rotterdamse haven heeft uitgewezen 
dat, zolang de aankoop of het ontwikkelen van de softwarepakketten gescheiden van het 
sociaal-organisatorische ontwerp plaatsvindt en het budget dat vrijgemaakt wordt voor de 
software-ontwikkeling het budget van het sociaal-organisatorische ontwerp vele malen 
overtreft, de mogelijkheden voor een integrale produktievernieuwing sterk belemmerd 
worden (Oeij 1990; Oeij, Van Eijk & Fruytier 1991). 
Het vraagstuk van de 'technology constraints' laat ik hier verder buiten beschouwing. De 
reden daarvoor is louter pragmatisch. Het is te omvangrijk om in deze studie naast de an
dere vraagstukken te behandelen en het vereist, zoals hierboven gesteld, een mate van 
technische detaillering waarvoor mij de kennis ontbreekt. Dat laat het belang van dit 
vraagstuk onverlet. 

ad 2: Het gebrek aan kennis over de aard en de mogelijkheden van het NPC. 
Van der Zwaan (1990) heeft gewezen op de enorme behoefte aan her- en bijscholing van 
het bestaande personeelsbestand in bedrijven die aan het begin staan van een structurele 
vernieuwing van de organisatie. Kennis is een eerste vereiste om goed te kunnen participe
ren in de besluitvorming over de nieuwe organisatie en de taken in de nieuwe structuur te 
kunnen vervullen. Of deze behoefte ook als zodanig door de leden van de organisatie 
gepercipieerd wordt, is echter de vraag. Ten eerste mag niet onderschat worden, hoe 
moeilijk het is om weer te gaan leren wanneer het werk in de TPC-organisatie het 
vermogen en de motivatie tot leren nooit of maar beperkt aangeboord heeft. Ten tweede 
kent leren het paradoxale probleem dat vooraf moeilijk aan te geven is, wat er geleerd 
gaat worden. De behoefte aan leren vereist een ontevredenheid met de bestaande situatie, 
die er meestal wel is, maar ook het uitzicht op een alternatief, dat er meestal niet is. Daar 
komt bij dat de kennis die overgedragen moet worden, nog maar in beperkte mate voor
handen is. Daarvoor is echter weer meer ervaring met het NPC nodig. Moss Kanter 
(1989) spreekt hier over 'mastering of innovation dilemma's' door 'swimming in new 
streams'. 

4 Zie bijvoorbeeld het door bet ministerie van Onderwijs en Wetenschappen gesubsidieerde programma 
'Techniek, Arbeid en Organisatie' en het 'Platform integraal automatiseren'. 
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Het probleem van de 'accountancy' staat model voor dit kennisdilemma. Hoe moet de 
accountant de efficiency en de effectiviteit van het NPC berekenen (en daarmee de 
economische waarde van dit organisatieconcept bewijzen) wanneer de daarvoor benodigde 
instrumenten, kennis en ervaring ontbreken? Het bestaande instrumentarium, dat tot in alle 
details steunt op de principes van het Taylorisme, voldoet niet (Kaplan 1984). Er is dus 
in feite een volledig nieuw instrumentarium nodig. Dit kan echter pas ontwikkeld worden 
en zijn waarde bewijzen in de praktijk van het NPC en die praktijk is nog maar zeer 
beperkt5. Het gevolg is dat teruggegrepen wordt op het bestaande instrumentarium om de 
effecten te meten. Korte-termijnnadelen van het NPC (stijging van de directe kosten en 
opleidingskosten) worden daardoor duidelijk zichtbaar en voordelen op de lange termijn 
(verbetering van de flexibiliteit, de kwaliteit van arbeid en de kwaliteit van het produkt en 
daling van de indirecte kosten) blijven verborgen (Fruytier, Ten Have e.a. 1988; Günter 
1990). Dit accountancy probleem is volgens Hauptmanns, Freriks & Schmid (1991: 47-
48) de belangrijkste reden dat bedrijven in hun streven naar meer flexibiliteit in eerste in
stantie kiezen voor een oplossing binnen de structuur van het TPC en pas daarna eventueel 
een structurele oplossing zullen voorstaan: "Da mit den zur Zeit bekannten Verfahren 
weder die Kosten noch der Nutzen monetär angegeben werden können, ist die arbeit
sorganisatorische Strategie (het NPC, sehr.) dann am ehesten durchsetzbar, wenn andere 
Alternativen versagt haben bzw. nicht verfügbar sind". 

ad 3: Het moeizame wennen van de werknemers aan de toegenomen onzekerheid en 
verantwoordelijkheid in de NPC-organisatie, omdat er op het detailniveau van 
hun arbeidsplaats minder van bovenaf geregeld wordt. 

Een belangrijk kenmerk van het NPC is een, in vergelijking met het TPC, grotere 
complexiteit van de operaties van de hele-taakgroepen op een lager niveau in de organisa
tie. De taakvervullers krijgen bredere taken met meer verantwoordelijkheid. Deze com
plexere uitvoerende en regelende operaties zijn deels onttrokken aan het oog van de 
controlerende en coördinerende instantie op het hogere niveau. De controle en coördinatie 
vinden alleen plaats op basis van de transformatie, dat wil zeggen de in- en output van de 
hele-taakgroepen. Dat zorgt er mede voor dat de organisatie als geheel eenvoudiger en 
transparanter wordt, en daardoor niet alleen flexibeler, maar ook beter beheersbaar dan 
de zeer complexe, alleen nog door de aanwezigheid van veel 'slack' te beheersen TPC-
organisatie. Veel controlerende en coördinerende taken (van het lager- en middenmanage
ment) vervallen immers. 

De grotere inteme regelbevoegdheden voor de werknemers in de NPC-organisatie bij het 
uitoefenen van hun taken brengen risico's met zich mee. Hoe houd je zicht op de kwaliteit 
van de operaties in een hele-taakgroep als je alleen maar de transformatie kunt overzien 
(Kastelein 1985)? In het veranderingsproces van TPC naar NPC wordt deze vraag van de 
controle vertaald in een verantwoordelijkheidsprobleem dat zowel het management als de 
werknemers huiverig maakt om aan het proces mee te werken. Tijdens het onderzoek 
CNC-machinebedieners, produkrìeorganisaiie en flexibele automatisering (Fruytier, Ten 

5 Zie over de pogingen om een aan bet NPC aangepast instrumentarium te ontwikkelen Roberts (1992). 
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Have e.a. 1988) werd er door een stafmedewerker van één van de onderzochte bedrijvei 
een rondleiding gegeven in een afdeling waar recentelijk hele-taakgroepen waren inge 
voerd in een functioneel gedeconcentreerde structuur. Hij wees ons op een boorgereed 
schap van een CNC-machine: "Dat kost net zoveel als 'n kleine Mercedes en als je he 
ding verkeerd plaatst in de machine kun je 'm weggooien. Vroeger was dat het werk vai 
een aparte afdeling, maar nu, na de vorming van de werkcellen, zijn de machinebediener 
er zelf verantwoordelijk voor. Dat betekent dat je als leiding bepaalde risico's neemt 
maar ook de machinebediener neemt risico's. Natuurlijk zal het vroeger of later een kee 
fout gaan. Wanneer de lijnmanager dan niet in paniek raakt en de hele zaak terugdraait 
is voor mij het bewijs geleverd dat de nieuwe organisatie bij ons echt werkt". 
Deze opmerking raakt de essentie van het probleem. Leidinggevenden hebben er moeit 
mee niet meer te kunnen sturen en controleren tot op detailniveau en een gedeelte van hui 
verantwoordelijkheid te moeten delegeren aan de uitvoerders in de hele-taakgroepen. D 
leden van de taakgroep hebben er op hun beurt moeite mee de toegenomen verantwooi 
delijkheid op zich te nemen. Deze 'lower participants in a bureaucracy' zijn weliswaa 
veelal ontevreden over hun taakpositie, maar voelen zich tegelijkertijd beschermd door d 
zekerheid van de heldere, strikt hiërarchische machts-en verantwoordelijkheidsverdelin 
in het TPC, die voor hen veelal 'niet denken, maar doen' betekent. Voor beide groepe 
is het een probleem dat de verantwoordelijkheden niet meer in alle gevallen even scher 
afgebakend zijn. Meer zaken zullen overlegd moeten worden, minder kan gecommandeen 
worden. Van Amelsvoort (1989: 265) wijst in dit verband vooral op de onduidelijk 
positie waarin de stafleden terechtkomen. In de NPC-organisatie zijn de werkzaamhede 
van deze medewerkers veel minder precies omschreven. Hierdoor is hun positie in d 
organisatie onduidelijk. Meer specifiek is het onduidelijk aan wie zij hiërarchisch onderge 
schikt zijn. Is dat aan de leidinggevende in de lijn of zoals vroeger aan het hoofd van d 
stafdienst? De zekerheid (en tegelijkertijd rigiditeit) dat iedereen wist wie op welk momer 
waarvoor verantwoordelijk was en wie wat moest doen, is voor een gedeelte verdwenen 
De stafmedewerkers dreigen daardoor in een vacuüm terecht te komen. 

Hoe ver moeten bevoegdheden gedelegeerd worden, hoe ver moet de verantwoordelijkhei 
over het reilen en zeilen verspreid worden over alle lagen van de organisatie? Deze vraa, 
stellen zich niet alleen de managers, maar ook de werknemersvertegenwoordigers: d 
ondernemingsraad en de vakbonden. Enerzijds bestaat bij hen de behoefte om mee t 
praten en te beslissen over de vormgeving van techniek en organisatie, niet alleen op ope 
rationeel en structureel niveau, maar eveneens op het strategisch niveau (Altmann 1988] 
Anderzijds is er huiver om zich al te veel te compromitteren met het bedrijfsbeleid. D 
uitkomsten zijn immers onzeker en de machtsbasis van waaruit onderhandeld kan worde 
is zwak: "The problems which works councils have to deal with have shifted fror 
consolidated areas of negotiation where more or less strong participation rights are given 

towards precarious areas where only few normative intervention rights exist Thes 
weaker fields of representation comply well to managerial interests in a conflict-free 
calculable and acceptance winning implementation of new technologies" (Altmann 1988 
22-23). 



ad 4: De onduidelijkheid en onzekerheid over de arbeidsvoorwaardelijke conse
quenties van IPV. 

Een bericht in De Volkskrant van 11 juli 1989 vestigt de aandacht op een aspect van de 
arbeidsrelatie in organisaties dat in de ontwerpmethodiek van de Sociotechniek tot nu toe 
nog relatief onderbelicht geweest is: de 'employment relation' of, zoals Mok (1980) het 
noemt, de arbeidsvoorwaarden in de brede zin des woords. Dit aspect van de arbeidsre
latie wordt in deze studie de contractuele relatie genoemd. In dit speciale geval ging het 
om een conflict over loonverschillen dat was ontstaan als gevolg van een experiment met 
het NPC in een deel van een bedrijf: 

"WILDE STAKING DREIGT BIJ SOCIALE DIENST 
Van onze verslaggever 
AMSTERDAM - Op zes van de tien kantoren van de Gemeentelijke Sociale 
Dienst in Amsterdam zijn vanaf vandaag wilde stakingen te verwachten. Het 
betreft wilde acties die niet worden gesteund door de vakbonden. Tijdens de 
stakingsacties zullen over een periode van twee weken de spreekuren op zes 
rayonkantoren van de sociale dienst beurtelings komen te vervallen. 
Met de staking protesteren de bijstandsmedewerkers tegen het verschil in 
beloning tussen werknemers op de verscheidene rayonkantoren. Dat verschil 
in beloning is ontstaan toen drie kantoren deelnamen aan een experiment voor 
een betere werkwijze van de dienst. Een deel van het personeel kreeg toen 
formeel een breder takenpakket toebedeeld, waardoor het in een hogere sala
risgroep belandde. 
Volgens een woordvoerder van de stakende ambtenaren zijn de bijstandsmede
werkers op drie kantoren hoger ingeschaald voor precies hetzelfde werk als 
dat van de ambtenaren op de andere kantoren. Het verschil in bruto loon be
draagt ongeveer vijfhonderd gulden per maand'. 

Het hier gesignaleerde probleem staat model voor een specifiek soort problemen bij IPV, 
namelijk die problemen die de aanpassing van het arbeidscontract aan de nieuwe ar
beidsorganisatie betreffen. De vaststelling van dit contract is in het TPC voor een belang
rijk gedeelte losgekoppeld van de arbeidsorganisatorische maatregelen die de inhoud van 
de arbeid vastleggen. Het gaat in de meeste gevallen om collectieve contracten en de 
onderhandelingen hierover vinden voor het overgrote deel plaats op een hoger niveau dan 
het individuele bedrijf. In de TPC-organisatie en de daarmee verweven institutionele 
arbeidsverhoudingen zijn de arbeidsvoorwaarden tussen werknemers en werkgevers veelal 
in strakke bepalingen en regels vastgelegd. Bij IPV wordt er aan deze regels getornd. Een 
andere verdeling van de taken vraagt om een herziening van de arbeidsvoorwaarden en 
meer flexibiliteit in de onderhandelingen hierover tussen werknemersvertegenwoordigingen 
en bedrijven. Wanneer hierover geen duidelijke afspraken bij de reorganisatie worden 
gemaakt, dan ontstaat onzekerheid bij de werknemers over de effecten van de reorganisa
tie op de arbeidsvoorwaarden en de werkgelegenheid. 
In meerdere studies (zie bijvoorbeeld Levie & Moore 1984; Altmann 1988; Gaudier 1988; 
Dankbaar & Den Hertog 1990; Bouwman 1989; Van Klaveren 1989) wordt de onzeker
heid over de aanpassingen in de sfeer van de contractuele relatie als één van de belangrijk
ste belemmeringen voor de invoering van het NPC beschouwd. Dat is niet zo vreemd. 
Juist dit aspect van de arbeidsrelatie bepaalt in de TPC-organisatie de motivatie van de 
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werknemer, alsook zijn status. Onzekerheid en onduidelijkheid hierover zijn fnuikend vooi 
een ingrijpende organisatievernieuwing. Werknemers die hun inkomenspositie bedreigd 
zien of zich in vergelijking met anderen benadeeld voelen, zullen niet zo snel geneigd zijn 
hun, voor het slagen van het veranderingsproces onontbeerlijke, medewerking te geven 
aan de voorgenomen veranderingen. 
Verschillende auteurs (Altmann 1988; Dawson & Webb 1989) wijzen ook op de impliciete 
en deels latente functies van de contractuele relatie in het TPC die de transformatie naai 
het NPC kunnen belemmeren. Een voorbeeld daarvan is de selecterende en motiverende 
werking van scholings- en opleidingsmaatregelen. Het management beslist welke werkne
mers deel mogen nemen aan welke opleidingen. IPV houdt een belangrijke uitbreiding var 
de bedrijfsinterne en externe her- en bijscholingen in. Dit kan het latente proces van 
selectie versterken of juist verzwakken. In beide gevallen leidt dat tot problemen (Altmanr 
1988: 14). In het eerste geval is sprake van een verdere polarisatie in de toewijzing var 
kwalificaties aan mensen. NPC is er alleen voor de happy few. In het tweede geval wor
den de privileges van bepaalde groepen in het bedrijf aangetast, omdat scholing een alge
meen goed is geworden waarmee men zich niet meer kan onderscheiden van anderen. 
Dawson en Webb brengen in dit verband ook de (latente) functie van de interne arbeids
markt voor de vaste kem van werknemers in de grote TPC-organisaties onder de aan
dacht. Deze veelal sterk gelaagde markt met lange, gedetailleerd beschreven promo
tieladders heeft zowel een motiverende werking (de hoop op promotie), als een discipline
rende werking (de sanctie van geen promotie) en een kwalificerende werking (voortdu
rende scholing als voorwaarde voor promotie). De promotieladders bieden een duidelijl 
en zeker perspectief op de loopbaan. Voor de organisatie is het voordeel van de interne 
markt dat goede arbeidskrachten op deze manier behouden kunnen blijven. In de arbeids
organisatie volgens het NPC zijn deze ladders veel kleiner waardoor de interne markt eer 
deel van haar functie verliest. Dit houdt risico's in voor zowel de werknemer als de 
werkgever. Het perspectief van een gestadige groei binnen het bedrijf verdwijnt. Dat i¡ 
het risico voor de werknemers. Zij worden daarentegen wel breder gekwalificeerd, 
waardoor hun externe arbeidsmarktpositie verbetert, hetgeen een risico voor de werkgevei 
inhoudt. Een oplossing voor dit probleem binnen de context van het NPC is, zo con 
stateren Dawson en Webb in hun onderzoek, de constructie van een 'flexibele kooi'. De 
werknemers wordt zekerheid geboden over hun toekomst binnen het bedrijf zonder dat da 
ten koste gaat van hun brede inzetbaarheid (functionele flexibiliteit). De mogelijkheid on 
buiten het bedrijf een andere baan te nemen wordt echter onaantrekkelijk gemaakt 
Dawson en Webb beschouwen dit als nadelig voor de persoonlijke ontwikkeling van de 
werknemers, maar onderkennen, in tegenstelling tot Altmann, Binkelmann en Dull (1983) 
dat de werknemer zich wel behaaglijk voelt in zijn 'kooi'. 

ad 5: De conserverende werking van de bureaucratische cultuur in de TPC-organi 
satie. 

Een ingrijpende verandering in de structuur van de TPC-organisatie betekent onvermijde 
lijk een verandering van de cultuur. De gedurende een lange tijd in regels, normen 
waarden en tradities uitgekristalliseerde opvattingen over het wat en hoe in de organisatie 
komen fundamenteel ter discussie te staan. De collectieve identiteit van de organisatie er 
van afzonderlijke groepen binnen de organisatie wordt aangetast. Dit proces voltrekt ziet 
niet zonder slag of stoot (Watson 1970). De bestaande cultuur is hardnekkig. Van dei 
Vlist (1989) beschouwt het feit dat het proces van IPV vaak zo traag en met horten er 



stoten verloopt als een effect van de conserverende werking van de bureaucratische" 
cultuur in TPC-bedrijven, die ingebed zijn in een sociaal-culturele omgeving met eer 
eeuwenoude historie (die tenminste teruggaat tot de eerste helft van de 18e eeuw). De 
wijze van interpreteren en beoordelen van situaties en het naar bevind van zaken handelen 
van mensen zijn doordrenkt met de actielogica van de bureaucratie. Frissen (1989) be
schrijft uitvoerig hoe de bureaucratische organisatie als een spons de gevaren die haar var 
binnenuit en van buitenaf bedreigen in zich opzuigt. In een evaluatie van fundamentele 
veranderingsprojecten valt het Kastelein (1985) op dat het veranderen van organisaties 
steeds moeilijker wordt, dat organisatieveranderingen steeds vaker een ritueel en steeds 
minder een rationeel karakter hebben en dat de veranderingen steeds minder vloeiend 
plaatsvinden. De verklaring legt hij bij het onstuitbaar voortgaande proces van het door
weven en doorstikt raken van het organisatiebestel met de normen, waarden en regels var 
het TPC. Dit leidt op den duur tot verstikking van de organisatie. Iedere nieuwe aan
passing verkleint de bewegingsmogelijkheden en vergroot de complexiteit en onoverzichte
lijkheid van de organisatie. Hoewel de regelgeving in dit complexe geheel formeel hel 
domein van het centrale management is, is er in de praktijk sprake van een groot aantal 
permanente of tijdelijke centra die elk afzonderlijk hun eigen (informele) regels hebben. 
Het gevolg daarvan is dat een integraal veranderingsproject bijna niet te realiseren is. Hei 
centrale management mag daar dan wel om roepen, zijn invloed op alle stafbureaus er 
lijnfunctionarissen met hun eigen aspeetbelangen, hun eigen wijze van werken en hur 
eigen regels, normen en opvattingen is veelal te gering om gehoord te worden. In eer 
dergelijke complexe regelstructuur met lange en vaak onzichtbare informatielijnen kan hel 
centrale management ook zeer moeilijk gebruik maken van geluiden vanonderen die hei 
centrale beleid ondersteunen. Deze dringen gewoonweg niet tot boven door (Wissema, 
Messer & Wijers 1986). 

Over de mogelijkheid deze culturele barrière te doorbreken is Van der Vlist niet positie] 
gestemd. Het zijn in zijn ogen vooral de leidinggevenden die als bewakers van de 
bestaande cultuur optreden en die beschikken over het culturele en sociale kapitaal om de 
veranderingen succesvol te blokkeren. Frissen koppelt de 'taaiheid' van de cultuur niet 
direct aan bepaalde groeperingen binnen de organisatie. Hij beschrijft in zijn onderzoek 
de conserverende functie van de bureaucratische cultuur in een overheidsorganisatie waai 
de informatieprocessen geautomatiseerd worden. Een kenmerkend structuurelement var 
deze bureaucratische organisatie is de hiërarchie. "Ik kom hier en ik zie dat iedereen 
boven en onder elkaar staat" zo citeert Frissen (1989: 179 e.v.) een door hem geïnter
viewde ambtenaar. De 'informatisering' van deze organisatie kan het bestaan van deze 
hiërarchie om louter efficiency redenen ter discussie stellen, maar daarmee is deze nog 

6 De begrippen 'TPC' en 'bureaucratie' worden in deze studie door elkaar been gebruikt. Dit is nie 
volledig terecht. Het TPC is weliswaar een bureaucratisch concept, maar het begrip 'bureaucratie 
heeft een grotere reikwijdte dan het begrip TPC. Het is vrijwel ondoenlijk om hier in een kort bestel 
een definitie van het begrip 'bureaucratie' te geven die alle toepassingen en toegekende betekenissei 
dekt. Daarvoor is het begrip te wijdlopig. Zelfs aan het werk van Weber, de 'grondlegger' van di 
begrip, is geen eenduidige betekenis te ontlenen (Littler 1982: 36). De grote reikwijdte die Weber aai 
het begrip gaf, wordt duidelijk wanneer we beseffen dat Weber zich voornamelijk op maatschappelijk 
niveau bezighield met een vergelijking van organisaties. Hij trachtte de essentie van organisaties - ei 
dan vooral organisaties in de overheidssfeer (Weber 1968) - in de 'moderne' samenleving ondei 
woorden te brengen door een vergelijking te maken met organisaties in traditionele samenlevingen 
Het begrip 'bureaucratie' vormde een sleutelbegrip in deze vergelijking. 
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niet volledig dysfunctioneel geworden, noch is de behoefte eraan verdwenen. Aan het be
staan van lange hiërarchische ladders in de bureaucratische organisatie zijn waarden ver
bonden die legitimiteit verschaffen aan de verschillende positiebekleders op de ladder en 
hen status verlenen. Deze legitimiteit is gebaseerd op de in gedetailleerde functie- en 
taakomschrijvingen vastgelegde distantie tussen de leden van de organisatie. Status-, machts-
en inkomensverschil zijn bepalend voor het gedrag. Dit culturele fenomeen vormt eer 

belangrijke barrière voor structurele veranderingen in de organisatie. 
Van Klaveren (1989: 13) benadrukt de belemmerende werking van de onzekerheid, de 
angst en het wantrouwen die zo kenmerkend zijn voor de hiërarchische cultuur van het 
Taylorisme: "Waar veel mensen, en ook OR-leden, jarenlang hebben gewerkt in een 
getayloriseerde structuur, met weinig onderling contact, zelden of nooit werkoverleg, mei 
bovendien vaak slechte fysieke arbeidsomstandigheden, vereist het serieus denken er 
praten over rijkere functies, bredere taken, minder machinegebonden werk, etcetera, eer 
psychologische reuzensprong Twee keer enkele uren discussiëren in een gespreks
groep is dan niet eens, of maar krap aan, toereikend om een discussie los te maken ovei 
de mogelijkheid van ontwerpen met menswaardige uitkomsten. Dat lijkt mij niet zozeei 
te maken te hebben met de verbeeldingskracht als zodanig van de gewone werkmensen, 
dan wel met hun onzekerheid, angst en wantrouwen". 
Dit wantrouwen komt van twee kanten: het management heeft geen vertrouwen in de 
betrokkenheid van de werknemers bij de organisatie en de werknemers hebben geen ver
trouwen in de plannen van het management. Fox (1974: 32) heeft laten zien dat er ir 
sociale systemen een spiraal kan ontstaan van 'low trust' beheersingsmaatregelen die 
worden tegemoet getreden "with low-trust responses which take a variety of forms. The 
low-trust dynamic proceeds through mutual reinforcement, and spreads to other groups a« 
they perceive the need for self-defence". 
Het is niet gemakkelijk deze spiraal te doorbreken, hoe ingrijpend de eraan ten grondslag 
liggende structuur ook gewijzigd wordt. "Forms lasted longer than substance", zo lezer 
we bij Snow (1979: 192). Fox stelt dat deze verstikkende processen zich vooral afspeler 
in verticale richting in een sociaal systeem dat door grote sociale ongelijkheid gekenmerkt 
is. De 'low trust'-dynamiek is naar zijn mening in de jaren zestig en zeventig in d< 
Westerse samenleving geïntensiveerd door de stijgende aspiraties van de minder bevoor
deelde groepen en het groeiend bewustzijn dat geprivilegeerde groepen hun belangen zekei 
stellen via normen, waarden en procedures die in wezen zelfzuchtig en machtsbesten· 
digend zijn, maar gelegitimeerd worden als rationeel en cultureel, of volgens het distinc
tieve principe dat gelijkwaardigheid iets anders is dan gelijkheid (Bourdieu 1989: 142 
e.V.). Wassenberg (1987: 30 e.v.) laat zien dat dit soort processen zich ook 'horizontaal 
kunnen afspelen. Dit doet zich voor wanneer de aloude reguleringsmechanismen en de re
gulerende instanties ter discussie komen te staan. In produktieorganisaties kunnen wan-
trouwensrelaties ontstaan tussen management en werknemersvertegenwoordigingen, maai 
ook tussen stafafdelingen en produktieafdelingen of tussen stafafdelingen onderling me 
ieder hun eigen machtsmiddelen. 

Wanneer in de literatuur voorwaarden geformuleerd worden voor het doorbreken van deze 
spiraal, behelzen die vaak datgene wat nu juist bereikt moet worden door de organisatie
verandering. Een voorbeeld is de voorwaarde van een homogene cultuur, waarin de 
ondersteuning van het veranderingsproces door de managementtop en het middenmanage
ment duidelijk ervaren wordt door de werknemers (Gaudier 1988), of de voorwaarde dai 
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et onderlinge vertrouwen vóór en tijdens 'de rit' gehandhaafd blijft (Wissema, Messer & 
Vijers 1986). 
'an der Zwaan (1990) dringt erop aan dat managers, voorafgaand aan een ingrijpende 
rganisatieverandering, een analyse maken van de "sociaal-psychologische binding of de 
ultureel affectieve relatie van werknemers met het bedrij f". Zo'n analyse kan inzicht 
pleveren in de weerstand tegen de voorgestane verandering en aangrijpingspunten bieden 
oor een cultuurverandering. Ongeveer een zelfde aanpak wordt door Bolk (1989) voorge-
taan. Hij pleit ervoor coalities te vormen tussen diegenen in de organisatie die positief 
taan tegenover de voorgestane verandering. Hoe meer deze voorstanders van de reorgani-
atie verspreid zijn over alle geledingen van de organisatie, hoe meer kans op succes er 
>. Het gevaar van zo'n aanpak is echter dat de oplossing van het probleem te veel gezocht 
/ordt in een op (groepen) personen gerichte interventie, terwijl een structureel andere 
anpak van het veranderingsproces (congruent met de beoogde nieuwe NPC-organisatie) 
/el eens de enige manier zou kunnen zijn om de weerstand weg te nemen. De angst of 
nzekerheid bij ouderen bijvoorbeeld kan voortkomen uit zeer slechte ervaringen met or-
anisatieveranderingen in het verleden en gevoed worden door een in tientallen jaren 
pgebouwd wantrouwen tegen elke door het management voorgestelde organisatieveran-
ering (Bouwman 1989: 37). Als het management van een organisatie en de organisatie-
dviseurs zich daar niet bewust van zijn en volstaan met persoonsgerichte interventie 
tegenstanders van de reorganisatie negeren of een andere functie geven, in de WAO of 
iet de VUT laten gaan, ontslaan enzovoorts), lopen ze het gevaar dezelfde fouten te 
laken die ook in het verleden gemaakt zijn. Het "personificeren van structuurgebreken 
s een van de ernstigste belemmeringen om te begrijpen wat er in organisaties en interor-
anisaties aan de hand is" (Kastelein 1985: 215). 

d 6: De aanwezigheid van een sterke machts- en gezagshiërarchie in TPC-organisa-
ties. 

)e ontwikkeling in de richting van meer symmetrische machtsrelaties bij de transformatie 
an een TPC- naar een NPC-organisatie creëert in alle lagen van de organisatie, zowel bij 
et management, als in de staforganen en op de werkvloer, onrust. De functie van de 
iërarchisch verdeelde macht wordt verzwakt en de verantwoordelijkheden worden minder 
uidelijk afgebakend. De angst hiervoor bij het management is groot. "De beer is los als 
/e aan onze hiërarchie gaan tornen", geeft de mening van menig manager kernachtig 
/eer. De asymmetrische machtsverdeling in de TPC-organisatie mag in de steeds com-
lexer geworden relaties tussen organisatie en omgeving wellicht niet langer efficiënt zijn, 
ij zorgt intern wel voor duidelijkheid en zekerheid. 
)ver de vraag waarom de machtsverhoudingen in TPC-organisaties zo asymmetrisch zijn, 
эреп de opvattingen uiteen. Ik bespreek hier vier van die opvattingen. In de eerste, die 
an Jaques (1991: 109), wordt de scheve verdeling van macht als noodzaak gezien: "The 
lierarchical kind of organization we call bureaucracy did not emerge accidentally. It is the 
>nly form of organization that can enable a company to employ large numbers of people 
nd yet preserve unambiguous accountability for the work they do". 
)ok Williamson (1980) is een representant van deze opvatting: hij beargumenteert op 
heoretische gronden dat op de lange duur alleen hiërarchisch opgebouwde organisaties 
vaarin het management op basis van machts- en gezagsargumenten haar ondergeschikten 
'pdrachten kan verstrekken, kans op overleven hebben. In zijn op de premissen van de 
ransactiekostenbenadering steunende redenering wijst hij op de voordelen van de hiërar-
hie bij het aanpassen van een organisatie aan veranderingen in de omgeving. Door de 
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centrale sturing kunnen de processen in de organisatie snel worden afgestemd op de nieu
we externe situatie. Hiërarchie bewijst zijn nut echter vooral bij de inteme coördinatie van 
het arbeidsproces. Wanneer er sprake zou zijn van een relatief platte organisatie, dan zou 
het effect van opportunistisch gedrag van de verschillende belangengroepen in de organi
satie de doelmatigheid van de organisatie in verregaande mate schaden. In een hiërarchi
sche, Tayloristische organisatie wordt dit opportunistische gedrag de kop ingedrukt, omdat 
de relatie tussen inkomen en het realiseren van subdoelen verdwenen is en het manage
ment via een uitgebreid sanctie- en beloningssysteem controle kan behouden over het 
gedrag van haar werknemers. 
Een sluitend bewijs voor de noodzaak van een asymmetrische machtsverdeling levert de 
bovenstaande redenering echter niet op. Het is bijvoorbeeld, zoals Groenewegen (1990) 
terecht opmerkt, ook mogelijk dat het management opportunistisch gedrag vertoont. Het 
heeft daarvoor, gezien zijn positie, zelfs meer mogelijkheden dan de werknemers. Bij 
dergelijk wederzijds opportunistisch gedrag verdient juist het 'reciprocai monitoring' 
principe van het NPC de voorkeur (Dow 1987). Dit principe houdt in dat bijvoorbeeld de 
leden van de hele-taakgroep, als zij dat nodig vinden, hun één niveau hoger geplaatste 
coördinatoren ter verantwoording kunnen roepen voor de uitvoering van de taken waar zij 
als gehele groep voor verantwoordelijk zijn. 
Het zou juist wel eens dit principe van 'reciprocal monitoring' kunnen zijn waardoor de 
invoering van het NPC zo hapert (Giordano 1988; Wissema, Messer & Wijers 1986; Van 
Amelsvoort 1989; Dawson & Webb 1989). De leidinggevenden stellen hun verantwoorde
lijkheid niet graag ter discussie en de uitvoerders nemen niet graag verantwoordelijkheid 
op zich. De (latente) functie van de machts- en gezagshiërarchie in het TPC zou wel eens 
zo kunnen zijn dat men zijn verantwoordelijkheid kan ontlopen. Het is immers volledig 
legitiem de verantwoordelijkheid naar boven door te schuiven en het gezag naar beneden 
toe is zodanig dat van die kant geen gevaar dreigt. 

Deze kritiek op de eerste verklaring voor de asymmetrische machtsverdeling in de TPC-
organisatie past min of meer in het Weberiaanse denken over de werking van de bu
reaucratie: de tweede opvatting die ik hier wil aanstippen. De algemene theorie van 
Weber over de legitimiteit van machtsrelaties of van heerschappij ('domination'), die de 
basis vormt voor zijn bureaucratisch concept, biedt een inzicht in de conserverende 
werking van de machtshiërarchie in het TPC. 
In de bureaucratische organisatie bestaat er een door de regelmakers en de regeluitvoer-
ders gedeeld geloof in de legitimiteit van de eenzijdig verdeelde macht. Deze legitimiteit 
zet macht om in gezag. De effectiviteit van dit gezag is afhankelijk van de mate waarin 
'geloofd' wordt, dat wil zeggen de mate waarin een aantal door Weber geformuleerde, 
onderling samenhangende en in de structuur van de organisatie geïncorporeerde ideeën 
('sets of beliefs') als zinvol en valide wordt geaccepteerd (Weber 1991: 120-121). Er is 
nooit sprake van volledige acceptatie en absoluut gezag. Managers zullen voortdurend hun 
gezag moeten waarmaken. De grenzen tussen het gezag van het management en de 
gehoorzaamheid van de werknemer zijn vloeiend en altijd onderwerp van onderhandeling 
(Hyman 1976: 97). Maar dit gebeurt wel binnen door alle partijen geaccepteerde marges. 
De grote kracht van het gezag in bureaucratische organisaties kan voor een belangrijk deel 
verklaard worden uit de verwevenheid van de in de organisatie aanwezige ideeën, normen 
en regels met algemene, culturele normen en regels in de omringende samenleving 
(bijvoorbeeld de idee dat ieder die lid van een organisatie wordt, gehoorzaam is aan de 
regels van de organisatie). Op deze cultureel-maatschappelijke verwevenheid is in het 



vorige punt al gewezen. Littler (1982: 39) wijst daarnaast op de legitimerende kracht van 
de technocratische ideologie. Het idee dat 'de beer los is' zonder management dat de 
touwtjes in handen heeft en dat verantwoordelijkheid altijd van onder naar boven moet 
worden afgelegd, leeft niet alleen bij het management, maar ook bij de uitvoerders. 

Een derde, geheel andere opvatting over de asymmetrische machtsverhouding in het TPC 
is in neomarxistische kringen te vinden. Daar worden de hardnekkigheid - of beter 
gezegd de noodzaak - van de scheve, de transformatie naar het NPC belemmerende 
machtsverdeling in de TPC-organisatie verklaard op basis van politiek-economische 
mechanismen in het produktieproces. Binnen deze neo-marxistische traditie is het door 
Braverman (1974) ingenomen standpunt het meest geprofileerd, zodat deze behandeling 
van de neo-marxistische opvatting zich daartoe beperkt. Braverman ziet de toenemende 
machtsongelijkheid in (Taylorisdsche) produktieorganisaties, ofwel de vernietiging van de 
iutonomie van steeds meer werknemers, als een logisch gevolg van de noodzaak tot be
heersing van de factor arbeid in de bestaande kapitalistische produktieverhoudingen. Deze 
beheersing is noodzakelijk omdat in het voor het kapitalisme kenmerkende contract tussen 
de werknemer en werkgever geen afspraken gemaakt worden over de output van de door 
de werknemer te verrichten arbeid, maar slechts over de inzet van het arbeidsvermogen 
onder bepaalde arbeidsvoorwaarden (Snels 1975)7. 
[n het 'Bravermandebat' (Christis 1983: 15-57), de discussie die naar aanleiding van het 
boek van Braverman ontstond, werd het standpunt van Braverman dat het Taylorisme de 
enig mogelijke vorm van beheersing was, genuanceerd. Zo onderscheidde Friedman 
(1977) naast de op autonomiedestructie gerichte beheersingsstrategie de strategie van 
lutonomieregulatie, een strategie die een veel symmetrischer machtsverhouding impliceert. 
Met de strategie van autonomieregulatie wordt gedoeld op het bewust creëren van arbeids
situaties "waarin de moeilijkere en exceptionele arbeidsverrichtingen worden gedaan door 
mensen die een hoogwaardige opleiding hebben en die in hun werk alle ruimte hebben om 
de bijzondere problemen waarvoor zij komen te staan naar behoren op te lossen" (Doore
waard 1989: 55). 
Arbeidsplaatsen met een hoge autonomie of regelcapaciteit zijn dus volgens Friedman 
mogelijk onder kapitalistische produktieverhoudingen. Zij zijn zelfs noodzakelijk voor de 
medewerking van de werknemers bij de uitvoering van complexe taken. Maar deze 
irbeidsplaatsen zijn alleen weggelegd voor een kleine elite van werknemers binnen de 
context van de autonomiedestructie van het TPC. 

[n het verlengde van deze nuancering van Friedman van de opvattingen van Braverman 
ligt het werk van Burawoy (1979). Zijn visie op de asymmetrische machtsverhoudingen 
in TPC-organisaties onderscheid ik als vierde opvatting. Hij beschrijft in zijn boek 'Manu
facturing consent' door welke subtiele, geraffineerde processen de inzet van het arbeids
vermogen door arbeiders bewerkstelligd wordt. Hij vindt in zijn onderzoek in bedrijven 
sen, voor een belangrijk deel door de arbeiders zelf in stand gehouden, stelsel van 
reguleringen dat, buiten de formele organisatie om, zorgt voor de instemming en 
identificatie van de arbeiders met hun (machtsarme) arbeidssituatie en voor een modus vi
vendi tussen management en 'shop floor'. Het neo-marxistische principe van de 
noodzakelijke beheersing van de arbeidskracht is hier vrijwel onherkenbaar geworden. De 

7 Zie hierover uitgebreid hoofdstuk 6.1. 
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analyses van Burawoy hebben meer verwantschap met de Weberiaanse opvattingen over 
de legitimiteit van macht en gezag in organisaties. Littler (1982) beschouwt de bevindin
gen van Burawoy als een aanvulling op de hierboven beschreven Weberiaanse verklaring 
van de cultureel-maatschappelijke en technocratische legitimatie van de asymmetrische 
machtsverhoudingen in bestaande organisatievormen. Dat werknemers in groten getale 
elke dag weer trouw aan het werk gaan, kan niet louter en alleen verklaard worden vanuit 
het idee van legitimatie: "..it is useful to distinguish between the notion of 'legitimacy' 
and 'consent'. ...Such a distinction is supported by the frequent observation that non-
acceptance of a foreman's instruction can occur within an overall framework of legitima
tion and by the opposite argument that 'legitimacy' is too strong a concept to apply to 
most workers' attitudes towards management" (Littler 1982: 40). Voor de onderhavige 
probleemstelling is Burawoy's notie van 'instemming' van belang, omdat daarmee gewe
zen wordt op het bestaan van latente functies van het TPC die de invoering van het NPC 
kunnen belemmeren (zie verder onder punt 8). 
Nog slechts weinigen (bijvoorbeeld Schabedoth & Weckenmann 1988) beschouwen de 
bestaande kapitalistische verhoudingen als 'sta in de weg' voor de invoering van het NPC. 
Het Bravermandebat is, zeker in Nederland, in de loop van de tijd dan ook minder een de
bat over de noodzaak of onvermijdelijkheid van Tayloristische structuren geworden en 
meer een debat over de vraag welke veranderingsstrategieën door de verschillende belan
gengroepen gevolgd moeten worden om menswaardige èn efficiënte arbeidsorganisaties te 
krijgen. Veel aandacht wordt geschonken aan de risico's en kansen van de herverdeling 
van status en macht en de belangenverschuivingen die optreden bij de invoering van het 
NPC. 

ad 7: De ingrijpende reconfiguratie van macht, status en belangen Ьц de invoering 
van het NPC. 

De invoering van het NPC betekent een aanzienlijke verandering in de verdeling van de 
taken en bevoegdheden over de leden van de organisatie. De lagere hiërarchische niveaus 
in de organisatie krijgen met de vorming van de hele-taakgroepen structureel meer re
gelcapaciteit. Deze herverdeling impliceert dat de staforganen en ook het middenmanage
ment een aantal regelbevoegdheden afstaan aan de hele-taakgroepen. Wellicht staat daar 
dan tegenover dat deze beide groepen weer regelbevoegdheden van hogere managementni
veaus, c.q. van andere staforganen aan hun takenpakket toegevoegd krijgen. Op het 
hoogste niveau is er dan meer strategische regelcapaciteit voor de planning op de langere 
termijn, zodat er per saldo meer regelcapaciteit in de organisatie ontstaan is. Maar on
geacht of bij de invoering van het NPC wel of niet meer regelcapaciteit gegenereerd wordt 
(een 'zero sum game' of een 'non zero sum game', Van der Zwaan 1990: 78), is er altijd 
sprake van een spel van geven en nemen met winnaars en verliezers. Machtsbronnen 
worden verlegd, statusposities gewijzigd en belangen anders gedefinieerd (Den Hertog & 
De Sitter 1988; Gaertner 1989; Van der Vlist 1989). De bestaande, in de loop der tijd 
geformeerde groepen met overeenkomstige belangen vallen uiteen en nieuwe belangen
groepen moeten zich gaan vormen. De ingeburgerde onderhandelingspatronen en al 
jarenlang bestaande min of meer impliciete afspraken tussen management en 
werknemers(vertegenwoordigingen) komen ter discussie te staan en het kost veel tijd en 
moeite voordat er een nieuwe balans gevonden is. Dit gegeven, zo stellen onder andere 
Fiedler en Regenhard (1990: 17), verklaart voor een belangrijk deel de vertraging of zelfs 
blokkering van het invoeringsproces. 
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In verschillende publikaties wordt dit probleem verder uitgediept. De discussie spitst zich 
daarbij toe op twee problemen die ik hier kort zal beschrijven: ten eerste op het probleem 
van de veranderde machts- en belangenconfiguraties waaronder de onderhandelingen over 
de arbeidsvoorwaarden in het NPC plaatsvinden, ten tweede op het probleem van de 
'losers' in het veranderingsproces. In de discussie wordt veel aandacht besteed aan de 
vraag hoe in het proces van IPV aan de beide problemen tegemoet gekomen kan worden. 
Ik heb die vraag als apart punt hieronder meegenomen. 

Het moeizame zoeken naar nieuwe onderhandelingsvormen binnen nieuwe configuraties 
van belangen wordt vooral zichtbaar wanneer het gaat om het vaststellen van de arbeids
voorwaarden in de brede zin des woords, ofwel om, wat in deze studie genoemd wordt, 
de contractuele relatie. In de Tayloristische situatie liggen de belangen primair bij inko
men en werkgelegenheid, en verder bij allerlei gezagsbepalende secundaire arbeidsvoor
waarden en emolumenten zoals promotiemogelijkheden, een auto op kosten van de zaak, 
enzovoorts. De inhoud van de arbeid blijft op de achtergrond. Normen en waardenpa
tronen lopen langs de scheidslijnen van het inkomen. Onderhandelingsstructuren en 
onderhandelingspartijen binnen het bedrijf en tussen bedrijf en omgeving weerspiegelen 
niet zozeer de inhoud van de arbeidsfuncties, maar zijn, zeker na de secularisering van de 
samenleving in de zestiger en zeventiger jaren, meer en meer gebaseerd op de onder
scheiden inkomensposities en de daarmee verbonden belangen (Kastelein 1985). In de 
NPC-organisatie worden belangen directer ontleend aan de inhoud van de arbeid en 
dientengevolge zullen ook de scheidingslijnen tussen de nieuwe belangengroepen bepaald 
worden door de verdeling van de arbeid in de organisaties. 
De ingrijpend veranderde architectuur van de arbeidsverdeling in de NPC-organisaties 
botst met de in decennia uitgekristalliseerde onderhandelingscultuur en -structuur van het 
TPC. Het vervagen bijvoorbeeld van de van oudsher bestaande arbeidsinhoudelijke 
grenzen tussen het blauwe-boordenwerk en het witte-boordenwerk maakt het werk voor 
de traditionele belangenbehartigers, de ondernemingsraden en de vakbonden, er niet 
gemakkelijker op (Tixier 1986). Zij zullen te maken krijgen met werknemers die hun 
belangen anders gaan definiëren en aansluitend onderling nieuwe coalities zullen gaan 
sluiten: "New fractions, new competition situations are to be expected as well as changes 
concerning status, career patterns and barriers" (Altmann 1988: 11). Bij die reconfiguratie 
van status, macht en gezag zijn er, Altmann wijst daar in zijn artikel met nadruk op, 
groeperingen wier belangen sterk in het gedrang komen en die daarom niet 'en bloc' het 
veranderingsproces zullen ondersteunen. 

Tot deze groep van de 'losers' - en daarmee kom ik bij het tweede probleem van de 
veranderde machts- en belangenconfiguraties in het NPC - behoren in de eerste plaats de 
stafmedewerkers en het lagere en middenmanagement. Van Amelsvoort (1989: 264 e.v.) 
zet uiteen waarom met name de stafmedewerkers in bedrijven zich verzetten tegen IPV. 
Hij noemt verschillende redenen, die gedeeltelijk ook betrekking hebben op het lagere en 
middenmanagement (Euwema 1992). Door de invoering van het NPC worden de moge
lijkheden voor een carrière binnen een stafspecialisme beperkt en afgesneden. Nieuwe car-
rièrelijnen komen daarvoor in de plaats, maar deze missen het statuselement van de oude. 
Een tweede reden waar Van Amelsvoort op wijst, is de vaak slecht vastgelegde hiërar
chische positie van de staf in de nieuwe organisatie. Bij onderhandelingen over arbeids
voorwaarden of bijvoorbeeld bij onenigheid over de interne verdeling van het werk is het 
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daardoor noch voor de staf zelf, noch voor de andere groeperingen duidelijk waarop zi 
zich bij de verdediging van hun belangen kunnen baseren. 
Als derde reden noemt Van Amelsvoort tenslotte het niet of slechts beperkt toegerust zij 
van de staf en ook het lagere en middenmanagement met kwalificaties die het werken i 
de nieuwe situatie binnen en met taakgroepen van hen vraagt. Hierdoor stokt de integrati 
van staf- en lijnmedewerkers, wat een bron van frustratie is voor met name de staf. 
De belangrijkste reden is echter de perceptie van IPV als een aanval op de machts- e 
gezagspositie. De centrale stafafdelingen beschouwen het decentraliseren van stafcapacite 
als een aantasting van hun werk- en machtsbasis. Hun afdeling wordt aanzienlijk verklein 
(Van Amelsvoort 1989: 164). Voor veel individuele medewerkers betekent de decentrali 
satie van de stafafdelingen dat zij in de lijn komen te werken. Zij ervaren deze plaatsin 
op de 'werkvloer' als degradatie. De decentralisering van de stafactiviteiten maakt dez 
ook zichtbaar voor de werkvloer. Bij een latente overbezetting van de stafafdelingen ka 
dat extra pijnlijk worden. Het imago van de 'witte boorden' valt op die manier moeilij 
overeind te houden. 

Het oplossen van het probleem van de 'losers' in de veranderde machtssituatie is nie 
eenvoudig. Gaertner heeft een onderzoek gedaan naar de attitudes van groepen te 
opzichte van IPV. Hij komt tot de niet zo verrassende conclusie dat die groep van 'losen 
steun geeft aan IPV die ervan overtuigd is fair behandeld te zijn tijdens het verandering: 
proces (Gaertner 1989: 527). Hij zegt verder niet wat de consequenties van deze conclusi 
voor de veranderingspraktijk zijn. Dat doen Den Hertog en De Sitter (1988: 24) wel. Ζ 
stellen dat het management, geplaatst voor de keuze van een ontwikkelingsbenadering с 
een onderhandelingsbenadering, moet kiezen voor een ontwikkelingsbenadering, dat w 
zeggen 'open consultation, trust and action learning'. Zo'n benadering kent echter zij 
grenzen. Er zijn momenten, zo zeggen zij, dat ontwerpalternatieven en de gevolge 
daarvan object van onderhandeling moeten worden waarbij het al of niet hebben va 
macht een rol speelt. 
De aanwezigheid van machtsverschillen is voor Van Klaveren (1989) en Bouwman (1985 
de reden dat zij er, in tegenstelling tot Den Hertog en De Sitter, voor pleiten d¡ 
werknemers vanaf het eerste moment vanuit vooraf geformuleerde belangen onderhandde 
met de werkgevers over de aanpak van het veranderingsproces en de inrichting van d 
nieuwe organisatiestructuur. Deze belangen zijn niet onverzoenlijk met de belangen va 
de werkgevers, zo zeggen zij, maar het is wel zaak voor de werknemers om ze telken 
weer in de onderhandelingen naar voren te brengen. Van Klaveren en Bouwman ben: 
drukken - en dat is gezien hun specifieke praktijkervaring, namelijk als adviseurs va 
werknemersgroeperingen, niet zo vreemd (Dankbaar & Den Hertog 1990: 133-134) - d: 
het proces van integrale produktievernieuwing niet alleen beschouwd moet worden als ее 
ingrijpend structuurveranderingsproces waarin door de herwaardering van menselijk 
arbeid de kwaliteit van de organisatie wordt verbeterd, maar ook als een politiek proci 
waarin management en arbeiders vanuit verschillende machts- en belangenposities open 
ren (zie hierover ook Giordano 1988: 163 e.V.). Het onderkennen van zowel de ondei 
scheiden belangenposities binnen en tussen het management en de werknemers, als de vei 
anderingen daarin bij IPV en de daarmee gepaard gaande onzekerheid, is bijzonde 
belangrijk voor het welslagen van het veranderingsproces, zo stelt Van Klaveren (198Í 
17). Wanneer dat niet gebeurt en er geen mogelijkheden zijn voor de werknemers om hu 
verlangens in het overleg met het management aan bod te laten komen, dan is het venu 
deringsproces gedoemd te mislukken. 
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:iedler en Regenhard (1990) wijzen in dit verband op een heel ander gevaar. Wanneer het 
nanagement wel onderkent dat het veranderingsproces gepaard gaat met onzekerheid voor 
owel de werknemers als het management en dat in dit proces belangen aangetast zullen 
rarden, maar vervolgens voortdurend probeert deze onzekerheden weg te nemen en de 
«langen van zoveel mogelijk groepen in de organisatie te ontzien, dan blijft het verande-
ingsproces steken in halfslachtige oplossingen, waarmee uiteindelijk niemand tevreden is: 

"Mit der Umorganisation der Ablauf- und Aufbauorganisation, veränderten Formen 
des Arbeitskräfieeinsutzes, werden Interessen und Kompetenzbereiche tangiert; ein 
Unsicherheits- und Konfliktpotential könnte freigelegt werden, das sich bewährten 
Steuerungs- und Sozialtechniken des Management entzieht. Dieser 'Befirch-
tungsüberschuss' ist immens hoch und scheint in der gegenwärtigen Situation 
anstelle ökonomischer Kosten-Nutzen Kalküle den orientierenden Stellenwert einzu
nehmen. Setzt sich diese Richtung des sozialorganisatorischen Konservatismus 
durch, ( ) werden suboptimale Organisationsstrukturen in Kauf genommen, um 
nicht kalkulierbaren sozialen Risiken bei Änderung des Macht- und 
Herrschafigefüges zu vermeiden" (Fiedler & Regenhard 1990: 16). 

Joch het bestaan van tegengestelde belangen ontkennen, noch tegengestelde belangen kost 
rat kost proberen te verzoenen, is het devies dat Fiedler en Regenhard geven. Zij leveren 
ij dit devies geen kant en klaar veranderingsscenario. De ervaringen in de praktijk 
ebben naar hun mening immers uitgewezen dat het idee van een perfect scenario of 
lauwdruk, waarmee de organisatieverandering in hoog tempo volgens een rationeel 
3gisch en vast stramien verloopt, een fictie is. Integendeel: "Die für eine menschenge-
echte Arbeitsgestaltung notwendige Umorganisation des vorherrschenden Organisations-
efüges findet gar nicht, schleppend und suchend, und nur in höchst seltenen Fällen 
adikal statt" (Fiedler & Regenhard 1990: 15). 

d 8: Het manifest worden van de latente functies van het TPC. 
η hun analyses van de werking van de Tayloristische organisatie wijzen meerdere auteurs 
ρ de latente functies van deze wijze van organiseren. Deze, vaak met de term 'informele 
rganisatie' of 'verborgen structuren' (Gaudier 1988) aangeduide functies kunnen bijdra-
en aan het voortbestaan van de organisatie, ook al bestaat daar, gezien de ontwikkelingen 
a de omgeving, ogenschijnlijk geen enkele grond meer voor. Als zodanig kunnen zij een 
terke belemmering vormen voor de invoering van het NPC. Deze belemmering wordt 
neestal pas onderkend wanneer bij de herstructurering van de organisatie de latente 
uncties manifest worden. 
к zal hier twee voorbeelden van deze latente functies geven. In zijn al eerder genoemde 
oek Manufacturing consent ontwikkelt Burawoy het begrip 'instemming'. Daarmee doelt 
ij op de voornamelijk buiten de formele organisatie om verkregen medewerking van de 
/erknemers aan het produktieproces. In zijn onderzoek bij de Allied Corporation nam hij 
raar hoe de werknemers zich bij de uitvoering van hun taken tegen de formele regels in 
en eigen domein vormden. Dat maakte voor henzelf het werk acceptabel, maar was 
'gelijkertijd noodzakelijk voor 'de produktie van de meerwaarde' (Burawoy 1979: 72). 
Iet leverde de voor het functioneren van het produktieproces broodnodige 'slack' (Krab
bendam 1992). 
η het al genoemde onderzoek CNC-machinebedieners, produktieorganisatie en flexibele 
tutomatisering (Fruytier, Ten Have e.a. 1988) hebben wij een soortgelijke situatie aange-
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raffen. In één van de onderzochte bedrijven hadden de CNC-bedieners een grote regelca-
aciteit. Deze was niet formeel vastgelegd en had een tweetal latente functies. De invoe-
ing van de nieuwe CNC-machines was zowel om technische als organisatorische redenen 
•een succes geworden. Er was voortdurend sprake van storingen die alleen dankzij de 
¡reativiteit van de CNC-bedieners - of beter gezegd dankzij de mogelijkheid om hun 
;reativiteit in te zetten - zonder al te veel ellende verholpen konden worden. Dat was de 
¡erste latente functie van de grote regelcapaciteit. Deze werd door de bedrijfsleiding 
mderkend en stilzwijgend aanvaard. Wat de machinebedieners precies deden, bleef 
mduidelijk. Niemand kon ervan leren, waardoor een structurele oplossing van de proble-
nen achterwege bleef. Integendeel, er was sprake van een voortdurende verplaatsing van 
Ie problemen ('interferentie transfer*: De Sitter 1974b). De grote regelcapaciteit had er 
vel toe geleid dat de CNC-bedieners een bepaalde machtspositie binnen het bedrijf 
gekregen hadden. Anderen waren afhankelijk van de door hen ad hoc gekozen oplossin
gen. Dit was de tweede latente functie van de niet formeel vastgelegde regelcapaciteit. 
Deze machtspositie stelde hen in staat hun werklast binnen de perken te houden. Het door 
»toringen gedomineerde werk was immers moeilijk controleerbaar. De CNC-bedieners 
ïadden alle belang bij het handhaven van deze situatie. 
Deze voorbeelden staan niet op zichzelf. Ter Hart, de oud-voorzitter van het FME, heeft 
Ie noodzaak van een NPC beargumenteerd door te wijzen op het feit dat veel Tayloristi-
¡che organisaties alleen nog kunnen functioneren dankzij allerlei afspraken en regelingen 
rinnen verborgen structuren en de aanwezige latente regelcapaciteit. 
Deze latente functies zijn een probleem bij de Integrale Produktie Vernieuwing, zo wordt 
/an verschillende kanten betoogd. De redenering daarbij is als volgt. Voordat het mogelijk 
s om een nieuwe taakstructuur te bouwen met veel manifeste regelcapaciteit voor de 
werknemers, moet inzicht bestaan in de precieze werking van de oude structuur. Dit 
inzicht vergaren is een noodzakelijke stap in het herontwerpproces op weg naar een betere 
beheersbaarheid en flexibiliteit (Fiedler & Regenhard 1990: 16). Zonder participatie van 
Ie werknemers kan dit inzicht in de bestaande organisatie niet verkregen worden: hun 
ïrvaring en kennis over de precieze gang van zaken zijn nodig. Deze stap uit het duister 
/an het Taylorisme naar het licht van het NPC brengt echter gevaren voor de werknemers 
met zich mee (Doorewaard 1989). Je weet watje moet afgeven en onzeker is wat er voor 
in de plaats komt. Oude, beproefde methodes om te anticiperen op storingen - door 
jijvoorbeeld het 'stiekem' aanleggen van een voorraad - mogen niet meer (Dawson & 
Webb 1989), verworven status- en machtsposities worden aangetast en er is geen garantie 
Jat de nieuwe situatie een verbetering is. Gaudier (1988: 329) formuleert dit dilemma als 
/olgt (daarbij citerend uit een artikel van (Borzeix & Linhart 1988)): 

"The movement of participation away from the 'hidden' structures at the level 
of the workshop or unit to the 'transparant' structures at the level of the enter
prise reduces their (de werknemers, sehr.) control over the situation in which 
they find themselves. Now that initial enthusiasm over these experiments is 
over, the time may be ripe for social scientists to ask whether workers would 
readily "lend themselves to this game ' and "leave the shadows for such a 
dangerous place in the limelight'. 

Dat sociale wetenschappers zich afvragen of werknemers moeten participeren in het 
veranderingsproces met alle risico van dien, is niet geheel onterecht. De recente ervarin
gen met ingrijpende structurele organisatieveranderingen zijn niet altijd even gunstig ge-
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weest. In die organisaties waar de verantwoordelijkheid van de groep voor de uitvoering 
van de (hele) taken veel groter geworden is zonder dat daar voldoende interne regelmoge
lijkheden tegenover stonden om die verantwoordelijkheid waar te maken, is de intensiteit 
van het werk sterk toegenomen (Pot 1985). Een te gedetailleerd 'Just in time' systeem laat 
de werknemers terugverlangen naar de oude, latente, vrijheid van handelen (Dawson & 
Webb 1989). Te hoge produktie-eisen voor de taakgroep zorgen voor wrijvingen tussen 
de taakgroepleden, de onderlinge solidariteit wordt aangetast en de tragere, oudere 
werknemer waarvoor vroeger altijd wel een plaatsje kon worden gevonden, wordt tot een 
blok aan het been gemaakt (Giordano 1988; Parker & Hansen 1983). 
Het vermijden van deze nadelige effecten voor de werknemers is niet gemakkelijk. Dit 
zou een taak voor de vakbonden en de ondernemingsraden moeten zijn in hun onderhande
lingen met het management. Maar deze staan voor het merendeel huiverig tegenover het 
voeren van onderhandelingen over de inhoud van het werk. Zij hebben er nog weinig 
ervaring mee, lopen het gevaar zich te compromitteren met het bedrijfsbeleid en hebben 
op dit terrein ook geen machtsbasis op kunnen bouwen (Altmann 1988: 22 en 23). 
Veel hangt af van de exteme regelcapaciteit die de werknemers in de nieuwe taakgroepen 
krijgen om invloed uit te kunnen oefenen op hun arbeidssituatie. Deze vormt een machts
basis voor de ondernemingsraad en de vakbonden in hun onderhandelingen met de 
werkgevers, maar geeft de werknemers ook zelf de mogelijkheid om het management 
rechtstreeks te confronteren met de nadelige gevolgen van de organisatievemieuwing. 

3.3 Tot slot 

Tot zover het overzicht van de in de literatuur te vinden knelpunten bij de Integrale 
Produktie Vernieuwing. Het is geen uitputtend overzicht geworden. Gezien de veel
omvattendheid van het vraagstuk was dat ook ondoenlijk. De bedoeling van dit hoofdstuk 
was de lezer in te voeren in de problemen die een rol spelen bij IPV. In de hoofdstukken 
S en 6 worden deze problemen geanalyseerd. Daaraan voorafgaand worden in het volgen
de hoofdstuk 4 de theorie en de methode die gebruikt worden in de analyse, verantwoord. 
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Deel 2 

Analyse 





4 De keuze voor een functionele analyse
methode vanuit een systeemtheoretisch 
perspectief 

Het vak van scheikundige bestaat er voor een groot deel in rekening te houden met ( ) verschillen, 
ie van dichtbij te leren kennen, hun uitwerking te voorzien. En het vak van scheikundige niet 
alleen. 

-Primo Levi 

Inleiding 

Voorafgaand aan de analyse van het TPC en het NPC in hoofdstuk 5 en 6 wil ik in dit 
hoofdstuk de systeemtheoretische visie op organisatie en organisatieverandering toelichten. 
Deze visie ligt ten grondslag aan de bij de analyse gebruikte methode (paragraaf 4.1). 
Na de verantwoording van de onderzockstheorie en analysetechniek wordt in paragraaf 4.2 
het analysemodel gepresenteerd. Ook worden de belangrijkste analysevariabelen gedefi
nieerd. 

4.1 Methode en theorie 

Van Dijck (1974) voert in zijn dissertatie een theoretische verkenning uit van verande
ringsprocessen in organisaties. Wanneer hij zich gesteld ziet voor de keuze tussen een 
'stnictuurbenadering' of een 'handelingsgerichte benadering', neemt hij het standpunt in 
dat voor een ontwikkelingsdynamische analyse van organisationele verandering verschil
lende invalshoeken gekozen moeten worden. Hij zoekt niet naar één model voor de 
analyse van verandering, maar onderscheidt een viertal typen van organisationele verande
ring. Twee typen betreffen structuurverandering. Daarin is de organisatie als totaliteit - als 
'systeem' - het uitgangspunt. Bij de overige twee typen wordt het veranderingsproces 
benaderd vanuit het actorperspectief. Voor elk van deze typen ontwerpt hij vervolgens een 
theoretisch analysemodel: 
• een model voor structuurontwikkeling; 
• een model voor het innoveerproces als specifieke variant van structuurontwikkeling; 
• een model voor sociale verandering als participatie-ontwikkeling; 
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• een model voor sociale verandering in de gedaante van conflicten over doelstellingen 
en allocatie van conflicten. 

Tegenover deze manier om te ontsnappen aan het probleem van de keuze voor een struc-
tuuibenadering of een handelingsbenadering, staat een aantal, voor een deel eind zeventi
ger jaren geformuleerde, algemeen sociologische theorieën waarin deze antinomie - die 
niet alleen in de organisatiesociologie, maar in de hele sociale wetenschappen speelt 
(Bourdieu 1989: 57 e.ν.) - overstegen wordt. In deze theorieën wordt de analyse van 
enerzijds het handelen van actoren en anderzijds van de structuren samengebracht in één 
model. Kenmerk van deze theorieën is dat niet de mens of het 'sociale feit als ding' het 
fundament vormt van de analyse, maar menselijke interacties of relaties, die samen een 
structuur vormen en maken. Er bestaat in die zin een convergentie (naast verschillen) 
tussen de theoretische bijdragen van Elias (1982), Bourdieu (1989), Giddens (1979), 
Weick (1979) en Luhmann (1976, 1984). Hieronder passeren deze sociologische theorieën 
kort de revue. 
In de heruitgave van Elias' hoofdwerk "Het civilisatieproces" in 1969 expliciteert Elias in 
een bijlage zijn figuratietheorie (Elias 1982). Deze theorie is een reactie op het in de 
Westerse samenleving eeuwenlang heersende idee van de individuele mens als "een vol
ledig vrij, volledig onafhankelijk wezen", als een "gesloten persoonlijkheid" met eigen be
hoeften. In plaats daarvan schetst Elias (1982: 290-338) de mens als een "open persoon
lijkheid", die in en door zijn relaties met andere mensen over relatieve autonomie be
schikt. Hij formuleert als fundamenteel uitgangspunt van zijn theorie dat ieder mens is 
"afgestemd en aangewezen" op andere mensen en gebruikt de term "figuratie" voor het 
vlechtwerk van interdependenties tussen mensen. Deze figuraties kunnen analytisch naar 
de verschillende aggregatieniveaus waarop de menselijke relaties zich afspelen worden 
onderscheiden, alsmede naar hun verschillende maatschappelijke "sfeer" of "activiteit": 
het gezin, de bedrijfsorganisatie, de voetbalvereniging, het dorp, het land, de samen
leving. Om duidelijk te maken dat een figuratie geen optelsom is van autonome individu
en, noch een "geheel" buiten de mensen, maar een door mensen gevormd sociaal systeem 
met een specifieke structuur(vorming), geeft hij het prachtige beeld van dansende paren'. 
Met dit beeld verdwijnt: 

"...de uiteindelijk op verschillende waarderingen en idealen berustende te
gengesteldheid die tegenwoordig gewoonlijk meeklinkt wanneer de woorden 
'individu' en 'maatschappij' worden gebruikt. Men kan zeker van een dans in 
het algemeen spreken, maar niemand zal zich een dans voorstellen ah iets dat 
bestaat buiten de individuen of als een pure abstractie. Een en dezelfde 
dansfiguratie kan natuurlijk door verschillende individuen worden gedanst; 
maar zonder een pluraliteit van op elkaar gerichte, van elkaar afhankelijke 
individuen die met elkaar dansen, is er geen dans; zoah elke andere maat
schappelijke figuratie is een dansfiguratie relatief onafhankelijk van de speci-

1 Onafhankelijk van Elias roept Bateson (1979: 13) betzelfde beeld van dansende paren op om duidelijk 
te maken dat 'patronen' in de werkelijkheid iets anders zijn dan 'fixed affairs" (zie hierover ook 
hoofdstuk 1 en hoofdstuk 7). 
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fieke individuen die hier en nu de dans vormen, maar zij is niet onafhankelijk 
van individuen zonder meer. Het zou dwaas zijn dat dansen gedachtencon-
structies zijn, die men abstraheert op grond van waarnemingen van afzonder
lijke, op zich beschouwde individuen. Hetzelfde geldt voor alle andere figura
ties. Zoals de kleine dansfiguraties veranderen - nu eens langzamer, dan weer 
sneller -, zo veranderen ook - langzamer of sneller - de grote figuraties die wij 
samenlevingen noemen" (Elias 1982: 336). 

Een centraal uitgangspunt in de theoretische opvattingen van Bourdieu over de hier 
voorliggende kwestie is dat een 'reflexieve' sociale wetenschap de "oppositie van actorbe-
iiadering en structuurbenadering" moet overstijgen door de "analyse van de ervaring van 
de sociale actoren en de analyse van de objectieve structuren die deze ervaring mogelijk 
maken, samen te brengen in één model" (Bourdieu 1989: 63). Het gezichtspunt en het 
handelen van de actor kan niet worden begrepen zonder zijn positie in het 'veld' te 
kennen, tegelijkertijd kan het 'veld' niet anders dan als een configuratie van relaties tussen 
sociale actoren beschouwd worden. De structuur van de velden (die bloot komt te liggen 
als geabstraheerd wordt van het handelen van actoren) vormt het fundament van het 
handelen. Anderzijds moet dat handelen opnieuw worden ingevoegd in de analyse voor 
een begrip van de dagelijkse conflicten waarin individuen en groepen proberen de struc
tuur van de velden te veranderen of in stand te houden. Met andere woorden: er is een 
dialectische relatie tussen structuur en handeling. Met het begrip 'habitus' probeert Bour
dieu deze dialectische relatie tussen "subjectivistische en objecüvistische momenten" te 
omvatten. Habitus is de belichaming van het sociale, het resultaat van "instituering" (Pels 
1989: 13) van het 'veld'. Het handelen van actoren steunt op deze 'habitus', maar is er 
nooit door bepaald: "Het sociale handelen wordt geleid door een 'praktijkgevoel' of 
'gevoel voor het spel'" (Bourdieu 1989: 64). Zelfs wanneer achteraf, als alle informatie 
aanwezig is, het handelen voor de Onderzoeker' een rationele indruk maakt, "is rationele 
keuze niet haar organiserend principe" (idem). Zo heeft de reconstructie die J. Cruijff na 
de wedstrijd maakt niets gemeen met het praktij khandelen van R. Koeman en de andere 
spelers van Barcelona of het Nederlands elftal in de wedstrijd. 

Als eenheid van handelen en structuur hanteert Giddens het begrip 'sociale praktijk' 
(1979: 66). Dit is een stelsel van interacties: een "ongoing process of 'events in the 
world'". Giddens onderzoekt het proces van structurering, van 'structuring the structure' 
van deze interacties. Hij onderzoekt het ontstaan, de continuering en het veranderen van 
wat hij noemt 'de structureringskarakteristieken' van de sociale praktijk, die voortdurend 
in beweging is. Met deze structureringskarakteristieken worden de regels en middelen be
doeld die zorgen voor de reproduktie van de sociale praktijk. Waar Bourdieu spreekt over 
de dialectiek tussen lichaam (handelen) en ding (structuur), vervat in het begrip 'habitus', 
daar heeft Giddens het over de "dualiteit van de structuur" om aan te geven dat de 
structureringskarakteristieken zowel de interacties van personen, als ook de gestructu
reerde samenhangen van de sociale praktijk vormen. Anders dan Bourdieu, die strikt 
vasthoudt aan één analysemodel, verleidt deze dualiteit van de structuur, deze dubbele 
vormgeving, Giddens (1979: 81) ertoe twee analysemodellen van dezelfde sociale praktijk 



te onderscheiden: 'de institutionele analyse', waarbij de regels en de middelen als karak
teristieken van de sociale praktijk beschouwd worden en 'de analyse van het strategische 
gedrag', waarbij de structureringskarakteristieken beschouwd worden als discursief en als 
praktijkbewustzijn van actoren (vergelijkbaar met de betekenis van het begrip 'praktijkge-
voel' bij Bourdieu). 

De hierboven kort weergegeven theorieën van Elias, Bourdieu en Giddens bieden een 
bruikbaar model voor de beschrijving van veranderingsprocessen in organisaties: zij 
bieden de mogelijkheid om de in veel andere theorieën aanwezige tegenstelling tussen 
enerzijds de organisatie als het objectieve resultaat van het subjectieve handelen van 
mensen en anderzijds het organiseren als de subjectieve voorstelling van objectiverend 
handelen van mensen, te overstijgen. De beschrijving van de veranderingen wordt zo als 
het ware een structurele geschiedenis waarin de structuur in elk stadium van haar bestaan 
als resultaat, object en origine van interacties die handhaving of verandering van die struc
tuur impliceren, beschouwd wordt. 

Voor de analyse, dat wil zeggen de 'verklarende ontleding' van veranderingsprocessen in 
organisaties - daarvoor zoeken wij in dit hoofdstuk immers een theorie en een methode -
is dit beschrijvingsmodel echter nog niet voldoende. Analyse van veranderingen in 
organisaties vooronderstelt een 'selectief principe' dat ten grondslag ligt aan structuur-
c.q. normverandering van organisaties, dat wil zeggen een principe dat een 'selectie' 
aanbrengt in de veelheid van mogelijke veranderingsprocessen. Het gaat hier om het 
theoretische uitgangspunt van waaruit veranderingen geanalyseerd worden. In geen enkele 
theorie over sociale (veranderings)processen kan het formuleren van dit theoretische 
uitgangspunt van verandering uit de weg worden gegaan (De Sitter 1973: 110; Fruytier 
1978: 8). Voorbeelden van dergelijke theoretische uitgangspunten zijn de behoefte-axio
ma's van Maslov (zie Morgan 1986: 40 e.V.), de 'utility-concepten' in de economische 
wetenschap of 'de logica van het kapitalisme' in de marxistische theorie (zie Martens 
1988: 192 e.V.). 

Bij Van Dijck (1974: 252) is het juist het formuleren van dit theoretische uitgangspunt 
voor de analyse van het organisatieproces dat hem ertoe brengt structuur- en hande
lingsmodellen voor organisatieverandering gescheiden te houden. Zijn grote bezwaar tegen 
de integratie van beide organisatiedimensies is, dat het spanningsveld tussen - wat hij 
noemt - "organisatie als rationeel doelsysteem" en "als menselijke-sociale actie" aan het 
oog onttrokken wordt. Want het is dit spanningsveld van waaruit veranderingen in orga
nisaties verklaard kunnen worden: 

"Het meer of minder spanningsvol samengaan of in elkaar geïmpliceerd zijn 
van organisatie ah 'Arbeid' en organisatie als 'Interaktion' is juist in toene
mende mate de inzet van conflict en spanning tussen de bij de organisatie be
trokken 'selecterende' en besluitvormende partijen. Met een systeemtheoreti
sche geïntegreerde conceptie kan het zicht op dit fundamentele (curs. sehr.) 
spanningsveld, - van neutraal-empiristisch systeemdenken en het anthropolo
gische zingevingsmodel -, versluierd worden" (Van Dijck 1974: 252). 
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Dit door Van Dijck geformuleerde theoretische uitgangspunt legt, evenals de andere 
hierboven genoemde theoretische uitgangspunten, een beperking op aan de mogelijkheden 
tot verklaring. Het zijn nominale uitgangspunten die ofwel historisch, ofwel teleologiscl 
gekozen zijn. Een historisch gekozen uitgangspunt, zoals bijvoorbeeld 'de logica van hel 
kapitalisme', kan een verklaring geven voor veranderingen in organisaties in een bepaalde 
maatschappij-historische context, maar is niet meer toereikend voor de verklaring var 
veranderingsprocessen waarbij die context - de kapitalistische maatschappij - mee in d< 
beschouwing wordt genomen. Bij een nominaal theoretisch uitgangspunt met een imma 
nente finaliteit, bijvoorbeeld de 'behoefte-axioma's' van Maslov, zijn alle veranderinger 
in organisaties te deduceren tot dit ene theoretische uitgangspunt, maar dit uitgangspun 
laat zelf geen enkele deductieve operationalisering naar de werkelijkheid toe. Er ontstaa 
zo een circulaire redenering: verklaard is wat verklaard moet worden. Elke organisatiethe
orie met een nominaal, historisch of teleologisch gekozen theoretisch uitgangspunt is zo 
goed beschouwd, een theorie over een statisch systeem die geen recht doet aan het hier 
boven beschreven dynamische grondmodel van organisaties. Het theoretische uitgangspun 
of met andere woorden het 'selectieve principe' is immers een constante (De Sitter 1973 
111). 

De onderzoeker kan het probleem van een nominaal theoretisch uitgangspunt overstijgei 
en aan de analyse een selectief beginsel van "hogere orde" (De Sitter 1974c: 261) opleg 
gen door de instrumenten voor de analyse, zoals Bourdieu (1989: 66) het noemt, "tenif 
te buigen" naar zichzelf, door te reflecteren op zijn eigen positie in het veld wanneer hi 
dat veld vanuit een bepaalde probleemstructurering analyseert. Bourdieu gebruikt voor da 
terugbuigen de term 'participerende objectivering'. Dat vereist, zo stelt hij, een wendinf 
naar binnen: een 'auto-analyse' (Pels 1989: 8). Met dat begrip doelt hij op de (poging tot 
objectivering van al datgene wat 'mij' als onderzoeker bindt aan mijn eigen objecten ei 
de keuze van de uitgangspunten voor de analyse. Deze reflectie geeft de onderzoeker he 
inzicht dat zijn kennis van het veld beïnvloed wordt door zijn positie in het veld2. Tege 
lijkertijd opent zich zo de mogelijkheid van het alternatief: het kan ook anders (bekekei 
worden)3. 

De notie van 'de aanwezigheid van verschillende mogelijkheden' kan gaan fungeren al: 
vertrekpunt voor een analyse van organisaties en organiseren. Zij geeft een perspectief vai 

2 Van Dongen (1979: 344) stelt terecht dat deze reflectie afhankelijk is van "openheid van informatie 
uitwisseling met anderen*. Zie hierover uitgebreid hoofdstuk 7. 

3 Deze 'participerende objectivering' en 'auto-analyse' kan verduidelijkt worden met de wijze waaro| 
Bader en Benschop (1988: deel I, hfdst II) hun theorie over (gestructureerde) sociale ongelijkhei 
presenteren. Hun theoretisch uitgangspunt is dat gestructureerde sociale ongelijkheid het resultaat i 
van de "concurrentie of strijd om als schaars ervaren en gedefinieerde bronnen en beloningen of U 
venskansen". Zij reflecteren op deze uitgangsstelling door er ten eerste op te wijzen dat zowt 
schaarste als concurrentie en strijd maatschappelijk en historisch verklaard moeten worden en geei 
eeuwige en natuurnoodzakelijke verschijnselen zijn (ook andere gezichtspunten dan schaarste en striji 
zijn in principe mogelijk). Ten tweede reflecteren zij door hun keuze voor concurrentie en strijd al 
uitgangspunt van de analyse te beargumenteren vanuit hun specifieke belangstelling en de moge 
lijkheid van andere benaderingen te onderstrepen (ook andere zienswijzen zijn mogelijk). 



waaruit het dynamische grondmodel van gestructureerde menselijke relaties geanalyseerd 
kan worden zonder 'opgesloten' te worden binnen een historisch gekozen of immanent 
finalistische 'basisnorm'. Dit analytisch perspectief wordt gehanteerd in het (sociale) sys
teemtheoretische paradigma (zie onder andere Buckley (1967) en Luhmann (1976, 1984); 
en in Nederland: De Sitter (1973), In 't Veld (1978), De Leeuw (1986)). Met behulp var 
dit paradigma wordt in deze studie de transitie van het TPC naar het NPC in organisaties 
geanalyseerd. 

In de sociale systeemtheorie worden sociale systemen beschouwd als een netwerk van 
communicaties - dat wil zeggen uitwisselingsrelaties - tussen de elementen van het sys
teem. Het bijzondere van dit "sociale interactienetwerk" (De Sitter 1974c) in vergelijkinf 
met andere systemen is dat de uitwisseling niet plaatsvindt "op basis van een onverander
lijk outputcriterium waarop de operatieketens worden geselecteerd, doch op basis van een 
stelsel van criteria dat variabel is en door het systeem zelf wordt gevormd en gewijzigd" 
(Van der Zwaan 1973: 13)4. 
De communicaties constitueren het sociale systeem. Aan deze communicaties worden twee 
componenten onderscheiden: een in de tijd gezien relatief invariante component, de struc
tuur, en een relatief variante component, het proces. De structuur staat niet los van hei 
doorlopende sociale communicatieproces en is "niet meer dan slechts een voorstelling var 
dat proces op een bepaald moment" (Bekke 1976: 52). In de communicaties wordt zin ge
genereerd (Luhmann 1984: 92 e.V.). Zin betekent hier niet iets normatiefs. Zin is hei 
maken van keuzes. Zin is selectie: "etwas steht im Blickpunkt, im Zentrum der Intention 
und anderes wird marginal angedeutet als Horizont für ein Und-so-weiter des Erlebens 
und Handelns" (Martens 1988: 199). Deze selectie is contingent, er had ook voor eer 
andere mogelijkheid gekozen kunnen worden. Een dergelijk methodisch perspectief rich 
de aandacht erop dat datgene wat is, ook anders mogelijk is en dat datgene wat ver
schillend is, ook vergelijkbaar is ('functioneel equivalent')5. 

4 Deze zelf-selectie van sociale systemen in de communicatie met andere sociale systemen wijst op de 
aanwezigheid van een "dubbele contingentie" in de communicatie (Parsons & Shils 1951: 3-29 
geciteerd bij Luhmann 1984: 148 e.V.). 
Parsons en Shils stellen dat er geen communicatie tussen alter en ego tot stand kan komen, wanneei 
alter zijn handelen afhankelijk maakt van de wijze waarop ego handelt en omgekeerd. Aan de ene 
kant is het handelen van ego contingent in zijn keuze uit de beschikbare alternatieven, "in rum, alter'! 
reactions will be contingent on ego's selection and will result from a complementary selection on al
tar's part. " Deze dubbele contingentie schept een theoretisch probleem. Van werkelijke communicati« 
die immers de aanwezigheid van een onderliggend gemeenschappelijk patroon veronderstelt, kan geer 
sprake zijn. Daaruit trekken Parsons en Shils de conclusie dat aan elke vorm van handelen van acto 
ren noodzakelijkerwijs een normatieve, op consensus gerichte oriëntatie ten grondslag ligt. 

5 Zo beschouwd sluit contingentie elke vorm van noodzakelijkheid en onmogelijkheid uit en "öffne 
sich die Theorie zugleich stärker für Zufälle'. Contingent is iets, wat "also so, wie es ist (war, seil 
wird), sein kann, aber auch anders möglich ist' (Luhmann 1984: 152). Een vooraf gegeven waarde-
consensus, zoals Parsons en Shils (zie noot 4) postuleren als oplossing voor het dubbele-contingen 
tieprobleem, is niet nodig: "das Problem der doppelten Kontingenz ( ) saugt geradezu Zufälle an, sii 
macht zufallsempfindlich, und wenn es keinen Wertkonsens gäbe, würde man ihn erfinden. Das Sy
stem entsteht, etsi non darerur Deus' (Luhmann 1984: 151). (vervolg volgende pagina) 
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Dit methodisch perspectief van de 'functionele equifinaliteit' is het perspectief van de 
'(vergelijkende) functionele analyse'. Het wil "Vorhandenes als (contingent und verschie
denes als vergleichbar erfassen" (Luhmann 1984: 83). De aandacht concentreert zich in 
de vergelijkende functionele analyse op de verschillende effecten die er zijn, gegeven de 
keuze van een bepaalde oplossing voor een probleem ( bijvoorbeeld de risico's en kansen 
verbonden aan de keuze voor een flexibel arbeidsbestand om de flexibiliteit van het pro-
duktieproces te vergroten) en op de verschillende keuzemogelijkheden die er zijn voor het 
oplossen van een bepaald probleem (bijvoorbeeld in plaats van een flexibel arbeidsbestand 
kan ook een andere architectuur van de arbeidsverdeling de flexibiliteit van het produktie-
proces verhogen)*. 
Het theoretische uitgangspunt of 'selectieve principe' van de vergelijkende functionele 
analyse, "die eigentliche Theorieleistung, die den Einsatz funktionalere Analysen vorberei
tet" (Luhmann 1984: 86), ligt besloten in de 'probleemconstnictie'. Door de formulering 
van het probleem verdwijnt de willekeurigheid van de oplossing en komen slechts één of 
enkele mogelijkheden in aanmerking. Het begrip 'mogelijkheid' omvat deze begrenzing 
van equivalenten reeds. 'Mogelijkheid' veronderstelt namelijk dat de voorwaarden waaron
der en grenzen waarbinnen deze mogelijkheid bestaat, aangegeven kunnen worden. Een 
dergelijke probleemconstnictie moet "jedoch auf Systeme zurückgreifen, deren Struktur 
das Mögliche als Bestimmtes oder doch Bestimmbares ermöglicht...Sie benötigen dazu 
Steuerungssysteme besonderer Art, die auf einer Sinnhaften Verbindung von Ereignissen 
beruhen, auf einer Form der Verbindung, die auf andere Möglichkeiten verweist und den 
Zugang zu diesen anderen Möglichkeiten ordnet" (Luhmann 1967: 618, geciteerd bij De 
Sitter 1974c: 294). Dit ordenen wil zeggen dat veranderingsprocessen in systemen niet 
willekeurig verlopen, maar volgens een principe, waarvan de functie is "to reduce the 
multitude of possible 'meanings' (Sinn) the system could ascribe to its environment" (De 

(Vervolg noot 5) 
Deze kntiek van Luhmann op Panons ondergraaft zo de structuur-functionalistische aanpak in bet 
vier-functieparadigma van Parsons, die immers voortvloeit uit het postulaat dat "eine normative 
Orientierung mit Konsensunterstellung ( ) em unerlässliches Merkmal des Handelns (ist)" (Luhmann 
1984: 149). Een kntiek op het structureel-functionalisme is ook te vinden m eerder werk van 
Luhmann (1976: 24), alsmede bij De Sitter (1974c: 261/262) en Van der Zwaan (1973: 5-7). 

6 De verklaringskracht van de (vergelijkende) functionele methode hangt af van de mate waarin de 
samenhang tussen probleem en mogelijke probleemoplossing gespecificeerd kan worden (Luhmann 
1984: 84). Het specificatieproces m de functionele analyse is wat in de empirische wetenschapsop
vatting het opsporen van oorzaak-gevolgrelaties genoemd wordt. De functionele analyse sluit deze 
oorzaak-gevolgrelaties niet uit, maar brengt causale veronderstellingen onder m de vergelijking. De 
causale relatie staat zo niet op zichzelf, maar is in hypothetische vorm gerelateerd aan de vergelijking 
binnen de context waann deze vergelijking is opgesteld. De mogelijkheid van een stroomsgewijze 
structuur zou dan bijvoorbeeld als volgt onder woorden gebracht kunnen worden: "Wanneer in een 
complexe omgeving (de 'context') een organisatie met een stroomsgewijze structuur veel flexibeler 
kan reageren op de omgevingsturbulenlies (de 'causale hypothese') dan een organisatie met een 
functionele- of lijnsfructuur (de 'vergelijking'), dan is deze produktiestructuur een nastrevenswaardig 
alternatief". Pas op grond van een dergelijke uitspraak is empirisch onderzoek naar de causale 
veronderstelling lonend (Fruytier & Ten Have 1988). 
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Sitter 1973: l i l ) . De hoedanigheid van sociale systemen is het reduceren van omge
vingscomplexiteit7. 

In zijn boek 'The social psychology of organising' (1979) formuleert Weick een vergelijk
bare functionele probleemstelling van organisaties. Hij ontvouwt een theorie over organi
seren die sterke overeenkomsten vertoont met de theoretische opvattingen van Elias*, 
maar aan de basis ligt hetzelfde selectieve principe als in de systeemtheorie. Weick ont
wikkelt in zijn boek een geheel eigen terminologie. Deze terminologie zal in de hierna 
volgende hoofdstukken niet gehanteerd worden. Wel zal verschillende malen gebruik 
gemaakt worden van de door Weick gegeven inzichten in het wezen van organisatieveran
dering. Om die reden wordt aan het slot van deze paragraaf over theorie en methode een 
aantal begrippen uit de theorie van Weick kort genoemd. 
Weick werkt het begrip 'organising' uit als een geheel van interacties tussen mensen. In 
deze interacties zijn vormen van regelmaat te ontdekken - 'structuren' - die ontstaan, 
veranderen en weer verdwijnen. Interacties en structuren zijn in wezen twee kanten van 
dezelfde medaille: het organiseerproces en de gevolgen - de organisatie - zijn niet van el
kaar te scheiden. Het "centrale moment" (De Laat 1983: 103) van het proces van organi
seren/organisatie wordt in functionele zin gedefinieerd: "het verwijderen van dubbel
zinnigheid" (Weick 1979: 3). Dit verwijderen van dubbelzinnigheid is een 'enactief 
proces. Weick (1979: 130) bedoelt daarmee te zeggen dat mensen zich niet 'reactief 
gedragen ten opzichte van hun omgeving, maar hun omgeving creëren door waargenomen 
veranderingen in de omgeving te isoleren ("bracketing"), of door zelf te handelen, "which 
produces an ecological change, which change then constrains what he does next (....) and 
so on". De registratie en het verwijderen van dubbelzinnigheid, ofwel het organiseren, is 
mogelijk door de afwikkeling van 'double interacts' (een actie van A leidt tot reactie bij 
В (interactie), die weer een reactie bij A uitlokt (dubbele interactie)). Het essentiële van 
deze 'dubbele interactie' is dat A door te communiceren met de ander, kan reflecteren op 
zijn eerdere gedrag. Dit kenmerk van de dubbele interactie maakt het tot "the basic unit 
for the analysis of social processes ..." (Twist & Termeer 1991: 22). 
Een laatste, voor het analyseren van organisatieverandering belangrijk begrip is 'partial 
inclusion'. Weick (1979: 95) wil er met dit begrip op wijzen dat actoren nooit vastzitten 
in één netwerk, maar altijd denken en handelen "in terms of definitions of reality" van 
meerdere netwerken. De waarde van deze notie is dat zij kan helpen een verklaring te 
bieden voor veranderingen in organisaties, alsmede dat zij uitgangspunt voor een interven
tiestrategie kan zijn (Fruytier, Ten Have e.a. 1988: 67-77; Bolk 1989: 37). 

7 Deze wijze van definiëren van de hoedanigheid van organiseren/organisatie is gelijk aan de wijze 
waarop in hoofdstuk 2 de kwaliteit van arbeid is gedefinieerd. 

8 De theorie van Weick heeft een aantal onderzoekers van de Erasmus-universiteit in Rotterdam in de 
afgelopen twee decennia geïnspireerd tot het ontwikkelen van een theorie over sociale integratie. In 
een recente publikatie wordt deze de 'configuration approach' genoemd (Twist Sc Termeer 1991: 20). 
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4.2 Analysemodel 

In de volgende twee hoofdstukken worden twee concepten van produktieorganisaties met 
elkaar vergeleken: het Tayloristisch Produktie Concept (TTC) en het Nieuwe Produktie 
Concept (NPC). De analysetechniek waarmee gewerkt wordt, is de 'vergelijkende 
functionele analyse'. De theorie die bij de vergelijking van de TPC-organisatie en de 
NPC-organisatie gehanteerd wordt, is de sociale systeemtheorie, in het bijzonder de 
sociale systeemtheorie voor produktieorganisaties: de 'sociotechnische systeemtheorie' 
(Christis 1989: 53). 
Organisaties zijn bij Luhmann één van de drie door hem onderscheiden sociale systeem-
vormen naast 'interactie' en 'maatschappij'. In organisaties is er als gevolg van de 
aangewende coördinatievormen meer complexiteit mogelijk dan in interacties, maar min
der dan in de maatschappij. 
De communicaties in de produktieorganisatie zijn in de onderhavige studie 'arbeidsrela
ties' genoemd. Deze arbeidsrelaties kunnen, zoals in hoofdstuk 1 al gesteld is, vanuit twee 
gezichtspunten of aspecten geanalyseerd worden: de arbeidsrelatie als operationele relatie 
(1) en als contractuele relatie (2). 

ad 1. 
De arbeidsrelatie in de organisatie kan in de eerste plaats gezien worden als operationele 
relatie, dat wil zeggen een geheel van uitvoerende activiteiten en de daarmee verbonden 
- en deze activiteiten sturende - verwachtingen, normen, waarden en regels. In de analyse 
gaat het om de wijze waarop de operationele relaties gegroepeerd en gekoppeld worden 
(het 'proces van de arbeidsverdeling') en gegroepeerd en gekoppeld zijn (de 'structuur van 
de arbeidsverdeling'). Deze groepering en koppeling worden beschouwd naar de functie 
die zij hebben voor de organisatie. Ter zake van deze analyse van de groepering en kop
peling van de operationele relaties zijn er twee belangrijke clusters te onderscheiden. Het 
ene cluster heeft betrekking op de organisatie-interne relaties. De configuratie van deze 
inteme operaties vormt de 'interne structuur'. Het andere cluster heeft betrekking op de 
relaties tussen de organisatie en de omgeving. De configuratie van deze input-output 
transformaties vormt de 'externe structuur' van de organisatie. 

De structuur van de inteme arbeidsrelaties definieert de grenzen van de organisatie ten op
zichte van een veranderende omgeving waarin de organisatie verkeert: "Die Innen-Aussen-
differenz besagt, dass eine Ordnung festgestellt wird, die sich nicht beliebig ausdehnt, 
sondern durch ihre innere Struktur, durch die eigentümliche Art ihrer Beziehungen 
Grenzen setzt" (Luhmann 1976: 24). Datgene, wat buiten is - de 'omgeving' -, is niet be
heersbaar voor de organisatie, maar de organisatie kan zich door interne, structurerende 
processen relatief stabiel houden tegenover de omgeving. Dit in stand houden van de 
interne stabiliteit is de integratieve functie voor de organisatie. 
De omgeving van de organisatie wordt in de sociotechnische systeemtheorie gedefinieerd 
als de verzameling van elementen of systemen en hun relaties die onafhankelijk van de 
organisatie kan veranderen, maar wel in relatie staat of kan komen te staan tot de organi
satie (Van der Zwaan 1973: 10). In de relaties tussen organisatie en omgeving is sprake 
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ran wederzijdse beïnvloeding. In de onderhavige analyse wordt vanuit het perspectief van 
de organisatie tegen deze wederzijdse beïnvloedingsprocessen aangekeken. Dat wil zeggen 
dat het bij de vergelijking van het TPC en het NPC om de (verschillende) manieren gaat 
waarop in de structurering van de interne arbeidsrelaties van een organisatie de uitwisse
ling met het exteme netwerk gerealiseerd wordt: "der "adaptive(r) Aspekt der Reaktion 
Ulf variierende Umwelteinflüsse" (Sievers 1971: 42). Dit reageren op de veranderende 
omgeving is de adaptieve functie voor de organisatie. 

h Шаицйа over ftedbißteit ^ ^ . r ^ f * < *- CI V>s. - u V - - ;' ':: ;-' - ,^ "^ \ \ .. ! :^\ 
sv in d e a ^ e r n e l ^ i j f s y a e i ^ m fo^ffektiade worde wanneer betover de ̂ tevtff tnwàie ** 
>; Г ап een organisatie gaat» veetaì het begrip 'flexibiliteit* gebruikt. Bewust ís ervoor gekozen ,-| 
; im dit Mer• niètVdoên, Н а teg>ip ísexfoffiteit* wordt ів ге« veel betekenissen. g<*ruïkt,^>| 
I zodat dë lezer*"nkigelïjkèrwijzieeet andereròmòotatìe b§ liet begrip beeft dan, biet bedoeld. v | 
^•.DallíantbrvííwarfitigSeidétt.. * ν ί ' ; " · ' . ^ : ' ОЛ-:\-^->- - - - - о ^ у,- \ ^ ; JT 
Í> Wanneer in de analyse over de "adaptieve inerte* ^rardt gesproken, dan wordt gedoeld op -" 
.; datgene wat Van Ame&voort de ^ c ü o n e i e flexibiliteit* {1984», 1984b) noemt, een output- *: 

kenmerk van de produfeieorganisatie. Wanneer daarentegen bet begrip 'flexibiliteit' ia deze. ~ 
* - -stadie, gebruikt wordt; den gaat Het om de 'operationele flexibiliteit'. Dat is dt wijze waarop , ч-
, degereaagdeftracliMeleflexMitéîtbiimeadeôrç^ * 
; 'merit van de interne; operaties van deproduktieofganisatle. Ia de volgende booföstukkea heb: ; 
ΐ ik zo veel mogelijk aangegeven welke vorm van operationele Sexwiliieit bedoeld wordt (zieV" 
HfignariiM).; *- ;'~Л: ^ ч° ч < >" * ' '..-'- " -- ; --- ' - , ' " \-, С -ч--, ---!,*Ч ; 
Ì De^ adaptatie, aar* de öa)geytng;of ftnctfcmete flexibiliteit kàtì omlerschetden worden ín 1 
;/y(^WeflexibaîtéJt <bet aanpassen van de prodttktïeboeveeîbeden aan de wliseleade vraag van: Τ 
jo dè markt) en prodàliimKfiex&Uìtett{(iet aanpassen van de jwoduktrange aan de vraag). Ыгъ ,U 
;- voltaneffexÄffitett e» prodolrtmlxflèiibiliteît worden gerealiseerd door de operationele ^ 
^Se^utte^Yasdépwduktfooigànlsatler ' ^ У ', - \ / * -, \""~~-V', - - --̂  
£ De operaäoneteflexjbiUteii kan onderscheiden worden naar pradubt eiì pmdül^iè.^ Waar bet J. 

het Produkt betreft» kan de flexibiliteit gerealiseerd worden door vwiraden aan te leggen van-* ; 

;;.alle produkten die gemaaki worden, De organisatie fei da« ¡teer flexibel (waar-Het de be*l>; 

ï staande productrange betreft)/-maar'weinig efficient. Waar'bet de operatíoneíe produk- -; 
, tieflexlbïliteit betreft» kan er een onderscheliì gemaakt worden tassen de beide elementen van y 
| het jjrodukttesysteem díe in potentie flexibiliteit aan de organisatie kunnen verschaffen: 
? птаст'пе* en mensen! Of die ri^ibffiteUspotenöeva« machines en mensen gerealiseerd wordt'f 
>:v en boe die gexealtseerd, wordt hangt af van de fiexibilitehsmogelijkheden die de structuur 4 
ï,-va«de operationele en contractuele relatiebiedenXde s o l e r e t e flexibiliteit). *i -->'* ,,;¿f 
У Deoperationete fiexibfliteït van machines wórdt ook wel de technische flexibiliteit genoemd.- - V 
^,Het gaat hier om otnstel- eis" ombouwflexihuiteit, bewerkings-jof progranimaflexmBiteii*-4 
¿c opspanilex:íbtíiteit?,,rQuteflexibüiteit,: enzovoorts. De operationele flexibiliteit van mensen, ;̂  
^ wordt de personele flexibiliteit genoemd. Die kan <jp twee manieren gerealiseerd worden, ^ 
Ç Ten eerste bestaat de mogelijkheid mensen naar believen in te schakelen ïn bet produk^ ;̂ 
$ tìeproces 'en ook weer uit te schakelen, als dat nodig h (¡personeelsvetumeflexibititeït). De; ¿ 
s tweede niô|elîjkheidisE gebruikte maken van breed opgeleide mensen of groepen van -mensenc ~k 
II met- verschillende vaardigheden è» kènnts'dié «wel meerdere uitvoerende, alsook regeiende,-|, 
^"taken'toinnen ehSwerm^ejrsoneelsraixflexMiteitX "Í- " " ' *\ " " -"' ^ s0 ^ ν ; ; , ,-^ 
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Figuur 4.1: Het begrip 'flexibiliteit' *. 

Behalve vanuit haar integratieve en adaptieve functie kan de operationele relatie tenslotte 

ook vanuit haar sturende functie voor de organisatie geanalyseerd worden. De met de 

structurering van de uitvoerende activiteiten verbonden ontwikkeling van opvattingen, 

doeleinden en waarden, regels enzovoorts geeft sturing aan de processen van de organisa

tie. Het wat, waarom en hoe ал de organisatie wordt volgens een bepaalde rationaliteit 

gewaardeerd, waarmee ordening aangebracht wordt in de veelheid van uitvoerende 

activiteiten binnen het netwerk van de organisatie en tussen de organisatie en de om

geving. Deze sturing van de uitvoerende activiteiten is de legitimerende functie voor de 

organisatie. 

ad 2. 

De arbeidsrelatie kan in de tweede plaats geanalyseerd worden vanuit het gezichtspunt van 

het contract tussen de drager van de arbeid - de arbeidskracht - en de organisatie: de 

arbeidsrelatie als contractuele relatie. Ik zal dit aspect van de arbeidsrelatie op deze plaats 

kort toelichten. Een uitgebreide toelichting wordt in paragraaf 1 van hoofdstuk 6 gegeven. 

Het bijzondere van de produktieorganisatie als sociaal systeem - bijzonder in vergelijking 

met andere systemen - is dat de leden van de organisatie "nur in bezug auf ihre Mitglieds

rolle einen Bestandteil des Systems bilden" (Sievers 1971: 39). Als individuen ("personale 

9 Bronnen voor dit schema zijn Van Amelsvoort (1984a, 1984b), Groep Sociotechniek (1987: 31 e.V.) 
en Fniytier, Ten Have e.a. (1988: 21-22). 
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Arbeidsrelatie 

Operationele relatie Contractuele relatie 

Produktieconcept 

TPC NPC TPC NPC 

§5.1.1 §5.1.2 adaptieve functie §6.2.1 §6.3.1 

§5.2.1 §5.2.2 integratieve functie §6.2.2 §6.3.2 

§ 5.3.2 § 5.3.3 legitimerende functie § 6.2.3 § 6.3.3 

Figuur 4.2: Analyseschema voor de vergelijking van organisaties met het Tayloristisch 
Produktie Concept (TPC) en organisaties met het Nieuwe Produktie Concept 
(NPC). 



Systeme") maken zij deel uit van de omgeving van de organisatie. Uit deze notie vloeit 
een elementair probleem van arbeidsrelaties in produktieorganisaties voort: de motivatie 
van de arbeidskracht, alsmede het gebruik van zijn of haar kwalificaties, zijn niet bij 
voorbaat gegeven, maar moeten door het lidmaatschap 'geactiveerd' worden. De con
tractuele relatie omvat nu het netwerk van opvattingen, afspraken, normen, waarden, 
regels enzovoorts - Luhmann (1976: 35) spreekt in dit verband over het "Komplex von 
Verhaltenserwartungen" - dat inhoud geeft aan het lidmaatschap van de organisatie en alle 
daaraan verbonden rechten en plichten. In concreto gaat het om alle organisatie-interne en 
-externe structuren en processen die betrekking hebben op de volgende aspecten: 
• de arbeidsbeloning; 
• de arbeidstijd; 
• de ontwikkeling van arbeidskwalificaties en motivaties; 
• de in-, door- en uitstroom van de leden van de organisatie. 
In de vergelijking tussen het TPC en het NPC zal geanalyseerd worden op welke onder
scheiden manier aan deze aspecten inhoud gegeven wordt in de contractuele relatie met 
welk adaptieve, integratieve en legitimerende functie voor de organisatie. 

Met deze uiteenzetting over de contractuele relatie is de beschrijving van het analysemodel 
voltooid. De beide onderscheiden aspecten van de arbeidsrelatie: de operationele relatie 
en de contractuele relatie vormen samen met de drie onderscheiden functies (adaptatie, 
integratie en legitimatie) het frame van het analysemodel voor de vergelijking van het 
TPC en het NPC (zie figuur 4.2). 
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5 De operationele relatie 

Vastigheid genoeg, als je er maar naar zoekt. 
-Jan Blokker 

Inleiding 

Na de inventarisatie van de problemen bij de IPV in hoofdstuk 3 volgt nu de vergelijkende 
analyse van het TPC en het NPC. Deze analyse beoogt de dieperliggende aard van de 
geschetste problemen te leren kennen. De analysetechniek waarvan ik gebruik maak, is 
beargumenteerd en beschreven in het vorige hoofdstuk. Dat geldt eveneens voor de syste
matiek die ten grondslag ligt aan dit en het volgende hoofdstuk. Figuur 4.2 dient als de 
leidraad voor de lezer bij de analyse van de operationele relatie in dit hoofdstuk en de 
analyse van de contractuele relatie in hoofdstuk 6. 
In dit vijfde hoofdstuk zal in elke paragraaf één van de in het vorige hoofdstuk onder
scheiden drie functies van organisaties behandeld worden. In paragraaf 5.1 wordt verge
leken hoe in de beide produktieconcepten de 'adaptatie' van de produktieorganisatie aan 
de omgeving gerealiseerd wordt. In paragraaf 5.2 gebeurt datzelfde voor de 'integratieve' 
functie en in paragraaf 5.3 voor de 'legitimerende' functie. De belangrijkste conclusies 
met betrekking tot de transformatie van het TPC naar het NPC worden aan het einde van 
iedere paragraaf in een paar trefwoorden samengevat. 

5.1 De adaptieve functie van de operationele relatie 

5.1.1 De adaptatie in het TPC 

De dalende produktiviteit van de Tayloristische organisaties, die bijvoorbeeld in de Ver
enigde Staten reeds midden jaren zestig waarneembaar was (Harvey 1989: 143), heeft te 
maken met het gebrek aan flexibiliteit en de toenemende rigiditeit van deze organisaties. 
Daar bestaat hoegenaamd geen discussie meer over. Toch ligt, hoe vreemd het ook moge 
klinken, de produktieve kracht van de Tayloristische organisatie in haar in vergelijking 
met natuurlijke, niet formele organisaties enorme aanpassingsvermogen. Dit aanpassings-

7S 



vermögen is rechtstreeks het gevolg van de sterke differentiatie van organisaties met een 
ГРС. Een gedifferentieerde organisatie kan veranderingseisen specificeren en isoleren en 
laardoor het bedreigende karakter van deze eisen wegnemen (Luhmann 1976: 148). Uit 
ie omgeving afkomstige problemen worden van geval tot geval geïncorporeerd, toegewe
zen aan bepaalde delen van de organisatie en vervolgens door gedetailleerde, doelgerichte 
»rrecties opgelost. Het probleem is daarmee geïsoleerd, kan andere afdelingen niet 
schaden en de organisatie kan met een lichte aanpassing verder functioneren. Wanneer een 
jegrensde aanpak niet mogelijk is, zullen nieuwe organisatie-eisen geformuleerd worden 
lie, omgezet in specialistische taken, toebedeeld worden aan nieuwe posities of afdelin
gen. De aanpassing vindt dan plaats door 'bij te bouwen' (Luhmann 1976: 149): door een 
vergroting van het systeem die de bestaande ordening onaangetast laat. Er wordt een 
lieuwe positie gecreëerd, een contactpersoon of marketingfunctionaris benoemd, of de 
organisatie wordt uitgebreid met een onderzoekslaboratorium om de taken uit te voeren 
welke voortvloeien uit de veranderde omgeving. Als gevolg van de functionele concen-
xatie wordt de organisatie als geheel op deze manier wel steeds complexer. Er moet meer 
;n meer gecoördineerd worden. Op afdelingsniveau en zeker op het niveau van de 
operaties blijft alles echter zoveel mogelijk bij het oude. De afzonderlijke operaties blijven 
eenvoudig en bepaald. 

De aanpassing in het TPC kan het beste als starre aanpassing gekarakteriseerd worden: 
Ie bestaande situatie wordt zoveel mogelijk vastgehouden. 'Vastigheid' (Blokker 1989) 
¡taat voorop. Differentiatie van de organisatie en specialisatie van de taken garanderen 
stabiele veranderingscondities. Gevestigde belangen, vooral gelegen in de contractuele 
relatie tussen de organisatie en haar leden, worden zo min mogelijk geschaad. 

Voor- en nadelen 
Het voordeel van deze wijze van aanpassing is dat er zoveel mogelijk zekerheden aan de 
leden van de organisatie gegeven worden, omdat de bestaande integratie van het systeem 
gewaarborgd blijft en de verandering geleidelijk doorgevoerd kan worden. Want, zo stelt 
Luhmann, zich beroepend op Nagel (1961): "Es gibt vielleicht nur ein einziges unaus
weichliches Ordnungsgesetz: dass nicht alles auf einmal geändert werden kann" (Luhmann 
1976: 140). Veranderingen hebben tijd nodig en tijdens de verandering zal voortdurend de 
mogelijkheid aanwezig moeten zijn om te kunnen refereren aan een relatieve constante in 
Ie organisatie om het verloop en de zin van de verandering niet uit het oog te verliezen. 
De gedifferentieerde structuur van de TPC-organisatie maakt die referentie mogelijk1. 

I Luhmann benadrukt dat het referentiepunt geen absolute constante hoeft te wezen: 

'...bei jeder Änderung (ist) die Frage zu entscheiden, wo die Grenze zwischen Variablen und 
Konstanten zu ziehen ist, was in diesem Einzelfall zu indem ist, und was dabei vorausgesetzt werden 
muss. Diese Entscheidung kann situationsrelativ getroffen werden; sie braucht keine absoluten Kon
stanten zu postulieren. Es genügt eine vorläufige Konstanz der Faktoren, die der Änderung Sinn ge
ben. Es genügt, dass sie über einen gewissen Zeitraum unverändert bleiben oder dass, wenn sie selbst 
ebenfalls geändert werden, auf ihre Beziehung zu jener ersten Änderung Rücksicht genommen wird. 
Wenn man mit unbegrenzten Zeiträumen rechnet, kann auf diese Weise, im Rahmen der praktischen 
Möglichkeiten, alles geändert werden, ohne dass die Vorstellungen von Ordnung, Identität und Sy
stem ihren Sinn verloren. Sie setzen keine absoluten Konstanten voraus" (Luhmann 1976: 140). 
(Vervolg volgende pagina) 
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Deze laat een stapsgewijze verandering toe, maakt het gemakkelijk veranderingen te 
isoleren binnen bepaalde bedrijfsonderdelen en geeft zo als inhoudsloze, formele vorm 
stabiliteit aan inhoudelijke veranderingen. 
Het nadeel van de 'starre aanpassing' is in de eerste plaats dat de veranderingsbereidheid 
bij de leden van de organisatie slechts zelden gestimuleerd wordt. In de tweede plaats ont
staan met de toename van de complexiteit meer en meer coördinatieproblemen, zodat het 
aantal conflicten in de organisatie toeneemt. De derde en laatste beperking raakt de 
essentie van het TPC: de starre aanpassing veronderstelt een gedetailleerde, functionele 
planning van veranderingen. Deze blijkt vaak niet mogelijk. Ik zal elk van de drie nadelen 
hieronder verder toelichten. 

1. Tegenstand van werknemers tegen veranderingen in de organisatie werd (en wordt 
nog steeds) door een aantal onderzoekers verklaard vanuit het bestaan van informele 
groepen in de organisatie die hun eigen interne structuur verdedigen tegenover be
dreigingen van de formele organisatie. Vanuit die visie geredeneerd is er het mana
gement bij organisatieverandering alles aan gelegen het 'klimaat' in deze informele 
groepen door allerlei kunstgrepen 'veranderingsbereid' te maken. In werkelijkheid 
liggen de ontstaansgronden van dit probleem echter dieper in de organisatie. Weer
stand treedt ook op wanneer er (nog) geen sprake is van informele groepen en is in 
veel gevallen juist de reden dat deze informele groepen ontstaan. De weerstand 
tegen verandering is geworteld in die structuurprincipes van het TPC die ook het 
aanpassingsvermogen bepalen: functionele concentratie en differentiatie van de ope
raties in de organisatie en generalisatie van de normen en waarden2. De functionele 
concentratie en differentiatie, die de elasticiteit van de organisatie (binnen grenzen) 
garanderen, zorgen er tegelijkertijd voor dat de meerderheid van de organisatieleden 
verschoond blijft van de noodzaak tot veranderen en zich daarom ook niet hoeft in 
te stellen op verandering. Ook de generalisatie van de normen en waarden maakt de 
leden van de organisatie tot op zekere hoogte ongevoelig voor veranderingen. 
Wanneer bijvoorbeeld besloten wordt een ander produkt te gaan maken of een wijzi
ging in de structuur van de organisatie aan te brengen, zal dat de individuele werk-

(Vervolg noot I) 
Voor de veranderingspraktijk van de IPV impliceert deze redenering overigens dat een integrale 
verandering die alle delen van de organisatie omvat, wel degelijk mogelijk geacht wordt. Om deze 
verandering geleidelijk te laten plaatsvinden, hoeft een ingreep niet zonder meer partieel te zijn. Wel 
is het echter noodzakelijk het verloop van de verandering voortdurend te evalueren met het oog op 
alternatieven. Dit kan door de voor- en nadelen van de aanpak van IPV te vergelijken met andere 
veranderingsconcepten die tegelijkertijd of eerder al in andere organisaties gehanteerd zijn. Deze 
reflectie op de gekozen aanpak is ook mogelijk door vergelijking van de bestaande verande
ringssituatie met eerdere veranderingen. 

2 Naast de differentiatie (en specialisatie) heeft ook de generalisatie van de nonnen en waarden een 
belangrijke functie voor de aanpassing. Werknemers in de TPC-organisatie ontlenen de waarde van 
bun werk niet zozeer aan de inhoud ervan of aan de doelstellingen van het bedrijf, maar meer aan bet 
geld dat er mee verdiend wordt. Dat het werk zo'n abstracte waarde heeft aangenomen, vergroot de 
mogelijkheden voor de organisatie tot aanpassing aan de eisen vanuit de omgeving. In paragraaf 5.3 
en in hoofdstuk 6 wordt de functie van de generalisatie van normen en waarden in het TPC uitgebreid 
geanalyseerd. 
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nemer niet veel uitmaken, als zijn positie en inkomen maar hetzelfde blijft. Het is 
integendeel zo dat de vereenzelviging met de bestaande situatie wordt versterkt. 
Want ook al handelen de organisatieleden overwegend vanuit een instrumenteel 
perspectief, enige vereenzelviging met het werk is noodzakelijk. En dat leidt dan on
vermijdelijk "zu einer Art von Selbstverpflichtung auf diese (eigene) Rollen als 
richtig, angebracht, vernünftig, selbstgewollt und den Einsatz der Person wert" 
(Luhmann: 1976: 146). Een breder perspectief ontbreekt immers. De focus is 
voornamelijk gericht op de eigen, gespecialiseerde functie en niet op de organisatie 
als geheel en de (veranderings)eisen die aan die organisatie gesteld worden. Daar
voor bestaat geen belangstelling door het gebrek aan externe regelcapaciteit. Wan
neer werknemers dan toch onverwachts met een abrupte verandering van hun ta
kenpakket geconfronteerd worden, dan voelen zij zich in hun identiteit aangetast. De 
zo zeker schijnende situatie blijkt niet meer dan pseudo-zekerheid te bieden. En om
dat de werknemers niet in staat zijn deze veranderingen te voorzien en er dus ook 
niet op kunnen anticiperen, ontstaat er onzekerheid3. 

Ik wil dit illustreren met het voorbeeld van de ambtenaar die jarenlang nauwgezet 
en consciëntieus een afdeling 'runt' waar de opgaven van bedrijven over de kwaliteit 
en kwantiteit van hun afvalwater geregistreerd worden. Zijn lol is dat hij er elk jaar 
weer in slaagt om alle formulieren binnen te krijgen. Of daardoor het oppervlak
tewater nu verbetert of niet, doet er eigenlijk niet toe. Plotseling wordt er van 
bovenaf verordonneerd nog maar eens in de zoveel tijd een onverwachte steekproef 
bij een paar bedrijven uit te voeren. De effectiviteit daarvan blijkt veel groter en het 
is goedkoper. Maar dat perspectief bestaat niet voor de ambtenaar. Een wereld stort 
in elkaar. Aan dit nieuwe werk kan hij niets meer ontlenen. Integendeel, het brengt 
het werk dat hij zoveel jaren met uiterste zorg heeft verricht met terugwerkende 
kracht in diskrediet. De status en sociale erkenning die hij onder zijn collega's ont
leende aan de hoge respons is verdwenen. Hij is niet in staat om zich onmiddellijk 
met zijn nieuwe werk te identificeren. Alleen door in discussie te gaan over de ver
anderingen, door tegenwerking of ironisch gedrag kan hij zich nog een houding 
geven. De effecten voor de organisatie zijn duidelijk. Op z'n minst kost het veel tijd 
en moeite om de opvattingen en het gedrag aan te passen aan de nieuwe situatie en 
de in lange jaren gevestigde gewoontes, riten en symbolen van het oude werk te ver
anderen. 

Veranderingsprocessen in het TPC verlopen nog eens extra moeizaam als gevolg van 
de interne coördinatie- en communicatieproblemen en de conflicten die ontstaan door 
de met de starre aanpassing inherente groei van de organisatie. Er moet afstemming 
plaatsvinden van de nieuwe taken, arbeidsplaatsen, afdelingen of stafdiensten met de 

I Onzekerheid ontstaat dus niet door de wetenschap dat (grote) veranderingen op til zijn. Zolang je de 
omstandigheden waaronder die veranderingen zich voordoen, kent en daarmee ook de risico's en de 
mogelijkheden, bestaat het gevoel greep op de situatie te hebben. Onzekerheid ontstaat wanneer er 
door een gebrekkig contact met de buitenwereld 'zekerheden' zijn gegroeid die plotseling helemaal 
geen zekerheden meer blijken te zijn. Rotsvaste overtuigingen zijn bijzonder kwetsbaar, maar 
waarschijnlijke aannames kunnen heel wat tegenslagen verwerken. 
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bestaande organisatie. Dat vereist coördinatie. Daarvoor worden nieuwe functies in 
het leven geroepen. Die moeten op hun beurt weer gecoördineerd worden, enzo
voorts. De organisaties worden complexer en onoverzichtelijker. Bevoegdheden gaan 
overlappen, met als gevolg dat de verschillende afdelingen en individuele taakuit
voerders er voor gaan kiezen het heft in eigen hand te nemen (het opbouwen van 
latente regelcapaciteit). Dan kunnen zij in ieder geval de eigen (afdelings)zaakjes in 
orde houden. De bestaande problemen worden zo verschoven en tegelijkertijd 
worden nieuwe problemen gecreëerd, omdat de kans op latente output naar andere 
subsystemen toeneemt. Groeiende voorraden om de zaken nog enigszins op elkaar 
af te kunnen stemmen en/of een gestadige stroom van circulaires zijn het resultaat. 
Deze worden tenslotte zelfs de primaire produkten van de bureaucratie. Uiteindelijk 
bestaat de uitgedijde bureaucratie alleen nog maar bij de gratie van de aanwezige 
latente regelcapaciteit en 'slack' (Galbraith 1973). 

Het veranderingsvermogen van de organisatie neemt op deze manier zienderogen af. 
Er is geen tijd en energie meer om zich met de omgevingseisen bezig te houden. De 
organisatie is naar binnen gericht. Conflicten over wie nu verantwoordelijk is voor 
wat, zijn aan de orde van de dag. De werknemers die de nieuwe afdelingen bevol
ken eisen hun aandeel in prestige, beschikbare arbeidsmiddelen en andere schaarse 
goederen van de organisatie op. Zij staan op hun rechten. Kliekvorming, com
petentiestrijd, onduidelijke belangenverstrengelingen en een disproportioneel groot 
management om de zaak in bedwang te houden vormen even zovele belemmeringen 
voor ingrijpende veranderingen. "Die Anpassung an Umweltveränderungen, durch 
Vergrösserung des Systems scheinbar gelöst, taucht als neuartiges Problem in 
veränderter Gestalt, in Form von internen Konflikten, wieder auf. Was als äussere 
Bedrohung absorbiert war, erscheint nun als innere Bedrohung", zo karakteriseert 
Luhmann (1976: 150) deze situatie. Voor deze nieuwe, interne problemen worden 
weer nieuwe oplossingen bedacht, die het probleem deels oplossen, deels opnieuw 
verschuiven. 

Í Het derde nadeel van de 'starre aanpassing' is dat de door deze aanpassingswijze 
veronderstelde gedetailleerde, rationele planning al snel stuit op een gebrek aan ken
nis van zowel de verschillende functies waarop de verandering betrekking heeft, als 
ook van de constanten waaraan bij de verandering gerefereerd moet worden. Deze 
kennis is inherent gebrekkig: het geldt voor alle sociale systemen dat planning zijn 
grenzen kent. Het geldt echter in het bijzonder voor TPC-organisaties. De rationeel 
geplande verandering in TPC-organisaties is immers gericht op de zichtbare, for
mele structuur en cultuur. De formele structuur vormt echter niet het kader van alle 
organisatieprocessen, noch legitimeert de cultuur alle functies die vervuld worden. 
Zoals hierboven is aangegeven, bestaat met name in TPC-organisaties, maar niet al
leen daar, een informele structuur met een groot aantal latente functies. Deze drukt 
een stempel op elke verandering in de organisatie. Bij gedetailleerde, rationele 
veranderingsplanning wordt met deze informele processen geen rekening gehouden. 
Er kan ook geen rekening mee gehouden worden. De differentiatie en formalisatie 
van operaties in het TPC impliceren een wijze van veranderen van een organisatie 
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die "gegenstrukturelle Gesichtspunkte in den Schatten stellt und es um so 
schwieriger macht, latente Funktionen aufzudecken und bei Änderungen zu 
berücksichtigen" (Luhmann 1976: 153). 

De analyses van Nelson en Winter (1982) laten deze derde beperking van de adaptieve 
wijze van het TPC zeer overtuigend zien. Hun onderzoek richtte zich niet direct op 
organisatieverandering, als wel op de aard van de economische groei in een samenleving 
in relatie tot (technische) veranderingen en innovaties in organisaties. Zij zetten uiteen hoe 
de routines die de (veranderingsprocessen in een organisatie dragen, niet alleen in de 
zichtbare structuur aanwezig zijn (in het beleidsprogramma van het management), maar 
tevens onzichtbaar 'geïncarneerd' zijn in de organisatie (vergelijk het begrip 'theory in 
use' van Argyris en Schön (1978)). Zij liggen opgeslagen in het geheugen van de leden 
van de organisatie. Een groot deel van de aan deze routines ten grondslag liggende kennis 
is latent, onuitgesproken ('tacit knowledge'). Verandering kan zo onmogelijk het beheerste 
resultaat zijn van een rationeel managementproces (Gruppelaar 1988: 35 e.V.). 
Het volgende voorbeeld illustreert waarom zoveel veranderingen in organisaties (ook 
wanneer het gaat om de transformatie van TPC naar NPC) gefrustreerd worden door 
onvoorziene zaken of gepaard gaan met vervelende neveneffecten. In een instituut heeft 
de directie de functioneel gestructureerde secretariële afdeling gereorganiseerd. Aanleiding 
daarvoor was de vloedgolf van personal computers waarmee het instituut in korte tijd 
overstroomd werd, en het ontstaan van een intern P.C.-netwerk. Op de achtergrond 
speelde de al langer durende ontevredenheid - zowel bij de secretariële medewerkers, als 
ook bij de overige medewerkers - over de integratie van de afdeling in de totale orga
nisatie. In de nieuwe structuur werd de ondersteunende secretariële functie opgenomen in 
de verschillende vakgroepen waarin het uitvoerende werk van het instituut was onderver
deeld. De taken van de secretaresses (v/m) werden geïntegreerd met de taken van de 
overige leden van de vakgroepen. Het takenpakket van de secretaresses werd zo veel 
breder: een verbetering van de kwaliteit van de arbeid. De vakgroepen werden min of 
meer zelfstandige operationele groepen. Daardoor en door de nieuwe technologie zouden 
de communicatielijnen tussen secretaresse en de overige vakgroepleden sterk verkort wor
den. Bestaande problemen tussen medewerkers en secretaressen over de geringe flexibili
teit van de secretaresses (de klacht van de medewerkers) en over het steeds vaker 
voorkomen van 'haastklussen' (de klacht van de secretaressen) konden zo wellicht uit de 
wereld geholpen worden. Uiteindelijk moest deze reorganisatie resulteren in een effi
ciënter en effectiever produktieproces van het hele instituut. 

Een uitgebreid en gedetailleerd plan voor verandering werd opgesteld met veel aandacht 
voor zowel de operationele en de contractuele relaties, alsook voor de inbreng van de be
trokkenen in het veranderingsproces. Met één ding was echter in het - met behulp van een 
extern organisatiebureau opgestelde - invoeringsplan van de directie geen rekening gehou
den. Daar kon ook geen rekening mee gehouden worden. Dat was de informele, on
zichtbare, gedeeltelijk zelf door de betrokkenen niet bewust onderkende organisatie van 
de secretariële afdeling met haar eigen onderlinge verhoudingen, statu s verschillen, taak
verdelingen, informele regels en normen, enzovoorts, die een vrij essentiële, zij het 
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latente functie had voor het oplossen van allerlei ad hoc problemen in de organisatie. Deze 
informele organisatie van de afdeling kwam in het veranderingsproces in de verdrukking. 
Signalen daarvan werden genegeerd door de directie en de gekozen veranderingsaanpak 
werd doorgezet, met als gevolg een veel minder efficiënt produktieproces en veel ontevre
den secretaressen (en medewerkers). 
In het bovenstaande voorbeeld is sprake van een gedetailleerde, rationele verande
ringsaanpak - kenmerkend voor het TPC - ter verwezenlijking van een produktieconcept 
dat zich juist kenmerkt door een geheel andere wijze van veranderen. Dat moest wel 
spaak lopen. Met dit voorbeeld ben ik al enigszins vooruit gelopen op één van de conclu
sies van deze paragraaf: gedetailleerde, rationele planning van organisatieverandering 
werkt niet, ook niet bij de transformatie van TPC naar NPC. Hoe moet het dan wel gaan? 
Of misschien beter gezegd: hoe gaat het dan wel? Voor een antwoord op deze vraag 
zullen eerst de voor- en nadelen van de aanpassingswijze van het NPC, de zogenaamde 
'flexibele èn beheerste aanpassing', behandeld worden. 

5.1.2 De adaptatie in het NPC 

Voor de vergelijkende analyse van de aanpassingswijze van het TPC en het NPC dient 
zich het begrippenpaar 'bepaaldheid-onbepaaldheid' aan. Dit begrippenpaar is ontleend aan 
Luhmann. Als alternatief voor de structuur in formele organisaties waarbij de aard van 
zoveel mogelijk operaties bepaald is, oppert hij het idee van een organisatiestructuur die 
de organisatie 'strategische onbepaaldheid' ("Unbestimmtheit") verleent. Het voordeel van 
een structuur waarbij de aard van de operaties en de relaties tussen de operaties onbepaald 
gebleven zijn, is dat nieuwe eisen vanuit de omgeving gemakkelijker geabsorbeerd kunnen 
worden. De structuur voegt zich als het ware naar deze nieuwe eisen en de problemen van 
een starre structuur en cultuur bestaan niet (Morgan (1986: 99) noemt het ontwerp van dit 
soort organisaties "holographic"). Het risico van deze 'onbepaalde' structuur is volgens 
Luhmann echter de gebrekkige integratie: er gaat veel van de interne integratie van de 
oorspronkelijke organisatie verloren en daarmee tegelijkertijd de "Voraussehbarkeit und 
Erfolgsicherheit, mit der man ein solches System organisieren kann" (Luhmann 1976: 
152). Zo op het eerste gezicht ziet hij er dan ook evenveel nadelen als voordelen aan ver
bonden. 

Men zou kunnen overwegen het predikaat 'bepaald' van toepassing te laten zijn op de 
TPC-organisatie; de NPC-organisatie zou in contrast daarmee als Onbepaald' gekarakteri
seerd kunnen worden. Deze toepassing van het begrippenpaar 'bepaald-onbepaald' is 
echter inadequaat. Een nadere analyse van de dominante produktiestructuren van beide 
organisatieconcepten maakt dat duidelijk. In de functionele structuur en de lijnstructuur 
van het TPC zijn de afzonderlijke operaties vastgelegd, bepaald. Maar dat geldt, zeker 
wat de functionele structuur betreft, niet voor de organisatie als geheel. Die is juist bij 
uitstek onbepaald, omdat de relaties tussen de operaties (de routes) niet vastliggen, inte-



gendeel, volledig open zijn4. Dat bevordert de flexibiliteit, maar door de functionele con
centratie in het TPC ontstaat er, bij een toenemende complexiteit van de omgeving, uitein
delijk een onwerkbaar grote interne complexiteit. De TPC-organisatie is dus bepaald èn 
onbepaald. 

Ook de NPC-organisatie is bepaald èn onbepaald, maar precies in omgekeerde zin als de 
ГРС-organisatie. In de gedeconcentreerde, stroomsgewijze structuur van het NPC is de 
arganisatie als geheel relatief bepaald door de parallellisering en segmentering van de 
gedeconcentreerde operaties. De interne complexiteit is relatief laag. De flexibiliteit van 
de organisatie is te vinden in de onbepaaldheid van de hele-taakgroepen met de brede, 
relatief complexe taken van de leden van de 'hele-taakgroep'. Het beeld ziet er nu, anders 
dan bij Luhmann, uit zoals in figuur 5.1. Tegenover de onbepaalde, complexe organisatie 
volgens het TPC staat de bepaalde, eenvoudige organisatie van het NPC. Tegenover de 
bepaalde, eenvoudige operaties volgens het TPC staan de onbepaalde, complexe operaties 
in het NPC. 

Produktieconcept 
Niveau 

Organisatie 

Operaties 

TPC 

Onbepaald 
Complex 

Bepaald 
Eenvoudig 

NPC 

Bepaald 
Eenvoudig 

Onbepaald 
Complex 

Figuur 5.1: Bepaaldheid en onbepaaldheid van het TTC en het NPC. 

Hoe kan nu de wijze van aanpassing in het NPC het beste omschreven worden? De 
eenvoud van de geparallelliseerde en gesegmenteerde organisatiestructuur in het NPC 
maakt een beheerste aanpassing aan de omgeving mogelijk: de aanpassing vindt plaats 
zonder dat het op den duur ten koste gaat van de interne complexiteit. Op organisatieni
veau is er de schijnbare paradox dat hoe complexer de omgeving wordt, hoe eenvoudiger 
en transparanter de relaties moeten zijn om deze externe complexiteit te pareren 
(Bahlmann & Meesters 1989). Door de functionele deconcentratie zijn de hele-taakgroepen 
binnen de in segmenten opgedeelde parallelle stromen relatief autonome modulen. Zij kun
nen voor een aanpassing zorgen die de andere modulen zoveel mogelijk onaangetast laat. 
Bij de gratie van de eenvoudige structuur en de beheerste aanpassing op organisatieniveau 
kan binnen de hele-taakgroepen een onbepaaldheid aan de operaties en de relaties tussen 
de operaties gegeven worden die de flexibiliteit sterk vergroot. De onbepaaldheid en de 
zomplexiteit van de operaties in de hele-taakgroep maken een flexibele aanpassing aan de 
omgeving mogelijk. 

1 In de lijnstructuur zijn, behalve de afzonderlijke uitvoerende operaties, ook de relaties tussen deze 
operaties vastgelegd. De talloze relaties tussen primair uitvoerende operaties aan de ene kant en de 
voorbereidende en ondersteunende operaties aan de andere kant zijn echter onbepaald. 
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Tegenover de starre aanpassing in het TPC staat zo de beheerste en flexibele aanpassing 
in het NPC. De starre arbeidsverdeling binnen de afdelingen in de TPC-organisaties is 
afwezig. Veranderingen kunnen niet afketsen op rigide regels, procedures, rechten en 
plichten. Het wordt de leden van de organisatie gemakkelijker gemaakt zich in te stellen 
op verandering, omdat zij zich niet (langer) hoeven te richten naar en kunnen vastklampen 
aan exact voorgeschreven regels. Zij regelen voor een belangrijk gedeelte zelf: de regelca
paciteit van de taakgroepen is groot. Ook heeft de arbeid kwaliteit. Dat wil zeggen dat, 
zoals in hoofdstuk 2 bij de definiëring van kwaliteit van arbeid is aangegeven, keuzes 
gemaakt moeten worden. Zelf kunnen regelen houdt in dat niet alles vast ligt. Van de 
taakgroepleden wordt verwacht dat zij contingent kunnen denken en handelen. Dat wil 
zeggen dat zij keuzes kunnen maken met in hun achterhoofd de wetenschap dat er ook 
andere mogelijkheden zijn. Dit contingente denken en handelen zijn de veerkracht van de 
hele-taakgroep. Zij zorgen voor de flexibele aanpassing. 

In elk van de vier kenmerken van de zelforganiserende hele-taakgroep (Kuipers 1989: 8) 
speelt dit vermogen tot contingent denken en handelen een rol: 
• 'Redundancy of functions'. 

De elementen (techniek en mensen) van de groep (het systeem) kunnen meer func
ties vervullen dan ze op één en hetzelfde moment kunnen uitvoeren (Emery 1967). 

• 'Requisite variety'. 
De diversiteit van acties en reacties van de groep is op zijn minst in overeenstem
ming met de gevarieerdheid van de situatie met al haar onzekerheden (Ashby 1969). 

• 'Minimal critical specification'. 
Er is maximale ruimte voor zelfregulering door alleen die specificaties vast te leggen 
die kritiek zijn voor de relaties met de omgeving (Herbst 1974). 

• 'Double-loop learning'. 
De normen die de operaties in de groep sturen, staan voortdurend ter discussie. 
Twijfel prevaleert boven zekerheid (Argyris & Schön 1978). 

In het vierde kenmerk is de rol van contingent denken en handelen het meest geëxplici
teerd: contingentie is een voorwaarde voor verandering en ontwikkeling. Zonder contin
gentie is er geen veranderende, 'lerende organisatie'. Aan contingent denken en handelen 
is inherent twijfel verbonden. 
Dat hier aan twijfel een positieve waarde wordt toegekend, lijkt op het eerste gezicht wat 
vreemd. Twijfel wordt immers geassocieerd met besluiteloosheid en weifelachtigheid, niet 
met flexibiliteit, innovatie en vernieuwing. Wat hier echter bedoeld wordt, is methodische 
twijfel: het ter discussie staan van normen en het ter discussie kunnen stellen van nor
men5. Wanneer de nonnen en waarden van een organisatie geen keurslijf vormen dat het 

5 Twijfel is een metafoor voor een kenmerk van de normen- en waardenstructurenng (de 'organisatie
cultuur') van de NPC-organisatie. Methodische twijfel in organisaties moet gezien worden als 
voorwaarde voor en resultaat van 'organisatie-leren'. Voortdurende verbetering en vernieuwing van 
organisaties zijn pas mogelijk als het legitiem is aan de perfectie van hel heden te twijfelen. 
Bedoeld wordt hier dus met de mentale conditie van existentiële twijfel Het gaat om wat Descartes 
in zijn Discours de ia Méthode het experiment van de twijfel noemt. Het doel daarvan is de werke
lijkheid te kunnen toetsen om met meer zekerheid iets over die werkelijkheid te kunnen zeggen. 

83 



landelen van de leden binnen strikte grenzen vastlegt, dan kan de organisatie alert re-
Lgeren op veranderingen in de omgeving. 

Voor- en nadelen 
/oor Weick (1979: 224) is het belang van 'methodische twijfel' voor het voortbestaan van 
Ie organisatie boven alle twijfel verheven. "The importance of doubt" illustreert hij met 
«n gedicht van Robert Graves (vert, sehr.): 

Geen duidelijke visie. 

Hij heeft een duidelijke visie en is snel; 
Ik heb geen duidelijke visie en ben langzaam. 

Hij vertrouwt op zijn duidelijke visie en stompt af; 
Ik ben onzeker omdat ik geen duidelijke visie heb en word scherpzinnig. 

Vol vertrouwen neemt hij aan dat zijn visie van belang is; 
Onzeker stel ik mijn visie ter discussie. 

Hij neemt aan dat zijn visie van belang is, en dus dat zij een feit is; 
Ik stel mijn visie ter discussie, en daarmee ook de feiten. 

Wanneer de feiten hem verrassen, twijfelt hij aan zijn waarneming; 
Wanneer de feiten mij verrassen, vind ik mijn waarneming trefzeker. 

Hij gaat snel en afgestompt verder met zijn duidelijke visie; 
Ik ga langzaam en scherpzinnig verder zonder duidelijke visie. 

Hij vertwijfeld over zijn inzicht; 
Ik met nieuw inzicht in mijn twijfels. 

Deze lofzang op de twijfel klinkt heel mooi en aardig, maar twijfel kent ook zijn grenzen. 
De bereidheid tot handelen en tot meedenken slaat bij een te grote onzekerheid en twijfel 
)m in weerstand (Kastelein 1977: 265). Te veel twijfel kan de integratie in de taakgroep 
>elemmeren: "Als iedereen, in het zelforganiserende werkteam, onder de vlag van 
nnovatie en vernieuwing, naar eigen goeddunken van de bestaande normen zou afwijken, 
s chaos voorspelbaar. Men dient als groep ergens een gemeenschappelijke richting aan te 
m tienen, zoals de leden van het jazz-orkest zich allen richten op het gekozen thema" 
Kuipers 1989: 12). De operaties moeten weliswaar contextueel bepaald zijn (en dus 
/ariabel gezien de steeds wisselende context), maar hun functie moet vastliggen. Het wer
ten in een NPC-organisatie kan onzekerheid creëren met mogelijk negatieve gevolgen 
/oor de betrokken personen en daarmee voor de stabiliteit van de organisatie. Het toege-
ïomen adaptatievermogen in het NPC kan ten koste gaan van de integratie binnen de or
ganisatie6. 

> Wel moet beseft worden dat de leden in een NPC-organisatie veel minder energie hoeven te steken 
in bet zich handhaven in het netwerk van de informele organisatie dat in het TPC voor de integratie 
moet zorgen. Dat wordt nog wel eens vergeten bij de beschouwingen over het veranderingsproces. 
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In het NPC is dus, net als in het TPC, een spanningsverhouding tussen de adaptieve 
functie en de integratieve functie7. Het zoeken is naar het juiste evenwicht tussen de 
interne noodzaak tot beheersing en de externe noodzaak tot adaptatie: "Das Gleichgewicht 
von internen und externen Bestandsbedingungen ist für alle sozialen Systeme ein ständiges 
Problem. Können sie dieses Problem nicht lösen, sind sie auf die Dauer nicht fähig zu 
überleben" (Luhmann 1976: ISS). 
Ook Weick onderkent de spanningsrelatie tussen integratie en adaptatie of, zoals hij het 
noemt, tussen stabiliteit en flexibiliteit: 

'Organizations continue to exist only if they maintain a balance between 
flexibility and stability, but this « difficult to do. 
Flexibility ύ required so that current practices can be modified in the interest 
of adapting to nontransient changes in the environment. (.....) The trouble 
with total flexibility is that the organization can't over time retain a sense of 
identity and continuity. Any social unit is defined in part by its history, by 
what it has done and by what it has chosen repeatedly. Chronic flexibility 
destroys identity. 
Stability provides an economical means to handle new contingencies, since 
there are regularities in the world that any organization can exploit if it has 
a memory and the capacity for repetition. However, chronic stability is dys
functional because more economical ways of responding might never be 
discovered; this in tum would mean that new environmental features would 
never be noticed" (Weick 1979: 215). 

Het volledig varen op de routine van het verleden is fnuikend, maar net zo fnuikend is het 
om het verleden volledig te verwerpen, zoals eerder al is aangegeven aan de hand van 
Luhmanns uiteenzetting over de noodzaak van een referentie bij verandering. Wil een 
organisatie overleven, dan moet er een genuanceerd gebruik gemaakt worden van de be
staande kennis, de bestaande routines, de bestaande zekerheden, enzovoorts. In de ene 
situatie moeten mensen handelen "as if memory can be trusted, and in the other process 
they must act as if it cannot" (Weick 1979: 218). 

Dat organisaties zowel een adaptieve als integratieve functie vervullen wil niet zeggen dat elk 
afzonderlijk organisatieproces beide functies in gelijke mate in zich heeft. In elk sociaal systeem zijn 
processen die pnmair een integratieve functie hebben en processen die primair een adaptieve functie 
hebben. Het is echter wel zo dat deze processen plaatsvinden binnen de samenhang van ¿én en de
zelfde structuur, wat inhoudt dat deze functies slechts vervuld kunnen worden door elkaar beïnvloe
dende processen. Daardoor zullen pnmair integratieve en pnmair adaptieve processen zelden of nooit 
zonder tegenstrijdigheden en zonder spanningen kunnen verlopen. Integratieve processen in een or
ganisatie kunnen tegelijkertijd disfunctionele gevolgen hebben voor de aanpassing van de organisatie 
aan de omgeving. De strikte financiële bewaking van onderzoeksprojecten in een instituut voor 
contractresearch kan bijvoorbeeld op den duur in conflict komen met de noodzaak om door middel 
van kwalitatief goede onderzoeksrapporten de greep op de onderzoeksmarkt te vergroten. Van de an
dere kant zal de situatie waann bet interne financiële beheer overgeleverd is aan de jeugdige onbezon
nenheid van de creatieve, onbezorgde onderzoeker, op den duur het voortbestaan van bet instituut ook 
met ten goede komen. 
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laar wanneer wel vertrouwen op het bestaande en wanneer niet? Daar kan geen uitspraak 
ver gedaan worden, zo stelt Weick. Dat hangt van de context af. Daarvoor is ambivalen-
e nodig: ambivalentie vormt het optimale compromis voor het omgaan met de onver-
oenlijke eisen van verandering en stabiliteit (Weick 1979: 229). De gemengde gevoelens 
an Luhmann ten opzichte van de onbepaalde organisatie deelt Weick dus niet. Zijn moti-
ering is opportunistisch: de ervaring leert dat de vrees voor al te flexibele organisaties 
ie hun stabiliteit verliezen, niet hoeñ te bestaan; organisaties zijn 'van nature' conserva
ci". "Has any organization ever failed to survive because it forgot something important? 
lore likely is the possibility that organizations fail because they remember too much too 
mg and persist too often doing too many things the way they've always done them" zo 
telt Weick (1979: 224). De moderne organisatie moet in zijn ogen beschikken over een 
inuskop om tegelijkertijd twee of meer tegengestelde ideeën, voorstellingen of technolo-
ieên in beschouwing te kunnen nemen en op hun waarde te kunnen beoordelen. Methodi
s e twijfel vraagt organisatieleren die "oppose, argue, contradict, disbelieve, doubt, act 
ypocritically, improvise, counter, distrust, differ, challenge, vacillate, question, punctu-
ì, disprove, and expose" (Weick 1979: 229). Deze opsomming klinkt overdreven en 
eeft waarschijnlijk ook de functie van een hyperbool. De vastgeroeste bureaucraten 
toeten ermee uit hun tent gelokt worden. Maar was Weick zich, toen hij dit schreef, 
ewust van de risico's die de overgang van een bureaucratie naar een op methodische 
vijfel steunende organisatie met zich meebrengt? De feitelijke praktijk van de ontbureau-
ratisering van organisatiesystemen in de jaren tachtig en negentig heeft laten zien en laat 
og steeds zien dat de (pseudo)zekerheden van de bureaucratie, behalve inertie en rigidi-
ïit, ook de noodzakelijke integratie en stabiliteit verschaften*. Integratie en stabiliteit zijn 
ok voor de lerende organisatie noodzakelijk en dat is een gegeven waarvan men zich 
oortdurend bewust moet zijn bij organisatieverandering. Dat is in het bijzonder het geval 
ij de transformatie van de Tayloristische organisatie naar de veranderlijke organisatie 
olgens het NPC. Elke ingrijpende verandering in organisaties betekent per definitie aan-
isting van de stabiliteit en routines, met als gevolg onzekerheid en vaak angst bij de le
en van de organisatie. Dat is echter meestal iets tijdelijks. Het bijzondere aan de TPC-
ГРС transformatie is dat de routinematigheid van de operaties definitief vervangen wordt 
oor de methodische twijfel van het flexibele bedrijf. Zelfregeling, risico's nemen en 
erantwoordelijkheid dragen door alle leden van de organisatie worden het adagio. Routí-
es uitvoeren en verantwoordelijkheden doorschuiven behoren tot het verleden. In zo'n in-
rijpend veranderingsproces moet er op een of andere manier stabiliteit en integratie 
eboden worden. 

Dat geldt met alleen voor de ontbureaucratisenng van bedrijven en instellingen en andere sociale sys
temen op meso-mveau, naar ook voor de ontbureaucratisenng van maatschappelijke systemen. De 
afbraak van bet sociale systeem in Oost-Europa kent niet alleen maar voordelen, zo wijzen de eerste 
ervaringen met de post-communistische tijd uit. 
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5.1.3 De adaptatie in het TPC en het NPC in het perspectief van di 
problemen met de Integrale Produktie Vernieuwing: samenvatting 
en conclusies 

In figuur 5.2 is samengevat op welke manier in respectievelijk de TPC-organisatie en di 
NPC-organisatie de adaptieve functie vervuld wordt met de daaraan verbonden voordelei 
en risico's. Tegenover de starre aanpassing van het TPC met een complexe, onbepaaldi 
organisatie en eenvoudige, zoveel mogelijk vastgelegde operaties staat de beheerste ei 
flexibele aanpassing van het NPC met een relatief eenvoudige, vastgelegde organisatie ei 
relatief complexe, onbepaalde operaties. Welke consequenties heeft nu deze zeer ver 
schillende manier van aanpassing voor de overgang van een organisatie met een TPC naa 
een organisatie met een NPC? 

Adaptieve functie 

TPC 

Starre aanpassing 

Voordelen: 
• zekerheid voor het indi

vidu door het vastliggen 
van de operaties 

• geleidelijkheid van ver
andering 

Risico's: 
• afnemende veranderbe-

reidheid en afnemend 
veranderingsvermogen 
bij de organisatieleden 

• meer en meer interne 
conflicten in een steeds 
complexer wordende 
organisatie 

• veronderstelt dat veran
deren in hoge mate te 
plannen is 

NPC 

Beheerste èn flexibele aan
passing 

Voordelen: 
• groot veranderingsvermo

gen op decentraal niveau 
• relatief eenvoudige orga

nisatie 

Risico: 
• onzekerheid voor de 

organisatieleden 

Figuur 5.2: De operationele relatie: adaptatie in het TPC en het NPC. 

Integrale Produktie Vernieuwing is een ingrijpende, structurele verandering, die he 
aanpassingsvermogen van de TPC-organisatie en haar leden zwaar op de proef stelt. D 
wijze van veranderen bij IPV staat diametraal tegenover de wijze van veranderen in he 
TPC. Het is een integrale verandering daar waar in het TPC verandering altijd beperk 
bleef tot één afgeschermd aspect. Het is een structuurverandering daar waar in het TP< 
de structuur angstvallig in stand gehouden werd. Als de TPC-organisatie op één momen 
de eenvoud, transparantie en bepaaldheid van de NPC-organisatie nodig zou hebben, da 



is het wel bij IPV. Als op één moment de TPC-organisatie de kenmerken van de lerende 
NPC-OTganisaüe zou moeten hebben, dan zou dat moeten zijn wanneer de TPC-organisatie 
moet leren zo'n lerende organisatie te worden. Een TPC-organisatie is echter complex en 
onoverzichtelijk. Veel wordt informeel en niet zichtbaar geregeld. Hoe en waar start je 
een veranderingsproces in zo'n organisatie? Er zal rekening mee gehouden moeten worden 
dat, wanneer de speling (de 'slack') in de loop van het veranderingsproces uit de organisa
tie gehaald wordt, allerlei sluimerende, interne conflicten manifest worden. 
Ook doet IPV een zwaar beroep op de veranderingsbereidheid en het veranderingsvermo
gen van alle leden van de organisatie, terwijl in het TPC juist zoveel mogelijk leden afzij
dig gehouden werden van veranderingen. Bij IPV heeft de TPC-organisatie de flexibele 
instelling en kwaliteiten van de leden van de NPC-organisatie meer dan ooit nodig. De 
leden van de TPC-organisatie hebben deze eigenschappen echter niet. Zij missen de rela
tief grote regelcapaciteit in hun werk waardoor deze eigenschappen zich zouden hebben 
kunnen ontwikkelen. Door de vastgelegde, bepaalde operaties die zij moeten verrichten, 
zijn zij niet gewend aan zelf regelen, meedenken en meeveranderen. Het is niet reëel van 
de leden van de TPC-organisatie te verwachten dat zij zonder slag of stoot flexibele, kriti
sche en loyale medewerkers worden die geen moeite hebben met de methodische twijfel 
die de nieuwe arbeidsplaatsen kenmerkt. Het zou het veranderingsproces echter wel enorm 
bevorderen wanneer de leden wel in die zin veranderden. 

Al met al bestaat er de paradoxale situatie van de TPC-organisatie die moet leren een le
rende organisatie te worden, en van de leden van deze organisatie die over de verande
ringsbereidheid en de flexibele capaciteiten moeten beschikken om veranderingsbereid en 
flexibel te worden. Dat is de eerste conclusie uit de analyse in deze paragraaf. 
Een garantie over de uitkomst van dit paradoxale veranderingsproces valt er niet te geven. 
Rationele planning van verandering in de richting van een tevoren vaststaande structuur, 
zoals het organiseren volgens het TPC veronderstelt, is onmogelijk. Bij IPV kan vooraf 
niet vastgelegd worden dat de einduitkomst een organisatie volgens het NPC is, waarin de 
kwaliteit van de arbeid en de effectiviteit en efficiency van het proces sterk verbeterd zijn. 
Dat is de tweede conclusie uit de analyse in deze paragraaf. 

Deze ongewisheid over de uitkomst van IPV leidt tot problemen: die garanties zullen 
immers wel door de leden van de organisaties gevraagd worden in ruil voor hun (noodza
kelijke9) medewerking aan het veranderingsproces. Het feit dat deze garanties gevraagd 
worden, vormt een bedreiging voor IPV. Het kan het integrale karakter van de verande
ring aantasten en tot suboptimale uitkomsten leiden (Fiedler & Regenhard 1990). Dat geldt 
voor de door de werknemers verlangde garanties met betrekking tot de contractuele relatie 
(werkzekerheid, beloning), als ook voor de garanties die de werkgevers vragen met 
betrekking tot efficiëntie en effectiviteit. Bepaalde garanties zullen echter toch wel 
gegeven moeten worden. Zonder enig houvast gaat niemand risico's aan. Er zullen 

9 De leden van de organisatie beschikken immers over de kennis van de informele en latente processen 
zonder welke het niet mogelijk is om een eenvoudige, transparante produktiestructuur en besturings-
structuur te krijgen. De werknemers zullen uit de schaduw van de 'hidden structures' van het TPC 
moeten treden en voor het zo gevaarlijke voetlicht moeten komen, zoals Gaudier (1988) het formu
leert, zonder de absolute garantie op een verbetering van hun positie. 
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waarborgen gegeven moeten worden over de gevolgen van het veranderingsproces voor 
de werknemers en er zullen afspraken gemaakt moeten worden over (de geleidelijkheid in) 
het veranderingsproces - kortom: er zal stabiliteit verleend moeten worden aan het 
veranderingsproces - zonder dat geweld gedaan wordt aan het integrale karakter en de 
beoogde einduitkomst ervan. 

Niet alleen de uitkomst van het proces kan niet vooraf gegarandeerd worden, ook bestaat 
er geen blauwdruk van de weg waarlangs het beoogde doel bereikt wordt. Een rationeel 
gepland veranderingstraject zal zich in de praktijk niet voordoen. Wanneer bij de over
gang van een TPC naar een NPC de verandering koste wat kost volgens een vast stramien 
moet verlopen zonder oog voor het onverwachte en het onvoorspelbare, dan loopt het 
proces grote kans te mislukken. De veranderaars zijn dan in de valkuil van het TPC 
getrapt: zij proberen tot in detail het proces vast te leggen, terwijl een zekere mate van 
distantie het proces de onbepaaldheid geeft die noodzakelijk is voor een succesvolle 
verandering. Geheel in de lijn van de wijze van veranderen in het NPC moet er bepaald
heid aan de verandering gegeven worden (beheerste aanpassing) en tegelijkertijd onbe
paaldheid (flexibele aanpassing). De veranderingspraktijk van IPV moet beschouwd 
worden als een organisatieproces volgens de principes van het NPC dat het NPC tot doel 
heeft. 

5.2 De integratieve functie van de operationele relatie 

5.2.1 De integratie in het TPC 

Bij de analyse van de adaptieve functie in de vorige paragraaf is ook de integratieve 
functie al ter sprake gekomen. Een functioneel gedifferentieerde en gespecialiseerde or
ganisatie, zo werd beschreven, doet dienst als een gestructureerde omgeving die voorspel
bare en oplosbare aanpassingsproblemen stelt aan de afzonderlijke subsystemen. Deze 
voorspelbaarheid heeft voor het totale systeem een integrerende functie. 
De omgeving van de totale organisatie is van invloed op de interne structuur. Deze bepaalt 
op welke wijze en in welke mate de produktieoperaties verdeeld kunnen zijn over afdelin
gen en andere subsystemen. Ook bepaalt de omgeving over hoeveel autonomie de afdelin
gen kunnen beschikken. Wanneer de omgeving stabiel is, kan de organisatie intern de 
relaties in hoge mate vastleggen en "auf innere Elastizität durch Eigenstabilisierung der 
Untersysteme mehr und mehr verzichten und die Autonomie seiner Untersysteme entspre
chend einschränken" (Luhmann 1976: 78). De TPC-organisatie wordt gekenmerkt door 
het steeds verder reduceren van de autonomie van de subsystemen in een gestaag voort
gaand proces van standaardisering van operaties. Dit standaardisatieproces komt de inte
gratie van de totale organisatie ten goede. De controle over de leden van de organisatie 
wordt gemakkelijker, alsook de afstemming van de produktie(operaties). Deze integratie 
van de organisatie die het gevolg is van standaardisering (en in het verlengde daarvan 
mechanisering en automatisering) van zo veel mogelijk operaties, kan aangeduid worden 
met de term massieve integratie. De term 'massief duidt aan dat elke operatie die vast-
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gelegd kan worden, wordt vastgelegd, zodat er een onwrikbaar net van operationele 
relaties ontstaat. 
De besturing van het gedifferentieerde en gespecialiseerde produktieproces volgens het 
TPC is sterk hiërarchisch. Er is een bevelsstructuur waarin de macht sterk asymmetrisch 
verdeeld is over de leden van de organisatie. Het commando, al of niet geformaliseerd in 
regels, codes, voorschriften en dergelijke, zorgt voor de coördinatie en beheersing van de 
operaties in de organisatie. Deze bevelsstructuur kent meerdere, specialistische machtscen
tra met ieder hun eigen rangorde van commandeurs en volgelingen. Er is dus niet één 
enkele hiërarchie10. Kastelein (198S: 206) gebruikt voor deze wijze van beheersen de 
term 'multicentrale aspectspecificatie'. Dit is: 

"· een vorm van beheersing van de inteme operaties, de interne orga
nisatie en de omgevingsrelaties van afzonderlijke eenheden die deel uit
maken van een groter (inter)organisationeel complex; 

• door middel van gedetailleerd specificerende instructies, voorschriften, 
regelingen en dergelijke en van daarop aansluitende terugkoppel- en 
verantwoordingsinformatie; 

• vanuit en náár gespecialiseerde centra; 
• waarin per aspect van die operaties, organisatie en omgevingsrelaties 

een zo groot mogelijke deskundigheid is geconcentreerd (zoals bijvoor
beeld het personeelsaspect, het kostenaspect, het materieel aspect, het 
milieuaspect enzovoorts, elk aspect weer opgedeeld naar vele deelaspec
ten)'. 

Vanwege de sterke specialisatie in het TPC is het centrale management niet in staat om 
alle operaties binnen de verschillende afdelingen in de organisatie te beheersen. Daarvooi 
bezit het te weinig macht: "a few areas of uncertainty will remain. Around these areas, 
parallel power relationships will develop. (...) Individuals or groups who control a source 
of uncertainty, in a system of action where nearly everything is predictable, have at their 

10 Het is opmerkelijk dal de acht specialisaties die Taylor onderscheidde om de taak van de 'voorman' 
te verduidelijken nu nog gangbaar zijn in produktiebednjven. Vergelijk bijvoorbeeld de door de 
Taylor gemaakte indeling met de specialisaties van een verspamngsafdeling van een vrachtwagen-
fabriek (De Sitter 1981: 23): 

Door Taylor onderscheiden Specialisaties binnen 
managementspecialisaties de verspamngsafdeling van een vrachtwagenfabnek 

(Egmond &. Thissen 197S) 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 

order of work and route clerk 
instruction card clerk 
time and cost clerk 
shop disciplinarian 
gang-boss 
speed boss 
inspector 
repair boss 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
6. 
7. 
8. 

afdeling planning 
planner, werkvoorbereider 
kosten administratie 
werk mees ter 
(machine)steller 
dienst fabncagevcorbereiding 
dienst kwaliteitscontrole 
dienst onderhoud 
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disposal a significant amount of power over those whose situations are affected by this un
certainty" (Crozier 1964: 192). Enerzijds is in de TPC-organisatie de macht dus asymme
trisch verdeeld over de leden van de organisatie, anderzijds is ook sprake van een ver
splintering van de macht. Verder neemt - zoals hieronder in het excurs over macht zal 
worden toegelicht - de hoeveelheid macht in de TPC-organisatie met de voortschrijdende 
standaardisering van de operaties evenredig af. 
Aan deze eigenschappen van macht in de TPC-organisatie zijn voordelen en nadelen ver
bonden voor de interne integratie. Voordat ik nader inga op deze voor- en nadelen, wil ik 
kort uiteen zetten hoe het begrip 'macht' in de voorliggende studie gehanteerd wordt. 

Excursbver machi " ' - ^ * \ ^ ; ' ' > : ' ' >V:\v.< oW:- '-; w-~-^;,4,\r, > -*-̂ -. л 
'Д Macht wordt hier gedefinieerd als amxsotrete «acht**, Het ÍS de Invloed, dte het eee Ud van - / 

~de organise beeft overÜbet ¿odo* Ud gestie» Щп positie• елrol 'm de (stntcwur van de)"-'1 

4 organisatie; ^ _ - _, ;: . \ , , ; - \ : -V . .,-.' '~ "^ \. " 4 s " 
:; Macht berust Op net feit dat personen <of andere sociale system«!) van elkaar afhankelijk zijn . •> 
" voor de bevrediging van Іпвк behoeften. De afhankelijkheid vari persoon X van de andere \-; 

Ч persoon Y voor bet bevredigen van zyo behoeften wordt bepaald dopr dé aanwezige keuze- '; 
g alternatieven 4te persoo» X bezit. Alternatieven rijn mogelijkheden voor de bevrediging vair, 
.. behoeften die niet door Y bemiddeld worden. Als er sprake ís van weinig of 'dure' alternatie- " :; 
"* ven Is X> amankdijkneid Van Y relatief groot. De macht van Y oyer. X wordt dus bepaald ... 
:r door bet aantal alternatieven van X, Wil Y .macht over X krijgen en deze ook bestendigen, 
,; dan zullen de alternatieven van X afgesneden moeten worden ¿fonder controle van hettotale ; 
. systeem gebracht moeten worde« waarvan naast X ел Y ook А* В ел Ζ uitmaken, - v > ' .«•--»-
- Doorredenerend к vanuit ¥ bezien de macht ш opzichte van X de kans om door middel van" ; 

>s вел bepaalde output een bruikbare input van X te krijgen. Bat wordt níet alleen bepaald door 
¿. de mate van (onafhankelijkheid van X ten opzichte van Y, maar ook van Y ten opzichte Van ° 

X. De macht van Y over X is niet alleen een kwestie van de alternatieven die X heeft ont ч 
^ -zfcb aan de Invloed vati Y te onttrekken, maar.ook van de alternatieven die Y heeft om «ich ч, 
i aan de invloed van X te onttrekken. Met andere wooTden, wwel 4e alternaUevea. van X als -
i.dftalteroatieyeftvanY zijn te het geding, . ' \ 
I Vereenvoudigd gesteld - dat wü zeggen wanneer we afeien van de intensiteit van 4e behoef- -

ten en daarop aansluitend de waarde van de transformaties tussen X en Y - is er sprake van •. 
.. een machtsverschil tussen X en Y als de keuze-alternatieven van X kleiner zíjn dan die van • 
^ Y,,Het hebben van meet alternatieve keuzemogelijkheden betekent dat Y meer mogelijkheden.. 

üeeft òm te kiezen ofwel te regelen. ¥ heeft meer regeieapacHeit0; Macht wordt dus bepaald ; 

' "' door het potentieel aan regelcapaciteit waarover sociale systemen (personen, een werkgroep, ' -
> een stafafdeling, een werknemersvertegenwoordiging, een managementgroepering} beschik- .'; 
, ! ken» gegeven hun positie in het interactienetwerk met andere sociale systemen en het bezit · = 
; van d«. daarmee verbontfe» $y$teemattr|buten (De Sitter І974<?; 390), Pe- systeemattributen :;. 
Ï Jpjnnen'ûoderàebeiden. .forden in: ; ;\ v sl :. \- - _ , ; / , „ , ;-, , ; ; . ̂  s. o,,;. ; ;.,; : „ ,. -:. ; ;. 

- t l ^IcgitimenngmriloefainigVBnarchtÊaalle , 
"" ¿ti »шіут. Het gaat Wat om de «anweag* nuchtabreemeo ("power base«*} voor leden van "te "' 
c. . <x$ani$*ue» gegeven bes potili» m de wgwiisatKis«wtvmi. І^ю macbtebitmoeo гфі'potenti»! 

sources of influence. Whether or not they are пюЬДігеа depends on the relationships between the \. 
< · . - * actors «id their contexts*» ш sletten Hogingen Merle? {199ft |38> ' v Ч. ,. 

Î2 Zie «te definid« νω (kw»nt«t van de) Arbeid in hoofd^^ 'V^f* ^Г^ ' ; "; ^ 
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,· ;*:: agendola van гжк(икйешШе1еп étt maternai en het financíele kapitaal: instramenteìe 

4J * \ Informatie over de traásfónnaties {het wat) en de operaties (het boe) m oe organisatie; .;, 
~;;- * і^ШотЩ over Цъ omgeving (de andere sociale systemen). - -' ; ""'.. ^ , ^ , , . ; ; 

; De verschilfende machísalífibuten die, behalve het kapitaalbezit, worden oaderscheiden, 
ïmplfcïere» dat in organisaties geen polairevernoüdmg îsvan machtigen m machtekraee. Hôt \ ; 

% management beschikt bijvoorbeeld nooît oyer alle informatie inzake de wijze vaut produceren : 
,, (zeer veel feverborgert kennis; fetènte regelcapaciteit), of overdkOMgeVtog. Volledige orache С 

bij ees partij zou ook meteen het einde van de macht betekenen. Regelen, het reduceren van,, 
'compienti» de otngeving bèetaar immers hi« meer als alle informatie over de omgeving С 
gegeven is. Deomgevmg is dan voorspelbaar. Set ideaaí ven het TPC is bereikt, maar orga- : 

; niserenhòetìt«η kart Шдоег lateay»ûim laatste redetwrtageens * а *г4еЯіоог оег*йГЧ 
Macht is de mogelijkheid tot regelen en bestaat bij de grade van de onvoorspelbaarheid van :: 

"с 4» Шш die g*etaakt worden о? vani, de beslissingen die genomen worden. Hoe meer de 
relaties (of in Luhmanns termen de beslissingen of communicaties) in een organisatie vastHg-
gen, hœ gróter dé r $ a ^ è Wacht (h« macbtsoverwicht) van diegene» die "noch im üntë-w 
¿heren-zu entscheiden hat* <Ldimànn; 1975: 188), die nog regelt. Nadel (19S1) definieert ,; 

vv-atacbt als ^wexspeeted «ontmand overee Action of others*. Bij verstheiden« ändere auteurs " 
, (bijvoorbeeld Crozier 1964; Htekson*.a. W1; Pettîgrew 1973) » deze nadruk op *oazeker· л 

-, heid\als "crucial factor in the .achievement, »laintenaace, and tnobUitatìon of power* '• 
0 Öfïosking<fe Morìe? 19dl: 13&) terug te vinden. , .. , , \ _ _ ; - ,-ч ,, ; ; ' V* 
} Het verdedige» varde macbfcpostöe in èen organisatie houdt in het'verdedigen van de _ 
* onzekerheden waarover je beslissen kan. Crazier (i960) wijst erop dat de macht van de staf 
i h "«en Taybristiscbe organisatie afhangt van de mate waaría zij «ri» slaagt een rest, van 

onzekerheid haar specialisme, te verdedigen tegen de aanvallen van de gestaag voortgaande 
> standaardtserfeg. Pit geldt «iet alleen voor de macht van de staf, maar ook voor de machts- , 

basis van het uitvoerende personeel: zijn latente regelcapaciteit bestaai bij de gratie van '-' 
"-Jaiet^orfvetwacàthede^vaestorfogen,,^,.' _ч, .- , ,- ч ч-",--;,\. , \ ν. 

De voor het ÑPC geldende integratie van regelende en uitvoerende taken houdt in dat in dit 
Λ' pwdiÄtteeoneept de «acht symmetrisener verdeeld is dan in het TPC, dat gekennteikt wordt ;, 

door splitsing van regelende en uitvoerende taken. Wanneer de machtsverhoudingen meer , 
syinmetrisch жуд, beslissen «eerdereleden van deiwganisatieinonzeketlrád. 
De hier gehanteerde opvatting van macht is incompatibel met zero-sum veronderstellingen :: 

f over macht, ^vergroting va» de invloed van werknemers op het organisatieproces (door " 
t vergroting van hun 'unexspected command* oyer de handelingen van anderes) ia het NPC ; • 
,, hoea niet m koste te gaan Щ dere^lcapaciteit ofwel de macht van het tttaeagement,<: 
Î Tegenover de geringe en zeer ongelijk verdeelde regelcapaciteit van het TPC staat de relatief , 
' grote en geiïjpkmatig verdeelde regelcapaciteit van het ÑPC. ïn dtàe opvatting van macht i»V 
overal waar, geregeld wordt sprake van macht. Hoe meer in het onzekere gelaten wordt, boe ,~ 

, тчк geregeld wordt, Jhòegroter de "nmhtsfcoek" (Lammer* 1Ш; Щ ) in de organisatie is« 4 ΐ 

Naschold (1970: 73-79) stelt dat door deze toename van de macht de participatie van de " 
leden aan het organisèerproces toeneemt, en daarmee ook het democratisch karakter van de , 
organisatie. Dat hangt echter sterk af ván de aard van de regelcapaciteit, ofwel het domein ,. 
waarmede maent jticjt tivtstrekt. Interne regelcapacUeit is net zo goed mogelijk in eea autorK ̂  
tak gestuurde organisatie als in een democratisch gestuurde organisatie. Hoe meer leden , 

= externe regelcapaciteit hebben op strategisch niveau, hoe meer zij kennen participeren ín de , 
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èVlìAkvorÉbgOvwdeorèahisatìèi eàftoèdbjrokf^^^âeOfgaKÎsaueîs, In het proces vâit ;, 
: Integrale Productie Vemietiwing im um. participatie van de leden ten voordele, maar even f 
li ^gc^tani^ ie lWai idedoprdeorfa^ „ * 
СЩвхШ^фа&ш&Шефde téàtì?ішеп.»acht enbetrokkenheid,Щitoofdstttk"2,^ 
!; paragraaf 2,3 ів uiteengezet dat tíe aanwezigheid van «Etera» regelcapacätett een aoôdzake- h 
^ $ p $ vowwmtffe ís iKíiwf het kunnen wtstaan van betrokkenheid. B^kkehhefó veronderstelt ^ 
s'; аея ай е tee* Ъв$£$ш: serocturáe roaditjoa termen van *dft mt^djijkheidtot*%elèà*> Eeà^ 
^"¡eeetзійтш < хщ4Н verwlgensgesteld кап жкае» is de vraag of h&bfezifte» veaí> 
i/testraroeatele càpadtek* yhst tìgendem va» рЫикііешШеІш ад financieel каркал!- geçn ν 
\«òpdzaJkèip*voorwaard« ^іюог bet pí*staa» van betrokkenheid. - - V ' ̂ -"F|¿ ~,-;, ;,: , , \ζ. 

Voor- en nadelen 
De wijze waarop in de TPC-organisatie de inteme integratie gerealiseerd wordt, heeft, in 
vergelijking met de natuurlijke, niet formele organisaties, het voordeel dat zekerheid en 
duidelijkheid geboden wordt. Dat geldt zowel naar binnen toe, voor de interne relaties tus
sen de leden van de organisatie, als naar buiten toe, voor de uitwisseling met de omgeving 
(de adaptatie) en manifesteert zich, het is al eerder gezegd, in de snelheid waarmee 
beslissingen kunnen worden genomen en doorgevoerd. Door de wijze waarop de 'inge
dikte' macht over de leden van de organisatie verdeeld is, kan (Kastelein 1985: 206-207): 
• één belang worden gedefinieerd dat boven de strijdende partijen uitgaat (het hoger-

belangmotief); 
• als één blok worden opgetreden tegenover de omgeving (machtscoördinatiemotief); 
• de voor beslissingen in het hele systeem benodigde gespecialiseerde kennis in een 

klein subsysteem verzameld worden (schaalvoordeelmotief); 
• overal hetzelfde stelsel van regels en voorschriften gelden, zodat de uitwerking van 

beslissingen overal hetzelfde is (rechtsgelijkheidmotief). 

Al deze voordelen maken - en dat is wellicht het meest krachtige argument voor het 
TPC - het mogelijk de procesvoortgang in de organisatie verder te standaardiseren en de 
omvang van macht in de organisatie verder te reduceren ten behoeve van de integratie en 
stabiliteit in de organisatie: de 'zegen van de routine' (zie Luhmann 1964). 
Deze wijze van integreren stuit echter op den duur op haar grenzen, zeker als het externe 
netwerk van de organisatie steeds complexer wordt. De inteme organisatie wordt door de 
voortschrijdende differentiatie en specialisatie van de operaties alsmaar ingewikkelder, 
terwijl tegelijkertijd de organisatie als gevolg van standaardisatie en formalisatie van (de 
besturing van) operaties logger en logger wordt. Dit is nadelig voor de uitwisseling met 
de omgeving, daar is in de vorige paragraaf al over gesproken. Maar ook de interne coör
dinatie en stabiliteit worden aangetast. Differentiatie en specialisatie vragen aan de ene 
kant steeds meer afstemming tussen de operaties, terwijl aan de andere kant de rigiditeit 
van het netwerk van gestandaardiseerde operaties de communicatie tussen afdelingen, 
groepen of individuen belemmert. Machtsconflicten tussen de vele kleine specialistische 
eilandjes zijn het gevolg. Het aantal niet formeel te reguleren onzekerheden stijgt, zodat 
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afdelingen en individuen hun toevlucht nemen tot het latent regelen. Dat bemoeilijkt de in
terne integratie eens te meer. Crozier (1964: 192) beschrijft in zijn analyse van de 
"vicieuze cirkel" van "het bureaucratische systeem van organisaties" hoe deze conflicten 
en 'bestuurlijke ongehoorzaamheden' beantwoord worden door een verdere concentratie 
van de macht en het opstellen van nog meer "impersonal rules". Dit heeft tot gevolg dat 
de interne organisatie nog onbeheersbaarder wordt. De bestaande zekerheid wordt pseudo-
zekerheid. Beheersing wordt schijnbeheersing. Het hoger-belangmotief en het machtscoör-
dinatiemotief doen geen opgeld meer door de versplintering van de organisatie in vele 
functioneel geconcentreerde specialismen. Ook het schaalvoordeel neemt af omdat door 
het gebrek aan communicatie en coördinatie anderen steeds moeizamer gebruik kunnen 
maken van de in specialistische afdelingen verzamelde kennis en ervaring13. Over het 
rechtsgelijkheidmotief komen we uitvoerig te spreken in het volgende hoofdstuk. 

5.2.2 De integratie in het NPC 

De functioneel gedeconcentreerde organisatie volgens het NPC, waarin de operaties niet 
naar functie gedifferentieerd en gespecialiseerd zijn, maar per order gegroepeerd zijn in 
parallelle stromen en segmenten, bezit een 'bepaaldheid' die de integratie van de afzonder
lijke subsystemen in de organisatie in belangrijke mate vereenvoudigt. De afstemming of 
'regelbehoefte' tussen en binnen de subsystemen (dit kunnen de verschillende basiseenhe
den van een organisatie zijn, van 'business units' tot Operationele groepen' en 'heie
taakgroepen' (Van Amelsvoort 1992: 128)) is in vergelijking met de TPC-organisatie laag. 
Deze eigenschap van de NPC-organisatie is in hoofdstuk 2 toegelicht. De subsystemen zijn 
relatief autonome segmenten die verantwoordelijk zijn voor de produktie van een afgerond 
orderpakket en die op die manier voor elkaar een gestructureerde omgeving vormen die 
relatief eenvoudige, overzichtelijke aanpassingsproblemen stelt. Voor de totale organisatie 
heeft dat een integrerende functie. De totale organisatie slaagt erin deze integratieve 
structuur tegenover de omgeving relatief invariant te houden door het regelvermogen 
binnen de segmenten zo groot mogelijk te maken. In vergelijking met het TPC is in het 
NPC de regelcapaciteit gedecentraliseerd. De segmenten beschikken zowel over interne 
regelcapaciteit voor de interactieve afstemming van de operationele relaties binnen het 
segment, als over externe regelcapaciteit voor de interactieve afstemming van de operaties 
tussen de segmenten. Hoe onvoorspelbaarder en complexer de omgeving is, hoe meer 
regelcapaciteit binnen de organisatie gegenereerd wordt om de integratie van de organisa
tie te waarborgen. Deze regelcapaciteit heeft zowel betrekking op het zogenaamde inrich
tingsniveau (dat wil zeggen de aanwezigheid van regelkringen met betrekking tot de 
uitvoering van de operaties, gegeven de structuur van die operaties), als op het structurele 
niveau (dat wil zeggen de aanwezigheid van (innovatieve) regelkringen met betrekking tot 
de structuur van de operaties). Tegenover het gestadige proces van 'autonomie onttrekken' 

13 Daarmee vervalt dit voordeel van het specialistisch werken niet. Het wordt dan ook in discussies over 
de voor- en nadelen van de NPC-organisatie veelvuldig naar voren gebracht (zie de nadelen van de 
wijze van integreren in de NPC-organisatie). 
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aan de functioneel gespecialiseerde subsystemen van de organisatie in het TPC staat dus 
het proces van 'autonomie toevoegen' aan de functioneel gedeconcentreerde delen van de 
organisatie in het NPC. Tegenover de massieve integratie van het TPC staat de Interactie
ve integratie van het NPC. Deze interactieve integratie is: 
• een vorm van afstemming van de interne operaties van een organisatie; 
• door middel van op in- en output gespecificeerde en de aard van de segment-interne 

processen zoveel mogelijk open latende instructies; 
• tussen functioneel gedeconcentreerde segmenten ('business units', operationele 

groepen, hele taakgroepen); 
• met ruimte voor de voortdurende uitwisseling van informatie tussen de segmenten; 
• en met een zo breed mogelijk gespreide deskundigheid over de werknemers in de 

segmenten. 

Het coördinerend mechanisme van het NPC is niet het 'commando', maar 'zelforganisatie 
en participatie'. Het principe is dat alles wat zelfstandig geregeld kan worden, zelfstandig 
geregeld wordt. "Elk van de subsystemen regelt in het kader van zijn specifieke doel-
waarde en in duurzame verbinding met de andere subsystemen zelfstandig het eraan opge
dragen terrein", zo stelt Naschold (1970: 72). Afstemming vindt alleen plaats voorzover 
het processen buiten het bereik van het subsysteem (de persoon of groep) betreft. In plaats 
van de hiërarchische afstemming in de TPC-organisatie is de afstemming in de NPC-
organisatie horizontaal en 'on line'. "De subsystemen staan ten opzichte van elkaar niet 
in een verhouding van boven- en onderschikking, maar zijn naar functie gedifferentieerde 
partners binnen het geheel van de organisatie", aldus Naschold (1970: 72). Alleen wat niet 
horizontaal geregeld kan worden, wordt op een hoger niveau geregeld. Dat geldt voor het 
vaststellen van de strategische doelen en de daaruit afgeleide produktienormen, alsmede 
voor het vaststellen van de structuur waarbinnen deze doelen gerealiseerd moeten worden. 
Tussen subsystemen en de hogere niveaus bestaat een informatieterugkoppeling die een 
indirecte en wederzijdse sturing van leiding en subsystemen mogelijk maakt. Dat is het 
principe van participatie. De controle is transformationeel van aard. De in- en output 
wordt gestuurd; de 'throughput' wordt niet gespecificeerd14. 

Voor- en nadelen 
Het grote voordeel van de wijze waarop de integratie in de NPC gerealiseerd wordt, is de 
geringe complexiteit van de organisatie. Ook wanneer het externe netwerk van de orga
nisatie complexer wordt en hogere eisen stelt aan het adaptatievermogen van de organisa
tie, blijft de complexiteit van het interne netwerk van operationele relaties laag in vergelij
king met het TPC. Door de deconcentraties van de functies kunnen veranderingen tot één 
of meerdere segmenten beperkt blijven. Het is niet nodig deze veranderingen af te 
stemmen op andere subsystemen, zoals het geval is in de functioneel geconcentreerde 
TPC-organisatie. De in de operationele relaties binnen de segmenten aanwezige gedecen
traliseerde regelcapaciteit zorgt voor de flexibiliteit van de organisatie onder handhaving 
van de bestaande, relatief eenvoudige beheersing van de organisatie. 

14 Zie hierover uitgebreid Van Amelsvoort (1992). 
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)eze decentralisering van de regelcapaciteit kent echter cok risico's. De interne operaties 
an de autonome eenheden zijn voor buitenstaanders (het hogere management en andere, 
orizontaal geschakelde eenheden) veel minder beheersbaar dan in het TPC. Dat is een 
erste en belangrijk risico. Van buitenaf kan alleen gestuurd worden wat betreft de in- en 
utput van deze eenheden. Gegeven de input is een autonome eenheid zelf verantwoor-
elijk voor de totstandkoming van de gevraagde output. Dat kan, vanuit het perspectief 
an de totale organisatie, tot misbruik leiden van de in de operaties aanwezige regelcapa-
iteit. De grotere vrijheid biedt mogelijkheden voor afwijkend handelen dat op afstand 
loeilijk te corrigeren is, ondanks duidelijke afspraken, regels, convenanten of contracten 
ver de te leveren output. Aangrenzende, voor hun input van deze eenheid afhankelijke 
enheden zullen echter zekerheid verlangen over de operaties waarvan de kwaliteit moei
jk via de output te meten is. Er kunnen zich conflicten tussen groepen voordoen die niet 
én, twee, drie via de hiërarchische weg beëindigd kunnen worden. Noch het 'hoger-be-
mgmotief, noch het 'machtscoördinatiemotief zijn in het NPC in dezelfde mate werk-
aam als in het TPC. Doordat de regelcapaciteit in de organisatie is toegenomen en meer 
ymmetrisch is verdeeld, is de integrerende functie van de macht ingrijpend veranderd, 
let 'commando' heeft plaatsgemaakt voor de 'zelforganisatie en participatie'. Conflicten 
uilen bijvoorbeeld door een operationele groep of een ad hoc samengestelde arbitrage-
ommissie behandeld moeten worden. Deze meer horizontale integratiemechanismen roe-
en vragen op als: wie moeten er lid zijn van deze operationele groepen of arbitragecom-
lissies, met welke bevoegdheden, enzovoorts (Kastelein 1985: 224). 
)eze voor buitenstaanders geringere beheersbaarheid van de interne processen in de 
egmenten impliceert voor de leden van de - wat Kastelein (1985: 225) noemt - 'resultaat-
erantwoordelijke' eenheden dat hen veel minder zekerheid geboden wordt bij het uitvoe-
en van hun operaties. Zij hebben regelcapaciteit gekregen, dat wil zeggen dat zij de 
erantwoordelijkheid op zich moeten nemen voor de uitvoering van een aantal operaties 
ie niet vastliggen, maar keuzes 'in onzekerheid' vragen. Over de mogelijk nadelige 
evolgen van deze onzekerheid voor de stabiliteit en de integratie van de organisatie is al 
esproken bij de behandeling van de adaptieve functie (paragraaf 5.1.2). 
¡en tweede risico is de ongelijkheid die kan ontstaan tussen gelijksoortige autonome 
enheden of subsystemen. Het voordeel van het 'rechtsgelijkheidmotief van het TPC is 
edeeltelijk verdwenen. Er kunnen bijvoorbeeld statusverschillen tussen groepen werkne
mers met dezelfde posities ontstaan die de integratie aantasten. Of, één van de meest voor-
omende problemen, de beloningen tussen autonome groepen die hetzelfde werk ver
teilten, gaan verschillen. De ervaring wijst uit dat er weinig is dat zo desintegrerend 
/erkt als beloningsverschillen tussen gelijksoortige afdelingen binnen bedrijven. Een 
oorbeeld hiervan is in hoofdstuk 3 (paragraaf 3.2) reeds ter sprake gekomen. In het vol-
ende hoofdstuk wordt dit probleem van de contractuele relatie verder uitgewerkt. 
Iet derde en laatste nadeel betreft de verminderde mogelijkheden voor 'synergie' (Ansoff 
965). Door de deconcentratie van functies in de stroomsgewijze structuur heeft de NPC-
rganisatie niet het schaalvoordeel van de functioneel geconcentreerde en gespecialiseerde 
"PC-organisatie. Daardoor kan voor het verwerven van kennis over nieuwe operaties niet 
o gemakkelijk worden aangesloten op bestaande operaties en bekwaamheden. Wanneer 
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lit nadeel al te groot wordt, zullen in de NPC-organisatie specialistische, ondersteunende 
jroepen gevormd moeten worden (Van Amelsvoort 1992). 

5.2.3 De integraHe in het TPC en het NPC in het perspectief van de 
problemen met de Integrale Produktie Vernieuwing: samenvatting 
en conclusies 

De belangrijkste gegevens uit de analyse van de integratieve functie in het TPC en het 
NPC zijn in figuur 5.3 samengevat. De wijze van integreren in het TPC is gekarakteri-
¡eerd als 'massief, terwijl de wijze waarop in het NPC de integratie plaatsvindt met 'in-
eractief is aangeduid. Het beeld dat bij de massieve integratie van de TPC-organisatie 
jast, is dat van de voorwaartse koppeling ( het 'feed forward' mechanisme) van een robot 
waarvan de interne relaties a priori zijn vastgelegd. De interactieve integratie van de 
NPC-organisatie is vergelijkbaar met de voor- en achterwaartse koppeling ('feed forward' 
ai 'feedback' mechanisme) van een 'intelligent programma' waarvan de interne relaties 
il naar gelang de input wisselen. 

Integratieve functie 

TPC 

Massieve integratie 

С oord ¡natiemechanisme: 
'commando' 

Voordelen: 
• zekerheid en duidelijk

heid van interne en 
externe operationele 
relaties 

Risico: 
• exponentieel toenemende 

complexiteit bij het 
complexer worden van 
de omgeving 

NPC 

Interactieve integratie 

Coördinatiemechanismen: 
'zelforganisatie' en 'partici
patie' 

Voordeel: 
• geringe interne complexi

teit in complexe omgeving 

Risico's: 
• minder controle op opera

tionele relaties en minder 
zekerheid en duidelijkheid 
voor de organisatieleden 

• kans op (rechtsongelijk
heid tussen gelijksoortige 
subsystemen 

• minder synergievoordelen 

Figuur 5.3: De operationele relatie: integratie in het TPC en het NPC. 

En de planmatige integratie van het TPC staat het 'commando' centraal in de aansturing 
en coördinatie van de door de leden van de organisatie uit te voeren operaties. Dit gebeurt 
van boven naar beneden. Hoe lager men in de organisatie geplaatst is, over hoe minder 
regelmogelijkheden men beschikt. De macht, zo is geanalyseerd, is in dit pro-



duktieconcept asymmetrisch verdeeld en zal, hoe massiever de organisatie wordt, in om 
vang steeds meer afnemen. Wat voor de macht geldt, geldt ook voor de verantwoordelijk 
heid. Daartegenover kent de procesmatige integratie in het NPC de 'zelforganisatie' er 
'participatie' als coördinerende mechanismen. Op een zo laag mogelijk niveau in de orga 
nisatie bestaat zoveel mogelijk regelcapaciteit voor de leden om zelf het werk te organi 
seren en te participeren in de afstemming van de eigen operaties met de overige operatie: 
in het interne netwerk. Dat betekent dat de macht in dit produktieconcept veel symmetri 
scher verdeeld is over de leden van de organisatie. De leden hebben deze macht nodig on 
de hen toegemeten verantwoordelijkheden te kunnen waarmaken. 
De transformatie van het TPC naar het NPC behelst de stap van een commando-organisa 
tie naar een organisatie van zelforganisatie en participatie. De 'commandeurs' in de TPC 
organisatie moeten hun macht (regelcapaciteit) en verantwoordelijkheden gaan delegeren 
evenals de daarbij behorende machtsattributen (kennis en informatie)15. Voor de 'vol 
gelingen' geldt dat zij de verantwoordelijkheid op zich moeten nemen om met de toegeno 
men regelmogelijkheden de hen toegewezen regeltaken uit te voeren. Zij moeten 'kleini 
ondernemers' worden. 
Deze ontwikkeling in de richting van "intern ondernemerschap'"6 staat haaks op d< 
decennia lange, stelselmatige eliminatie van het ondernemerschap binnen de TPC-organi 
satie. Als er iets is dat belemmerd en ontmoedigd, ja zelfs tegengewerkt en verboder 
wordt voor de leden van de TPC-organisatie, is het wel het zelf verantwoordelijkheù 
nemen voor en het participeren in de uitvoering en de verbetering van het produktie 
proces. Zelfs al bestaat er, onder druk van de omgeving, uitdrukkelijk de bereidheid d< 
organisatie structureel te veranderen, dan nog wordt dat belemmerd door de versplintering 
van de macht. Machtsversplintering leidt tot mono-decentralisatie: om het risico van mis 
lukking zoveel mogelijk te vermijden, wordt meestal slechts voor één of enkele aspect 
groep(en) de macht of regelcapaciteit gedecentraliseerd. Dat is haalbaar en lijkt de koster 
bij het eventueel mislukken van het veranderingsproces te minimaliseren. De groep waarir 
de regelcapaciteit gedecentraliseerd is, krijgt op den duur vrijwel altijd grote problemer 
met de andere groepen waar de macht nog wel centraal gealloceerd is. Ondanks de de 
concentratie van de functies en de decentralisatie van de regelcapaciteit verandert de meer 
voudige stuur- en regelafhankelijkheid van andere groepen immers niet fundamenteel: 

"Een vergrote eigen verantwoordelijkheid ten aanzien van één of enkele as
pecten kan in zo'n situatie van meervoudige afhankelijkheid zelfs averechts 
werken; immers de eenheden zijn ten aanzien van één of enkele aspecten dan 
wel weer zelf verantwoordelijk, maar spelen in het netwerk van de stuur- en 
regelcentra die de andere aspecten beheersen niet op voet van gelijkheid mee. 

15 Slechts zeer zelden komt het voor dat een - zeker vanuit marxistisch standpunt - zeer fundament« 
machtsattnbuut, het eigendom van de produktiemiddelen, bij de transformatie van het TPC naar he 
NPC gespreid wordt over de leden van de organisatie. 

16 Deze aanduiding is ontleend aan de nota Economie met open grenzen van het Ministerie van Econo 
mische Zaken (1990). 
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Het gevolg is dan vaak dat ze, om sterk te staan, met elkaar een gemeenschap
pelijk centrum ten aanzien van de onderhavige aspectsturing en -regeling vor
men en dan is het oude stehet, zij het in een nieuwe variant, weer hersteld' 
(Kastelein 1985: 209). 

Maar ook bij de veranderingsbereidheid kunnen vragen gesteld worden. Zowel voor dege
nen die in het TPC over macht en verantwoordelijkheid beschikken, als voor degenen aan 
wie de macht en verantwoordelijkheid stelselmatig ontnomen is, zijn er risico's verbonden 
aan de invoering van 'zelforganisatie' en 'participatie'. Deze risico's vloeien voor een 
belangrijk gedeelte voort uit de wijze waarop in het TPC de integratie van de interne 
operationele relaties tot stand komt. Dit wil ik hieronder toelichten'7. 

Verantwoordelijkheid en vertrouwen 
De delegatie van macht in het NPC betekent voor de (oude) machthebbers dat de zeker
heid over de uitvoering van de operaties verdwijnt. Er bestaat geen garantie dat diegenen 
aan wie de macht gedelegeerd wordt om een bepaalde transformatie zo goed mogelijk tot 
stand te brengen, de verantwoordelijkheid op zich nemen om de hen gegeven macht ook 
daarvoor te gebruiken. Werknemers kunnen in de nieuwe situatie hun toegenomen macht 
gebruiken om te gaan 'tegenliggen'. Dat kan zijn omdat zij niet over voldoende informatie 
of over andere informatie (bijvoorbeeld over aanwezige veiligheidsrisico's) beschikken. 
Zij kunnen op deze manier bepaalde belangen nastreven (bijvoorbeeld hoger loon) of zich 
verzetten tegen veronderstelde belangen van anderen waarvan zij, op grond van slechte 
ervaringen in het verleden, veronderstellen dat deze hun eigen belangen schaden. 
Brengt de delegatie van macht dus risico's met zich mee voor de machthebbers, aan de 
andere kant houdt voor de werknemers het op zich nemen van verantwoordelijkheden (het 
"in Ungewissheit und ohne ganz vollständige Information entscheiden zu müssen" 
(Luhmann 1976: 173)) eveneens risico's in. In de eerste plaats hebben zij niet de garantie 
dat zij ook over de bij die verantwoordelijk behorende macht (regelcapaciteit) en machts-
attributen (informatie en via opleiding verworven kennis) kunnen beschikken. Zij nemen 
het risico de verantwoordelijkheid op zich te nemen, maar deze niet te kunnen waarma
ken. Daar komt als tweede punt bij - eerder, in hoofdstuk 3 is daar al op gewezen - dat 
de werknemers eerst hun in de TPC-organisatie verworven informele macht (latente 
regelcapaciteit) moeten afstaan, voordat zij in ruil daarvoor meer formele macht en 
verantwoordelijkheid in de NPC-organisatie kunnen krijgen. Van hen wordt gevraagd het 
risico te nemen "to leave the shadows for such a dangerous place in the limelight" 
(Borzeix & Linhart 1988). Om deze risico's te aanvaarden, om te participeren in een 
veranderingsproces met ongewisse afloop, is het voor beide partijen - zowel zij die macht 
afstaan als zij die verantwoordelijkheid op zich nemen - noodzakelijk dat zij vertrouwen 
hebben in de andere partij (Scherer 1990). 

17 De moeite die bet kost om macht te delegeren respectievelijk de aarzeling om verantwoordelijkheden 
te aanvaarden ajn problemen die zowel aan de interne tntegratiestnictuur in hel TPC als aan de socia-
lisatiecultuur in dit produktieconcept gerelateerd kunnen worden. Hier beperk ik mij tot het eerste. 
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Vertrouwen is een basisbestanddeel van het sociale leven en van groot belang voor de 
integratie van elk sociaal systeem. Luhmann (1974: 23 e.v.) beschouwt vertrouwen als re
ductie van complexiteit: door bij het nemen van beslissingen te (kunnen) vertrouwen op 
het handelen van anderen, kan het aantal alternatieven beperkt worden. Vertrouwen heeft 
altijd betrekking op het maken van een keuze. Het is dan ook iets anders dan hopen. 
'Hopen' houdt in het zich in alle onzekerheid toeverlaten op de ander. "Vertrauen reflek
tiert Kontingenz, Hoffnung eliminiert Kontingenz", aldus Luhmann (1974: 25). Dat maken 
van een keuze houdt tegelijkertijd in dat degene die vertrouwt zich bewust is van de 
mogelijkheid dat degene aan wie hij zijn vertrouwen schenkt, dit vertrouwen beschaamt, 
met alle nadelige gevolgen van dien. Degene die vertrouwt, stelt zich daarop in. Ver
trouwen is geen eigenschap van mensen die zij, ongeacht de configuraties die zij vormen 
met andere mensen, bezitten of niet bezitten. Vertrouwen (en ook wantrouwen) wordt 
gerealiseerd binnen sociale systemen (bijvoorbeeld organisaties) en de aanwezigheid van 
vertrouwen beïnvloedt op haar beurt het organiseerproces in organisaties. Er bestaat dus 
een samenhang tussen de aanwezigheid van vertrouwen of wantrouwen aan de ene kant en 
de structurering van een organisatie aan de andere kant. 

In het TPC wordt verantwoordelijkheid systematisch geliquideerd door een systeem van 
zo gedetailleerd mogelijk geformuleerde regels, normen en standaarden. De resterende 
verantwoordelijkheid ligt in handen van het management. In dit produktieconcept wordt 
geen vertrouwen gegenereerd en kan ook geen vertrouwen gegenereerd worden. Het 
vertrouwen van de werknemers wordt verkregen via het loon, dus niet in de operationele 
relatie maar in de contractuele relatie. Geld is het "generalized mechanism" (Parsons & 
Smelser 1956) dat er voor zorgen moet dat de werknemer zijn bijdrage levert aan het 
produktieproces (zie verder paragraaf 5.3). In plaats van op vertrouwen is de structurering 
van de operationele relaties in het TPC gebaseerd op wantrouwen. Er is in het TPC een 
uitgekiend systeem voor de controle van de prestaties van de werknemers. Met behulp van 
dat systeem kan ook eenduidig vastgelegd worden wààr en door wie fouten gemaakt zijn. 
Zo'n systeem veronderstelt en genereert wantrouwen. Verantwoording afleggen van een 
fout die gemaakt is, kan alleen een individu, niet een groep. Het is in het TPC dus niet 
alleen duidelijk wie de leiding heeft (vanuit het perspectief van de volgelingen), maar ook 
wie de fout kan maken (vanuit het perspectief van de leiding). Dit laatste uitgangspunt zit 
in verscheidene organisatieprincipes van het TPC opgesloten, bijvoorbeeld in het principe 
van de ondeelbaarheid van verantwoordelijkheid, in het principe dat verantwoordelijkheid 
niet delegeerbaar is en in de overeenkomst van bevoegdheid en verantwoordelijkheid18. 
Verantwoordelijkheid afleggen, ook dat is typisch voor het TPC, gebeurt alleen aan 
hiërarchisch hoger geplaatsten, terwijl de output van de beslissing in vrijwel alle gevallen 
de collega's geldt. Het is de vraag of de organisatie daarmee gediend is. Uit angst om bij 

18 In de loop der tijd is al veel kntiek uitgeoefend op deze principes. Het is immers ook binnen het TPC 
nog maar de vraag of het gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor een aantal taken zoveel nadelen 
heeft. Luhmann (1976: 181) wijst erop dat het gezamenlijk beslissingen nemen de onzekerheid over 
de genomen beslissing reduceert. 'Twee weten immers meer dan één' en bij gezamenlijke beslissin
gen voelt men zich in zijn keuze gesterkt door de bereikte consensus. Soortgelijke kntiek op het prin
cipe van gescheiden verantwoordelijkheden leveren ook Likert (1961) en Burns en Stalker (1961). 
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de baas op het matje te moeten komen, wordt menige beslissing uitgesteld, doorgeschoven 
of op oneigenlijke gronden genomen. Men is er voortdurend op bedacht verantwoordelijk
heden te ontlopen of door te schuiven. Het sterkste wapen daarbij is de routine: "Wer 
nachweisen kann, dass etwas immer so gemacht worden ist, ist die Verantwortlichkeit 
damit los" (Luhmann 1976: 18S). Met de toename van de interne problemen in de com
plexer wordende TPC-organisatie wordt ook het controlesysteem uitgebreider en verfijn
der. De resterende regelcapaciteit wordt stukje bij beetje aan de arbeid onttrokken. Daar
mee wordt langzamerhand alle vertrouwen in de betrokkenheid en de kwalificaties van de 
werknemer opgezegd. En het is eigen aan vertrouwensrelaties dat elke keer als er geen 
vertrouwen in iemand (i.e. de werknemer) gesteld wordt, dit gezien wordt als een blijk 
van wantrouwen. Daarop volgt steevast één antwoord: vermindering van vertrouwen in de 
ander (i.e. het management). In plaats van risico's te nemen en te vertrouwen gebruikt de 
wantrouwende werknemer zijn talenten liever om het systeem te slim af te zijn. Hij kent 
precies de grenzen tot waar hij kan gaan, en als hij er over heen mocht gaan, dan alleen 
voorzien van de nodige garanties. Hij weet hoe hij zich moet indekken. 
Dit proces van verantwoordelijkheid ontnemen en verantwoordelijkheid afleggen, van 
controleren en zich indekken, zo kenmerkend voor het TPC, zorgt voor een spiraal van 
wantrouwen, die zich steeds dieper indraait in de organisatie (Fox 1974). In deze sfeer 
kunnen veranderingen niet anders dan met wantrouwen tegemoet getreden worden. In hel 
verzet tegen de leiding, in het wantrouwen, vinden de leden hun identiteit. Dit wan
trouwen wordt beantwoord met een verdere vermindering van de regelcapaciteit in de ar
beid, met een verdere afname van de verantwoordelijkheid van de leden. De cirkel van de 
zichzelf versterkende bureaucratie (zie onder andere Crozier 1964; Gouldner 19SS) is 
rond. In deze context is het niet te verwachten dat de taakvervullers bij een transformatie 
van het TPC naar het NPC hun grotere macht zonder meer zullen aanwenden om de ver
langde verantwoordelijkheden te dragen. Daarvoor is er teveel en te diep geworteld wan
trouwen. Het doorbreken van de dynamiek van het wantrouwen is de uitdaging voor de 
IPV. 

5.3 De legitimerende functie van de operationele relatie 

5.3.1 Inleiding 

De materie die ik in deze paragraaf onder de noemer 'legitimerende functie van de 
operationele relatie' wil behandelen, wordt in de vakliteratuur vaak met de term 'de 
cultuur van de organisatie' aangeduid. Dat gebeurt meestal in samenhang met de term 
'structuur van de organisatie'. Bij veranderingsprocessen in bedrijven en instellingen 
bijvoorbeeld wordt gesproken over de structuurverandering en de cultuurverandering als 
twee te onderscheiden processen. Onder 'structuur' wordt dan het 'doen' in een organi
satie verstaan: het geheel van taken; 'cultuur' betreft het 'denken': het geheel van opvat
tingen, normen, waarden en tradities. De vraag hoe beide aspecten van de organisatie -
het doen en het denken; de structuur en de cultuur - zich tot elkaar verhouden en vooral 
welk aspect het primaire aangrijpingspunt bij de aanpak van organisatieverandering moet 
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rijn, is een voortdurende bron van strijd binnen de organisatiewetenschap. Is de cultuur 
"de determinerende factor van alle handelingen en structuren" (Frissen 1989: 41) en is de 
verandering van waarden en normen bepalend voor het succes van een organisatieverande
ring (Peters & Waterman 1982)? Of is de structuur bepalend en zal er bijvoorbeeld 
begonnen moeten worden met de taken van een afdelingschef te veranderen voordat zijn 
opvattingen over leidinggeven veranderd kunnen worden? Vrakking (1985: 47) spreekt 
hier van het cultuur/structuurdilemma. 

Het bestaan van een dergelijk cultuur/structuurdilemma moet echter in twijfel worden 
getrokken (Mastenbroek 1991). De termen structuur en cultuur rijn als synoniemen voor 
het doen en het denken in de organisatie niet adequaat, onder meer omdat niet alleen het 
doen een structuur heeft, maar ook het denken. Verder bestaat er geen tegenstelling tussen 
het veranderen van de structuur en het veranderen van de cultuur: het één is veroordeeld 
tot het ander. Structuur en cultuur zijn met elkaar verbonden in een vlechtwerk van inter-
dependente operaties (de 'operationele relaties'). In hoofdstuk 4 is hiervoor de aan Elias 
(1982) ontleende term configuratie gebruikt. Aan deze configuratie van operaties vallen 
twee aspecten te onderscheiden: de uitvoering van de operaties (de 'produktie') en het 
selecteren van de operaties (de 'besturing'). Beide aspecten omvatten processen die verlo
pen volgens een bepaald patroon19: respectievelijk de produktiestructuur en de bestu
ringsstructuur. De gestructureerde (of "geïnstitutionaliseerde" (Zijderveld 1974)) bestu
ringsprocessen vormen de organisatiecultuur (De Sitter 1987). In deze processen gaat het 
om het geheel van opvattingen, waarden en normen dat richting ('legitimiteit' of 'beteke
nis') geeft aan de uitvoering van de operaties. Dit besturingsproces moet breed worden 
opgevat, zowel in de tijd, als in de ruimte. In de tijd gezien zijn het de opvattingen, 
waarden, normen en doelen die steunen op en uitkristalliseren in duurzame tradities. Deze 
tradities zijn karakteristiek voor een organisatie en verlenen haar een collectieve identiteit 
(Zijderveld 1983). In de ruimte gezien zijn het de in de omringende samenleving levende 
normen en waarden die voortdurend inspelen op de interne organisatiecultuur. De bestu
ring zoals die in concreto functioneert, is het geheel van allerlei vaak moeilijk te traceren 
processen. Het besturingsproces bezit zowel de connotatie van het formele als het infor
mele, zowel van het rationele als het emotionele. 

Het klinkt vreemd in de oren om de cultuur te beschouwen als een besturingsproces. Toch 
is dit bij nader inzien niet zo. De emoties, opvattingen, waarden, normen en doelen sturen 
in wezen het primaire proces van de produktie in de organisatie. Zij geven, veruitwendigd 
in het gedrag van de organisatieleden20, legitimiteit aan de gemaakte keuzes. De opera
ties krijgen zin. 

De consequentie van de hierboven beschreven systeemtheoretische beschouwing van de 
verschijnselen die in de vakliteratuur vaak als 'cultuur' worden aangeduid, is dat de vraag 
naar het aangrijpingspunt van organisatieverandering - moet organisatieverandering bij de 

19 Overigens zijn deze processen tevens de origine van patronen. Processen verlopen volgens patronen, 
die op zichzelf weer het resultaat zijn van die processen. 

20 Giddens (1976: 91) spreekt hier over 'stuurgedrag'. 
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structuur of bij de cultuur beginnen? - als onjuist gesteld terug gewezen wordt. Het stmc 
tuur-cultuurdilemma is vanuit systeemtheoretisch oogpunt geen probleem. 

De vraag die in deze paragraaf 5.3 centraal staat, is op welke wijze zich in het TPC ei 
het NPC de legitimerende functie van de operationele relaties voltrekt. Een antwoord o 
deze vraag vereist allereerst het vinden van een criterium om de legitimerende functie va 
de operationele relatie in het TPC te onderscheiden van die in het NPC. De literatuu 
reikt hiervoor een aantal begrippen aan die ik hier, voorafgaand aan de analyse van he 
TPC (paragraaf 5.3.2) en het NPC (paragraaf 5.3.3), achtereenvolgens nader zal beschoi 
wen: 

1. 'substantiële rationaliteit' en 'functionele rationaliteit'; 
2. 'reductie van complexiteit' en 'attractiviteit'; 
3. 'abstracte legitimering' en 'concrete legitimering'. 

1. Substantiële rationaliteit en functionele rationaliteit. 
Om de verschillende manieren waarop in het Tayloristische Produktie Concept c.q. h< 
Nieuwe Produktie Concept de operationele relaties gelegitimeerd worden te beschrijver 
kan gebruik gemaakt worden van de door de cultuursocioloog Zijderveld (1983: 68 e.v. 
gehanteerde begrippen 'functionele rationaliteit' en 'substantiële rationaliteit'. Zijdervel 
definieert functionele rationaliteit als het afwegen van doelen en middelen onder de ge 
zichtspunten van efficiency en effectiviteit (het begrip 'Zweckrationalität' van Webe 
(1972)). De substantiële rationaliteit is het vermogen de werkelijkheid als betekenisvol! 
samenhang te ervaren en waar te nemen (Webers begrip 'Wertrationalität'). De cultuui 
vorming in het TPC zou met Zijderveld beschreven kunnen worden als een ontwikkelin 
van voortschrijdende functionele rationaliteit ten koste van de substantiële rationaliteit. D 
waarden en normen die sturing geven aan de operaties worden algemener en vrijblijvende 
in hun morele gelding. Het NPC zou dan een 'herwaardering' van de substantiële ration: 
liteit impliceren. 

Het probleem met deze conceptualisatie is de morele cultuurkritiek die er door de cultuui 
socioloog Zijderveld aan verbonden wordt (Frissen 1989: 71). Functionele rationalité 
wordt door hem niet beschouwd als een vorm van zingeving en de ontwikkeling va 
substantiële rationaliteit naar functionele rationaliteit wordt bekritiseerd als het verlöre 
gaan van waarden, normen en tradities. Evenzeer als substantiële rationaliteit is functie 
nele rationaliteit echter als vorm van zingeving op te vatten. Bij functionele rationalité 
ligt de betekenisvolle samenhang tussen de operationele relaties in het doel van de open 
ties: zo efficiënt en effectief mogelijk een produkt op de markt brengen. Beide rationalité 
ten verlenen een bepaalde legitimiteit aan maatschappelijke verschijnselen, i.e. de operat 
onele relaties in organisaties. Vanuit systeemtheoretisch gezichtspunt is het door Zijdei 
veld gemaakte onderscheid tussen functionele en substantiële rationaliteit niet mogelijl 
Zoals alle relaties tussen elementen van een sociaal systeem is ook de operationele relati« 
zo is in hoofdstuk 4 al geformuleerd, het 'resultaat, object en origine van zingeving'. Mi 
die formulering wordt er de nadruk op gelegd dat er geen gegeven normen en waarden Ы 
staan die als het ware van buitenaf de operationele relaties sturen en waarop een morel 
kritiek gebaseerd kan worden. Er is een onverbrekelijke relatie tussen denken en doei 



Vanneer er een zodanig extern selectief ordeningsprincipe zou zijn (bijvoorbeeld een be-
oeftenhiërarchie, een a priori onderscheidingsvermogen van goed en kwaad, zelfbevesti-
ing en -ontplooiing, godsdienstige principes, het marktprincipe van efficiëntie en effecti-
iteit of het principe van de noodzaak tot beheersing van de arbeid), dan zou dat het resul-
iat en daarmee (op den duur) origine en object van zingeving bepalen21. 

Reductie van complexiteit en attractiviteit, 
riaar als er geen buiten de organisatie gelegen ordeningsprincipe bestaat, wat is een orga-
isatie voor de buitenwereld dan meer dan een non-selectief systeem waarin willekeurige 
iteracties plaatsvinden? Hoe valt de zingeving van de operaties in het TPC te onder-
cheiden van die in het NPC als er geen 'zin' geformuleerd kan worden? Luhmann (1984: 
3-94) poneert, zo is in hoofdstuk 4 beschreven, een functioneel criterium dat een zinge-
ende beperking van hogere orde oplegt: 'Mit jedem Sinn ( ) wird unfassbar hohe 
Komplexität (...) appräsentiert und für die Operationen ( ) sozialer Systeme verfügbar 
ehalten'. De zin is 'reductie van complexiteit'. Hoe deze reductie tot stand komt, wat 
eselecteerd wordt, welke keuze gemaakt wordt, is contingent: er had net zo goed een an-
ler alternatief gekozen kunnen worden22. Er ontwikkelt zich een cultuur in organisaties 
net bepaalde kenmerken, waaraan bepaalde kansen en risico's verbonden zijn voor de 
laarop volgende interacties binnen de organisatie en tussen de organisatie en omgeving. 
)p deze manier kan een vergelijking van de duurzame waarden- en normenpatronen in het 
TC en het NPC gemaakt worden zonder dat een waarde-oordeel uitgesproken wordt over 
Ie ene cultuur ten opzichte van de andere. 
Iet resultaat van deze functionele vergelijkende analyse van de legitimering in organi-
aties is eenzijdig23. Deze analyse mist het subjectivisme van de handelingstheoretische 
nalyses. De handelingen zelf en het moment van de betekenisgeving (het bewustzijn, de 
iterpretatie van en de reflectie op de operaties) worden niet geanalyseerd. De historie 
'het verhaal') is afwezig. Martens beschouwt dit als een fundamenteel gebrek van de 
ocíale systeemtheorie van Luhmann. De wijze waarop door Luhmann zingeving gethema-
iseerd is, biedt, zo stelt hij, niet de mogelijkheid de verschillende verschijningsvormen 
an structuur en cultuur een systematische plaats in de theorie over organisaties te geven: 

1 Op dergelijke theologische, wijsgerig-antropologische of maatschappelijke ordeningsprincipes ge
baseerde theorieën zijn statisch van karakter. Verandering zou alleen binnen beperkte grenzen kunnen 
plaatsvinden. 

2 In deze opvatting zijn de substantiële normen tijdelijk van aard en inwisselbaar. Zij zijn een afgeleide 
van het functionele criterium van hogere orde (De Sitter 1974c: 275). 

3 Het is een analyse van de 'objectieve' structuren of patronen, die slechts kan plaatsvinden door de 
subjectieve voorstellingen van de actoren als bet ware terzijde te schuiven. Zo kan juist het fundament 
van deze subjectieve voorstellingen - de structuur en de cultuur - blootgelegd worden (Bourdieu 1989: 
63 e.v.). Deze subjectieve voorstellingen zullen in een tweede stap opnieuw moeten worden inge
voegd om 'recht te doen' aan de dagelijkse gang van zaken (conflicten, compromissen, onderhande
lingen, kortom de veranderingspraktijk), waarin de leden van de organisatie bezig zijn deze 'objec
tieve' structuren te veranderen of in stand te houden. Dit heeft Bourdieu de dialectische relatie tussen 
de objectivistische en subjectivistische momenten genoemd. 
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'...die lebendigen Orientierungen und kulturellen Identitäten verschiedener 
Gruppen, ihr Herausgefordert- oder Verßhrtsein durch bestimmte Spiele, 
Handlungsformen, Zwecke, Werte usw. (können) nicht in vollem Licht erschei
nen (...). Sie erscheinen nur ab Selektionen aus übermässiger Weltkomplexi
tät, als neutrale und fast beliebig auswechselbare Wahlen, die mit der Attrakti
vität oder Abschreckung von Objekten und Handlungen nichts zu tun haben" 
(Martens 1988: 204). 

Door het begrip 'attractiviteit' van de communicatie (i.e. operationele relatie) als orde
ningsprincipe aan het zingevingsproces toe te voegen, is bij Martens niet alleen het func
tionele principe van reductie van complexiteit de selecterende norm, maar ook en tegelij
kertijd betekent zingeving een selectie maken uit een "baaierd van ongrijpbaar complexe 
verleidingen en uitdagingen". 'Zin' blijft reductie van complexiteit, maar deze reductie is 
niet, zoals bij Luhmann, een principieel oninteressante keuze uit een neutraal, indifferent 
scala van mogelijkheden (Martens 1988: 206). Hij onderscheidt, geïnspireerd door 
Baudrillard, drie vormen van attractiviteit, met als onderscheidingscriterium de afstand die 
er bestaat tussen de communicatie en datgene wat die communicatie haar attractiviteit 
geeft24. 

Is dit begrip attractiviteit bruikbaar als onderscheidend criterium in de onderhavige 
vergelijking van de beide produktieconcepten? Ik meen van niet. Ik zal mijn bezwaren 
ertegen proberen uit te leggen aan de hand van een matrix (figuur 5.4). 

Attractiviteit 

Niet gebonden aan operaties 

Gebonden aan operaties 

Substantiële betekenis 

1 

2 

Functionele betekenis 

3 

Figuur 5.4: Het begrip attractiviteit. 

24 De drie door Martens onderscheiden vormen van attractiviteit zijn als volgt: 
1 De attractiviteit kan liggen іл de arbeidsoperaties zelf. De aantrekkelijkheid van de com

municaties wordt (in eerste instantie) niet afgeleid van of ontleend aan algemene normen, aan 
sociale rollen en instituties maar rechtstreeks aan de zingevende selectie die in de processen 
zelf plaatsvindt. In termen van Marlens: in de processen kan geen onderscheid gemaakt 
worden tussen 'significans' en 'significat': in datgene wat betekenis krijgt en wat betekenis 
verleent. Het proces blijft gaande door de in de operaties aanwezige mogelijkheid tot re
gulering (regelcapaciteit). 

2 De attractiviteit kan liggen in de met de communicaties verbonden doeleinden en nonnen(pa-
tronen). De communicatie vindt plaats en wordt gecontinueerd omdat zij bijdraagt aan de reali
sering van gestelde waarden, normen en doeleinden. Er is een buiten het directe communi
catieproces gelegen doel. Datgene wat betekenis krijgt en wat betekenis geeft, zijn gescheiden. 

3 De derde vorm van attractiviteit is verbonden met het bezit van geld, status en macht. De 
communicaties ontlenen hun waarde niet aan de arbeid zelf of aan de met het communicatie
proces verbonden normen, maar aan de mogelijkheid voor de leden van de organisatie om 
geld, status en macht te verwerven. 



Wanneer de attractiviteit een substantiële betekenis heeft, verbonden aan de operaties (cel 
2), dan is zij geen onderscheidend criterium. Elke relatie bezit in dat geval haar eigen, 
unieke en onvergelijkbare attractiviteit. Wanneer attractiviteit geen substantiële betekenis 
heeft, maar een functionele betekenis is (die per definitie gebonden is aan de operaties) 
(cel 3), dan bezit attractiviteit als ordeningsprincipe dezelfde functie als 'reductie van 
complexiteit' en vervalt mijns inziens de meerwaarde ervan. Wat is immers attractiviteit 
als het geen substantie heeft? Het gevaar dreigt zelfs dat de onverbrekelijkheid van de re
latie tussen doen en denken veronachtzaamd wordt. De produktiestructurele vormen van 
de operaties zouden dan tot het domein van de 'reductie van complexiteit' behoren; de be-
sturingsstructurele vormen, de 'cultuur', tot het domein van de 'attractiviteit'. 
De door Martens voorgestelde aanvulling op de sociale systeemtheorie van Luhmann is 
dat mijns inziens alleen, wanneer het begrip attractiviteit een substantiële betekenis heeft 
die niet gebonden is aan de concrete operationele relaties of communicaties (cel 1). In dat 
geval wordt er echter via een achterdeur alsnog geprobeerd een extern ordeningsprincipe 
ten grondslag te leggen aan het zingevingsproces. En dan zitten we opnieuw met de para
dox dat de mensen beschikken over een relatieve correspondentieregel (dat wil zeggen een 
norm over de aard van de communicaties tussen mensen) die communicatie predestineert 
en (op den duur) verhindert. Attractiviteit heeft geen functie als functioneel criterium van 
hogere orde naast de 'reductie van complexiteit', noch kan het een substantieel ordenings
principe zijn, dat niet gebonden is aan de operaties. De substantie van attractiviteit is 
mijns inziens per definitie gebonden aan tijd en ruimte, het produkt van een continue 
interactie (i.e. de arbeidsrelaties) tussen mensen. Attractiviteit kan daarom geen algemeen 
ordeningsprincipe zijn van een sociale systeemtheorie en is niet bruikbaar om de legitime
rende functie van de operationele relaties in het TPC en het NPC te vergelijken. 

3. Abstracte legitimering en concrete legitimering. 
Het criterium dat hier gebruikt zal worden voor de vergelijking van de legitimering in het 
TPC en het NPC, is de mate van generalisering van de opvattingen, normen, waarden en 
doelstellingen die sturing geven aan de operaties: dat wil zeggen de mate waarin de 
oriëntatie en oriëntering ten opzichte van de operationele relaties onafhankelijk zijn van 
de zingevende selecties die eigen zijn aan deze operationele relaties, en veranderingen in 
die operationele relaties 'overleven' (Luhmann 1976: hoofdstuk 4). Deze mate van genera
lisering kan variëren van zeer gering - dan is sprake van 'concrete legitimering' - tot zeer 
groot - dan is sprake van 'abstracte legitimering'. 

5.3.2 De legitimering in het TPC 

De ontwikkeling van de TPC-organisatie kenmerkt zich door een toenemende generalise
ring van oriëntaties. Geld, status, macht en uiterlijk vertoon verdringen de directer aan de 
operationele relaties verbonden waarden en normen. In de literatuur wordt deze ontwikke
ling aangeduid met de term 'modernisering' ('modernization', Harvey 1989 hoofdstuk 5). 
Dit moderniseringsproces gaat gelijk op met de differentiëring en specialisatie van de ope-

106 



raties en de scheiding van de uitvoerende en regelende functies tussen operaties. De 01 
ganisatie wordt complexer door de voortschrijdende arbeidsverdeling (specialisatie ei 
differentiatie) en tegelijkertijd abstracter door generalisatie van waarden (Zijderveld 1988 
Simmel 1983). Geld, status, macht en uiterlijk vertoon, verdringen de directer aan d 
operationele relaties verbonden waarden en normen. De bureaucratische Tayloristisch 
organisatie is de meest verdichte vorm van modernisering die zich in de hele Westerse sa 
menleving voordoet. Het wat, hoe en waarom van het werk wordt voor de leden gelegi 
tìmeerd door "übergeneralisierte", formele waarden: het loon dat verdiend wordt, de be 
staanszekerheid die het werk biedt, ел het gezag en de macht die aan het werk ontleen 
kunnen worden. Er is sprake van abstracte legitimering. 

Voor- en nadelen 
De kracht van de abstracte legitimering in het TPC is dat er een algemeen en formée 
verwachtingspatroon ontstaat dat voor het volgende zorgt (Luhmann 1976: 57 e.V.): 
• Normering. In de tijd gezien is het mogelijk afwijkingen en teleurstellingen te vei 

werken. De individuele functievervuller heeft in een gedifferentieerde structuu 
normen nodig waarvan hij, ongeacht de specifieke situatie waarin hij verkeer 
gebruik kan maken. Deze algemene normen maken het mogelijk vast te houden aa 
bepaalde verwachtingen ten opzichte van de organisatie, ook wanneer hij of ζ 
daarin op de korte termijn teleurgesteld wordt. De werknemer zal dan ook niet b 
het minste of geringste de organisatie gaan verlaten. Integendeel: het perspectief va 
hogere beloningsschalen, stijging op de carrièreladders en daarmee verbonde 
emolumenten en gezagsattributen versterkt de binding aan de organisatie ("Teil 
nahmemotivation"). 

• Rolvorming. Zakelijk gezien is het mogelijk de cohesie tussen de vele delen van d 
organisatie te waarborgen. Deze (integrerende) functie wordt gerealiseerd door d 
koppeling van normen aan rollen in het systeem. Een rol is een samenhangen 
geheel van genormeerde verwachtingen die wat de arbeidsorganisatie betreft vei 
bonden is aan een bepaalde positie in de structuur van de operationele relaties. D 
positie van manager kan op geheel verschillende manieren ingevuld worden. E 
bestaat echter een op de algemene verwachting gebaseerde voorstelling wat voor ее 
rol een manager heeft, waardoor de invulling ervan niet meer als onsamenhangen 
en tegenstrijdig gezien wordt. Hij kan autoritair of democratisch zijn, flexibel ( 
rigide, steeds wordt verwacht dat hij zijn rol als manager vervult. 

• Institutionalisering. Sociaal gezien treden er zo weinig mogelijk conflicten op tusse 
de gespecialiseerde actoren. Door institutionalisering worden rolverwachtinge 
bestendigd. Er ontwikkelen zich duurzame en samenhangende gedrags- en denkvoi 
men (instituties), die voor consensus in de organisatie zorgen. 

Aan deze abstracte legitimering zijn echter ook grote risico's verbonden. Normering 
rolvorming en institutionalisering zijn processen die elkaar kunnen ondersteunen, mai 
ook tegenwerken. In organisaties kunnen bijvoorbeeld rolconflicten optreden, die allee 
Opgelost' kunnen worden door bepaalde normen te versoepelen of zakelijk af te grenzei 



Hoe gedifferentieerder organisaties zijn, hoe vaker deze problemen zich voordoen en hoe 
minder bestendigend instituties kunnen werken. De instituties kunnen zich zelfs tegen de 
organisatie keren. Wanneer het 'alledaagse' gedrag moet plaatsvinden in een zo door en 
door geformaliseerde en gegeneraliseerde normenstructuur, is van directe menselijke 
communicatie weinig sprake meer. Rituelen en gezagsverhoudingen bepalen de omgang, 
conflicten blijven onuitgesproken. Er ontwikkelt zich een leiderschapsstijl die louter op ge
zag is gebaseerd. Deze gang van zaken schaadt de organisatie, omdat hij leidt tot ver
starring en de noodzakelijke creativiteit en innovativiteit tegenwerkt. Het vermogen tot 
leren wordt sterk beknot. Maar dit schaadt ook de mensen. Door gebrekkige interactie 
worden ontplooiingsmogelijkheden afgesneden. 

Een tweede risico is de afnemende interesse bij de werknemer voor het resultaat van zijn 
arbeid. Met de generalisering van de nonnen en waarden in de vorm van geld, status en 
macht wordt ook de motivatie van de arbeider gegeneraliseerd of 'gekapitaliseerd' 
(Luhmann 1976: 95). De betrokkenheid van de werknemer bij de inhoud van de operaties 
verdwijnt langzamerhand. Het gaat hem "alleen nog maar om de abstractheid van zijn 
arbeid, dat wil zeggen de ruilwaarde die zij heeft" (Lenders, Mazeland & Van Nieuwstadt 
1976: 226). Dat is voor de organisatie de keerzijde van de verkregen stabiliteit21. Er is 
echter niet alleen een keerzijde voor de organisatie, ook voor de werknemers heeft 
voortschrijdende generalisering en formalisering van waarden nadelen. Zij raken ver
vreemd van de inhoud van het arbeidsproces. In het TPC wordt de inhoud van de opera
ties die de werknemer moet uitvoeren, niet gelegitimeerd door de keuzes die in het proces 
gemaakt worden, maar door de inhoud van het contract dat afgesloten is met de werk
gever. Daarin is eerst en vooral het geld dat verdiend wordt, vastgelegd, maar ook het 
gezag, de symbolische macht, de privileges en gunsten, die aan een bepaalde hiërarchische 
positie zijn verbonden. De legitimiteit van de operationele relatie wordt vorm gegeven 
in de contractuele relatie tussen werknemer en werkgever. Voor de probleemstelling 
in deze studie is dit wellicht één van de meest relevante aspecten van de legitimering in 
het TPC. 

25 De waanzinnige arbeidsplaatsmobiliteit in grote bureaucratische organisaties zoals ministeries, de 
krijgsmacht enzovoorts, waardoor je als buitenstaander telkens weer met een andere persoon op 
dezelfde positie geconfronteerd wordt, heeft niet zozeer te maken met de flexibiliteit van de organi
satie en de brede inzetbaarheid van de leden, maar alles met net geringe belang (legitimiteit) van de 
inhoud van het werk en bet allesoverheersende belang van macht, status en aanzien. Wanneer je te 
lang op een positie blijft zitten, daalt de achting van de omgevmg met sprongen. Voor de efficiency 
en de effectiviteit van de organisatie, maar ook voor het voeren van een goed personeelsbeleid ten op
zichte van de met name hoger geschoolde functionarissen is deze legitimering fnuikend. Langdunge 
en moeizame klussen blijven liggen of worden niet aangepakt, omdat door de snelle doorstroming nie
mand zijn handen eraan hoeft te branden De blijvers, ofwel de 'losere', raken gefrustreerd, hun 
inventiviteit bloedt dood en zij passen alleen nog maar op de eigen winkel. 
Het probleem van de hoger geschoolden in een organisatie is dus niet alleen de m de literatuur 
uitgebreid beschreven gebrekkige flexibiliteit, maar evenzeer de vanuit dezelfde structurele ach
tergrond verklaarbare te hoge flexibiliteit. 
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5.3.3 De legitimering in het NPC 

De structuur van de operationele relaties in het NPC kent - in vergelijking met het TPC -
een veel geringere scheiding van uitvoerende en regelende functies, als ook veel minder 
differentiatie en specialisatie van deze functies. In samenhang daarmee is ook de generali
satie van waarden veel geringer. Geld, status en macht bezitten niet de legitimerende 
functie die zij in het TPC hebben. Daartoe leent de NPC-organisatie zich ook minder. 
Gezagsverhoudingen zijn diffuser, de macht is meer verspreid en de beloning is meer 
verbonden met de arbeidsprestatie. De operationele relaties verkrijgen hun betekenis, meer 
dan in het TPC, door concrete opvattingen, emoties, waarden, tradities, regels, normen 
en doelen die direct betrekking hebben op deze relaties. Er is sprake van 'concrete 
legitimering'. De context waarbinnen deze opvattingen, waarden, normen enzovoorts aan 
de arbeidsoperaties betekenis hebben verleend, kan uiteenlopen. Het kan de context van 
de individuele werknemer zijn. Dan gaat het om waarden en emoties als 'plezier hebben 
in het werk', autonomie ten opzichte van het eigen werk, medezeggenschap, het kunnen 
'gebruiken' van cognitieve en/of motorische en sociale capaciteiten, het verwerven van 
kennis, de aanwezigheid van mogelijkheden voor zelfontplooiing, het hebben van leermo
gelijkheden en toekomstperspectieven, enzovoorts. De context kan ook de hele-taakgroep, 
de afdeling of de organisatie in zijn geheel zijn met als waarden en normen de doelstellin
gen van deze groepen, afdelingen c.q. organisaties. Wanneer het gaat om de waarde van 
de arbeid voor de kwaliteit van het bestaan, dan is de samenleving de context in het licht 
waarvan de arbeidsoperatie betekenis verkrijgt. 

Voor- en nadelen 
Het grote voordeel van de legitimering in hel NPC is de betrokkenheid van de werknemer 
bij de inhoud van het werk. De onverschilligheid tegenover produkt en produktie is in het 
NPC veel minder dan in het TPC. Arbeid is meer dan geld verdienen. Ook andere motie
ven spelen een rol. 
De sterkere gerichtheid van de werknemers in het NPC op de inhoud van het werk kan 
resulteren in coöperatie en ondersteuning, maar ook in kritiek en ontevredenheid. Deze 
kritiek en ontevredenheid kunnen opbouwend voor de organisatie zijn en bijdragen aan de 
verbetering van produkt en produktieproces. Zij kan echter ook een risico inhouden voor 
de stabiliteit en slagvaardigheid van de organisatie. Noodzakelijke veranderingen kunnen 
tegengehouden worden, omdat er tegengestelde opvattingen bestaan over de noodzaak, het 
wat en het hoe van de veranderingen. In het NPC leggen deze tegengestelde opvattingen 
relatief veel gewicht in de schaal, zowel door de veel grotere betrokkenheid van de 
werknemers, als door hun toegenomen macht. Het is voor het management veel moeilijker 
de legitimiteit voor veranderingsbeslissingen te ontlenen aan de positie en de rol die het 
heeft: de bazen kunnen niet meer zo gemakkelijk op hun strepen gaan staan. Wanneer 
bijvoorbeeld een onderhoudsspecialist het onderlinge overleg over het plan de onderhouds
taken te gaan delegeren naar de werknemers in de hele taakgroep voortdurend frustreert, 
is het bijzonder gemakkelijk als er een chef is die kan zeggen: 'Nu gebeurt het zoals ik 
het wil en daarmee basta'. Een tweede risico van de concrete legitimering is de geringere 
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binding aan de organisatie. De motivatie om werkzaam te blijven binnen de organisatie 
kan het al snel afleggen tegen de motivatie om bevredigend werk te verrichten. Bij hoog 
opgeleide 'professionals' is dit al langer een bekend probleem. Wetenschappelijk onder
zoekers bijvoorbeeld kunnen er in de eerste plaats op gericht zijn succes te hebben met het 
onderzoek en kunnen om die reden (als hun naam en faam hen daartoe in de gelegenheid 
stellen) van onderzoeksorganisatie naar onderzoeksorganisatie switchen op zoek naar de 
beste voedingsbodem voor hun arbeid. Zij bezitten een, wat genoemd wordt, 'kosmo
politische oriëntatie' tegenover de 'lokale oriëntatie' van de blijvers (Fruytier, Van Sluijs 
& Timmerhuis 1992). Deze geringere binding is een nadeel voor organisaties die relatief 
veel tijd en geld steken in opleidingen en voorop lopen met de produktievemieuwing. 
Het risico van de geringere binding geldt ook voor de werknemers. Zij missen in het NPC 
de duidelijke lidmaatschapsregels (vastgelegd in het 'contract') van het TPC ter legitime
ring van hun bezigheden voor de organisatie (zie hoofdstuk 6). Houden van je werk is 
misschien wel "de beste concrete benadering van het geluk op aarde", zoals Levi (1989) 
het in zijn roman De Kruissleutel uitdrukt, maar wanneer de zekerheden van het contract 
- dat in het TPC voor de legitimatie van de arbeidsoperaties zorgde - dreigen weg te 
vallen, dan kiest men al gauw voor wat minder geluk. 

5.3.4 De legitimering in het TPC en het NPC in het perspectief van de 
problemen met de Integrale Produktie Vernieuwing: samenvatting 
en conclusies 

Figuur 5.5, waarin de uitkomsten van de analyse van de legitimering in het TPC en NPC 
zijn samengevat, toont in grote lijnen hetzelfde beeld als dat van de beide vorige paragra-
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Figuur 5.5: De operationele relatie: legitimering in het TPC en hel NPC. 
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fen. De abstracte legitimering in het TPC creëert een stabiliteit in de organisatie en een 
duidelijkheid en zekerheid voor de leden in de organisatie die op den duur, bij een ge
stadige groei van de organisatie in een complexer wordende omgeving, verwordt tot 
rigiditeit en inertie. Daartegenover staat de concrete legitimering in het NPC met als 
voordeel de directe betrokkenheid van de werknemers bij hun arbeid, waardoor de 
organisatie flexibeler en alerter blijft, maar met risico's voor de stabiliteit van de organi
satie en de zekerheid van de werknemers over hun contractuele binding met de organisa
tie. 

Omdat in het TPC het wat, het hoe en het waarom van de operationele relaties zijn 
losgemaakt van de oriëntaties van de organisatieleden en zijn vastgelegd in formele regels, 
normen en instituties, missen de leden van de TPC-organisatie de betrokkenheid bij het 
werk die het NPC kenmerkt. Bij de transformatie van TPC naar NPC (de IPV) wreekt 
zich dit gebrek aan betrokkenheid. Hier manifesteert zich hetzelfde probleem als we bij 
de analyse van de adaptieve en de integratieve functie zijn tegengekomen, namelijk dat het 
doel van de IPV - in dit geval de grotere betrokkenheid van de leden bij hun werk -
tegelijkertijd een belangrijke voorwaarde is voor het realiseren van dat doel. Dat betrok
kenheid bij het werk noodzakelijk is voor het slagen van de IPV, wil ik aan het slot van 
deze paragraaf nog verder toelichten. 
De overgang van het TPC naar het NPC betekent het einde van een aantal 'automatismen' 
van het TPC. De codes voor de normering en waardering van de arbeid(sprestatie) liggen 
niet meer vast. Het werk wordt minder 'vanzelfsprekend' en gevestigde belangen komen 
ter discussie te staan. Dat roept weerstanden op: 
1) Het automatisme van het gezag wordt aangetast. De leden van de organisatie zullen 

de beslissingen die zij in hun werk nemen, moeten baseren op concrete argumenten 
en kunnen niet langer alleen maar hun gezag laten gelden. Deze inbreuk op de 
gezagshiërarchie in het TPC verloopt veelal niet zonder problemen. De gezagsdra
gers verdedigen hun culturele kapitaal hardnekkig (Van der Vlist 1989). 

2) Het beloningsautomatisme wordt aangetast. In het NPC is de directe koppeling van 
de beloning aan de arbeidsprestatie noodzakelijk. De betrokken arbeider wil geld 
voor zijn waarde. Met het loon wordt de geleverde prestatie gewaardeerd. De 
concrete legitimering van het werk in het NPC vraagt - in vergelijking met het 
(ingewikkelde) loongebouw met vaste lonen en vaste verschillen tussen lonen van het 
TPC - om een veel flexibeler loonstelsel met minder zekerheid voor de werknemer. 
Bij de transformatie van TPC naar NPC zijn dus, in tegenstelling tot veranderingen 
waarbij de structuur van de operationele relaties onaangetast blijft, de financiële 
belangen van de werknemer direct in het geding. De structuur van de operationele 
relaties kan niet gewijzigd worden zonder aanpassing van de structuur van de 
contractuele relaties26. Dit heeft nogal wat consequenties voor het veranderingspro
ces. De zekerheid van de werknemer wordt in dubbele zin aangetast: de inhoud van 
zijn werk verandert, maar ook de inhoud van zijn contract. En dat laatste is met 

26 Op deze verstrengeling van operationele relatie en contractuele relatie komen we in het volgende 
hoofdstuk uitgebreid terug. 



name voor de werknemer in de TPC-organisatie veel bedreigender dan het eerste. 
Deze werkt immers in de eerste plaats voor het loon, maar - wat misschien nog wel 
belangrijker is - legitimeert ook zijn positie in de organisatie met het contract dat 
hem aan de organisatie bindt. Het opheffen bijvoorbeeld van de scheiding in functie
groepen voor de witte-boordenwerkers en blauwe-boordenwerkers, waardoor blau-
we-boordenwerkers ook in een schaal van witte-boordenwerkers terecht kunnen 
komen, is meer dan een verandering van loonschalen waaraan niet te ontkomen is 
bij de vorming van hele taakgroepen. Hier komt de legitimiteit van posities in het 
geding en dat roept weerstand op. 

3) Het automatisme van de macht wordt aangetast. Het machtswoord wordt minder 
waard. Een beslissing zal gelegitimeerd moeten worden met arbeidsinhoudelijke 
argumenten. Leidinggevenden zullen er moeite mee hebben om hun beslissingen niet 
langer met machtsargumenten te onderbouwen ('je doet het omdat ik het zeg') en te 
sanctioneren ('denk aan je carrière'), maar met argumenten die de aard van de 
operaties betreffen. Dat kost meer tijd en vaak ook meer geduld, en vereist sociale 
vaardigheden die vroeger niet nodig waren. Veel leidinggevenden zien zich niet in 
staat deze ommezwaai te maken en zullen hun oude machtsposities zo goed en zo 
kwaad als kan verdedigen. 

De organisatie ziet zich bij de transformatie van TPC naar NPC geplaatst voor de uitda
ging om door deze weerstanden heen te breken. De mogelijkheden daartoe zijn aanwezig 
wanneer er bij de leden van de organisatie betrokkenheid bij het veranderingsproces 
bestaat, dat wil zeggen de bereidheid om bij het verdedigen van de eigen belangen 
rekening te houden met de belangen van de anderen in het veranderingsproces27. Aan 
deze betrokkenheid schort het in veel gevallen en dat is niet zo vreemd. 
Betrokkenheid is geen eigenschap van mensen waarover zij 'van nature' wel of niet 
beschikken, maar wordt in de uitwisselingsprocessen tussen individu en omgeving (gezin, 
school, woonomgeving, werkomgeving) gegenereerd. De geringe betrokkenheid bij het 
TPC-NPC veranderingsproces valt voor een belangrijk deel te begrijpen uit de aard van 
de uitwisselingsprocessen in de werkomgeving: de TPC-organisatie. De abstracte legitime
ring van de arbeidsoperaties in het TPC verhindert de betrokkenheid van de organisatiele-
den bij hun werk en in het verlengde daarvan bij het wel en wee van de organisatie. De 
functie van deze abstracte legitimering is juist - zoals we gezien hebben - dat de organisa
tie zich betrekkelijk onafhankelijk van de oriëntaties van de organisatieleden ontwikkelt. 
Deze betrokkenheid bij het werk en de organisatie is echter een noodzakelijke voorwaarde 
voor de betrokkenheid bij het veranderingsproces28. Werknemers zullen zich niet actief 
inzetten voor het slagen van een ingrijpend en risicovol veranderingsproces wanneer zij 

27 Zie de definitie van betrokkenheid in hoofdstuk 2. In hoofdstuk 7 zal op de noodzaak van betrok
kenheid in het veranderingsproces nog uitvoerig worden ingegaan. 

28 Daar moet wel de extra voorwaarde aan verbonden worden dat de waardencontext waaraan bij de 
legitimering van de operationele relaties gerefereerd wordt, niet louter individueel is. Professionals 
zoals bijvoorbeeld hoogleraren in universitaire organisaties kunnen, zeker omdat zij over veel 
machtsmiddelen beschikken, een veranderingsproces bijzonder efficiënt blokkeren. 
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geen waarde hechten aan de inhoud van hun werk als onderdeel van het produktieproces 
van de organisatie waarvan zij deel uitmaken. Wanneer voor hen alleen geld, status en 
macht van belang zijn, dan zal hun deelname aan het veranderingsproces zich niet verder 
uitstrekken dan het verdedigen van de eigen belangen. 

5.4 De operationele relatie en de problemen met Integrale Produktie 
Vernieuwing: conclusies 

Uit de analyses van de adaptieve, integratieve en legitimerende functie van de operationele 
relatie volgens het TPC komt het beeld naar voren van een organisatie met een produktie-
en besturingsstructuur die haar vrijwel immuun maakt voor een ingrijpende verandering 
van die structuren. Het organisatieconcept is er in principe op gericht zoveel mogelijk 
delen van de organisatie stabiel en onafhankelijk van de omgeving te maken om zo een 
zeer geleidelijke en 'starre' verandering te realiseren. Dit concept impliceert dat, bij het 
complexer worden van de omgeving, de uitwisseling tussen organisatie en omgeving 
steeds geringer wordt. In de functioneel geconcentreerde operationele structuur met de 
vele gedifferentieerde en gespecialiseerde uitvoerende en regelende taken, gestuurd door 
formele regels en abstracte waarden, is een ingrijpende structurele verandering bijna niet 
te realiseren. Zo'n verandering wordt echter, met het complexer worden van de omge
ving, steeds noodzakelijker. We stuiten hier op een specifiek probleem voor de verande
ringspraktijk van de Integrale Produktie Vernieuwing: voor de structurele transformatie 
van de organisatie met een TPC gelden een aantal voorwaarden die nu juist kenmerkend 
zijn voor het doel van de transformatie: de NPC-organisatie. Deze voorwaarden zijn: 

• Een functioneel gedeconcentreerde structuur die eenvoudig en inzichtelijk is. 
• Een grote, symmetrisch verdeelde regelcapaciteit in de organisatie, ofwel een hoge 

kwaliteit van de arbeid die de organisatie flexibel maakt. Dat betekent veel structu
rele macht in de organisatie en een brede spreiding van deze macht over de leden 
van de organisatie. 

• Concrete sturing en legitimering van de arbeidsoperaties. 
• Een grote veranderingsbereidheid bij de leden van de organisatie. 
• Het vertrouwen bij de leden van de organisatie om verantwoordelijkheid te delege

ren en verantwoordelijkheid op zich te nemen. 
• De betrokkenheid van de leden van de organisatie bij de inhoud van het werk. 

Dit probleem is vergelijkbaar met het probleem van de Baron van Münchhausen, die 
zichzelf en zijn paard moest zien te ontrukken aan het moeras waarin zij dreigden weg te 
zakken. De baron verkoos - enigszins overmoedig - bij de oplossing van dit probleem te 
vertrouwen op eigen kracht: "Zonder enige twijfel zou ik bij die gelegenheid reddeloos te 
gronde zijn gegaan als ik mijzelf niet met alle kracht, die in mij was, aan mijn eigen 
pruikstaartje omhoog getrokken had. Ik klemde het paard stevig tussen de benen en zo 
kwamen we beiden heelhuids aan de overkant terecht" (Raspe 1967:52). Deze fantasierijke 
oplossing is niet weggelegd voor de produktieorganisaties. 
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Het vinden van een meer reële oplossing vraagt een visie op de ontwikkeling van organi
saties en op de mogelijkheden die er zijn om van buiten de organisatie te interveniëren in 
dat ontwikkelingsproces. Deze visie wordt gegeven in het afsluitende hoofdstuk over de 
veranderingspraktijk. Zij steunt op de analyse van de operationele arbeidsrelatie en de in 
het volgende hoofdstuk te presenteren analyse van de contractuele arbeidsrelatie in 
produktie-organisaties. 

114 



6 De contractuele relatie 

De betrokken werknemer wil geld voor zijn waarde. 

Inleiding 

Na de analyse van de arbeidsoperatie als operationele relatie volgt nu de analyse van de 
arbeidsoperatie als contractuele relatie. In de eerste paragraaf van dit hoofdstuk (6.1) zal 
het begrip 'contractuele relatie' in aanvulling op de omschrijvingen in hoofdstuk 1 en 4 
nader worden uitgewerkt. Daarna volgt in de overige paragrafen de analyse van de con
tractuele relatie in het TPC en het NPC. In dit hoofdstuk hanteer ik een andere indeling 
dan in het vorige hoofdstuk. De indeling in paragrafen is niet gebaseerd op de drie onder
scheiden functies van organiseren (adaptatie, integratie en legitimatie), maar op de beide 
onderscheiden produktieconcepten. In paragraaf 6.2 wordt de contractuele relatie in het 
TPC geanalyseerd, in paragraaf 6.3 de contractuele relatie in het NPC. Analoog aan de 
opzet van het vorige hoofdstuk vindt de analyse plaats aan de hand van de drie onder
scheiden functies van organisaties. In de laatste paragraaf van dit hoofdstuk (6.4) worden 
de uitkomsten van de analyses geplaatst in het perspectief van de weerstanden en belem
meringen bij de Integrale Produktie Vernieuwing van organisaties. 

6.1 De contractuele relatie nader toegelicht 

In de sociologie worden de drie determinanten van ons arbeidsbestel (de arbeidsorganisa
tie, de arbeidsmarkt en de arbeidsverhoudingen) veelal als afzonderlijke probleemvelden 
bestudeerd (Fruytier & Vissers 1982). Vormt de arbeidsrelatie als operationele relatie bij 
uitstek het onderzoeksobject van de (arbeids)organisatiesociologen, de arbeidsrelatie als 
contractuele relatie behoort tot het domein van de arbeidsmarkt- en arbeidsverhoudin-
gensociologie. Voorzover organisatiesociologen zich met de contractuele relatie bemoeid 
hebben, beperkte hun interesse zich voornamelijk tot het motivatievraagstuk (bijvoorbeeld 
Gouldner 1960). Voorzover arbeidsmarktsociologen zich met de operationele relatie 
hebben beziggehouden, beperkte de vraagstelling zich grotendeels tot het verdelings- en 
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ongelijkheidsvraagstuk (bijvoorbeeld Valkenburg & Vissers 1978). Ook vanuit de "leer 
van de arbeidsverhoudingen"1 is tot nu toe weinig aansluiting gezocht bij de ontwikkelin
gen binnen de sociologie van de produktieorganisaties (Huiskamp 1992). 
Om meer greep te krijgen op de problemen bij IPV worden hier inzichten uit de orga
nisatiesociologie verbonden met inzichten uit de arbeidsmarkt- en arbeidsverhoudingenso-
ciologie. Deze aanpak is terug te vinden bij Ter Hoeven (1969). Ook Lulofs (1987) werkt 
in zijn analyse van "de vakbeweging tussen arbeidsmarkt en arbeidsorganisatie" in deze 
geest. Meer concreet wil ik de volgende, uit verschillende 'velden' afkomstige literatuur 
gebruiken om in dit hoofdstuk de samenhang tussen de ontwikkeling van de arbeidsrelatie 
als operationele relatie èn als contractuele relatie te onderzoeken. In de verhandeling 
"Arbeid tussen markt en organisatie" geven Ten Have en Vissers (1987) een theoretische 
aanzet tot de herintegratie van arbeidsmarkt- en organisatiesociologie. Zij maken daarbij 
vooral gebruik van de transactiekostenbenadering van Williamson (197S, 1981). Deze 
transactiekostenbenadering wordt ook door Streeck (1988) gebruikt bij zijn analyse van de 
veranderende arbeidsverhoudingen onder druk van de noodzaak tot flexibilisering van de 
produktieorganisatie. Recent is er in verschillende publikaties (onder andere Huiskamp 
(1990, 1991, 1992), FNV Dienstenbond (1993), Noten & Levie (1991) en Van Hoof & 
Kluytmans (1993)) een poging gedaan tot het theoretisch en praktisch onderbrengen van 
de arbeidsverhoudingen binnen de moderne (sociotechnische) systeemtheorie van organi
saties. 

De analyse van de contractuele analyse in dit hoofdstuk heeft de organisatie als uitgangs
punt. Dat wil zeggen dat de voor het TPC en NPC specifieke contractuele relatie be
schouwd wordt in het licht van de organisatie(verandering). De analyse start bij het 
arbeidscontract: de overeenkomst tussen arbeider en organisatie waarin de rechten en ver
plichtingen van beide partijen zijn vastgelegd. Het bijzondere van het arbeidscontract is 
dat het doel - de ruil van een arbeidsprestatie tegen een bepaalde beloning - niet gespecifi
ceerd kan worden in het contract (Korver 1990: 166). Deze bijzondere eigenschap berust 
op het onderscheid tussen arbeid en arbeidskracht. Het arbeidscontract wordt afgesloten 
tussen de organisatie en de persoon van de arbeider: de arbeidskracht. Met de persoon van 
de arbeider echter is de arbeid(sprestatie) nog niet gegeven. 

In de marxistische theorie is dit onderscheid tussen arbeid en arbeidskracht kenmerkend 
voor het kapitalisme, omdat het voortvloeit uit de voor het kapitalisme typische scheiding 
tussen producent en produktiemiddel (Projectgroep TOA 1980: 26). Het kapitalistische 

1 Onder 'arbeidsverhoudingen' worden hier zowel de organisatie-externe, collectieve betrekkingen 
tussen werkgever, werknemer en overheid (de 'industrial relations' (Dunlop 1958)) verstaan, alsook 
de organisatie-interne betrekkingen tussen management en werknemers (de 'arbeidsverhoudingen op 
de werkplaats' (Reynaerts &. Nagelkerke 1986: 5)). In de Amerikaanse literatuur gebruikt men hier 
de term 'labor relations'. Het gaat daarbij zowel om de structuur van de arbeidsverhoudingen, als om 
de structurering ervan m het handelingsproces tussen de partijen (Buitelaar, Dankbaar & Van 
Klaveren 1990). 
Er kan verwarring ontstaan doordat m het arbeidsrecht de term arbeidsverhouding gereserveerd wordt 
voor de formele relatie tussen de individuele arbeidsuitvoerder en zijn werkgever. Die formele relatie 
wordt door mij aangeduid met de term 'contractuele relatie'. 
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arbeidscontract is zo niet alleen een "ungleicher, sondern auch (...) ein unbestimmter 
Vertrag" (Streeck 1988: 2). 
Vanuit het gezichtspunt van de sociale systeemtheorie daarentegen is de scheiding tussen 
arbeid en arbeidskracht typerend voor élke formele organisatie. Niet alleen het kapita
listische, maar èlk arbeidscontract tussen een formele organisatie en haar leden kenmerkt 
zich door zijn diffuse karakter waar het het doel van het contract betreft: de door de 
arbeider te leveren arbeid. Ik wil deze opvatting aan de hand van Luhmann (1976: 39 
e.v.) kort toelichten. 
De (formele) organisatie onderscheidt zich van andere sociale configuraties door het 
'lidmaatschap'. Het wel of niet lid kunnen zijn "gibt den Blick auf das System frei" 
(Luhmann 1976: 40). Door het lidmaatschap is het mogelijk om over 'binnen' en 'buiten' 
de formele organisatie te spreken. Het bakent de grenzen van de organisatie af. Het is niet 
willekeurig, zo stelt Luhmann (1976: 41), dat hij het lidmaatschap gekozen heeft als een 
criterium om te bepalen of een sociale configuratie een formele organisatie is of niet. 'Zal 
ik lid worden?'; 'zal ik mijn lidmaatschap opzeggen?'; 'hij gedraagt zich niet als lid'; 'kar 
hij nu nog wel lid blijven van onze organisatie?': het lidmaatschap is de referentie var 
waaruit een sociale configuratie als formele organisatie beleefd en benoemd kan worden: 
"Formale Organisationen erweisen sich damit als soziale Ordnungen, die nicht nur von dei 
Wissenschaft, sondern auch von ihren Mitgliedern im täglichen Leben als System erlebl 
und behandelt werden". 

Misschien is de formele organisatie nog preciezer af te grenzen van andere sociale 
configuraties door als criterium de mogelijke 'negatie' van het lidmaatschap te gebruiken. 
Een sociale configuratie is dan formeel wanneer de mogelijkheid bestaat er niet toe te be 
horen, er geen lid van te zijn. Aan die mogelijkheid ontleent de formele organisatie eer 
eigenschap ('een objectivistisch moment' in Bourdieu's termen) die elementaire sociale 
configuraties als bijvoorbeeld een familie niet hebben. 
Vanuit de actor gezien impliceert het bovenstaande dat bij het lid worden van een or 
ganisatie en het zich als zodanig gedragen (of juist het niet lid worden van een organisatie] 
niet alleen persoonlijke motieven en handelingen in het spel zijn, maar ook dat er voor (oi 
tegen) iets dat onafhankelijk van hem bestaat, gekozen wordt. Er bestaan communicatie: 
of - in de in deze studie gebruikte terminologie - operationele arbeidsrelaties met de 
daaraan verbonden (rol)verwachtingen die eigen zijn aan de organisatie en die los van de 
actor staan. De persoonlijke motieven en handelingen van de actoren staan in een dialecti 
sehe verhouding tot deze rolverwachtingen en operationele relaties. Zij worden begrijpe
lijk in het licht ervan en omgekeerd kunnen deze Objectieve operationele relaties' niei 
begrepen worden zonder de subjectieve motieven en handelingen. 
In deze redenatie is de operationele arbeid(srelatie) in de formele organisatie gescheider 
van de arbeidskracht, die contractueel als werknemer verbonden is of wordt aan de 
organisatie. In de contracten worden geen afspraken gemaakt over de arbeid die verricht 
moet worden, maar wordt slechts het lidmaatschap vastgelegd, ofwel de gezagsverhouding 
tussen organisatie en werknemer geïnstitutionaliseerd. Binnen deze gezagsverhouding kar 
de voor het loon verwachte tegenprestatie, de arbeid, voortdurend opnieuw inhoud gege 
ven worden (Streeck 1988: 2). In termen van de in het arbeidscontract vastgelegde rechter 
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en plichten van de werknemer en de organisatie (de 'werkgever' in arbeidsmarkttermen) 
bestaat er zo een opvallend onderscheid tussen de werknemer en de werkgever (zie figuur 
6.1). De rechten van de werknemer, dat wil zeggen datgene wat hij als tegenprestatie 
ontvangt voor zijn arbeid, zijn transparant. Zij liggen vast in het contract. De plichten van 
de werknemer, dat wil zeggen de arbeid die van hem verlangd wordt, zijn daarentegen 
diffuus. Voor de werkgever is de situatie precies omgekeerd: zijn verplichtingen liggen 
vast, terwijl de rechten diffuus zijn. 

Werknemer 

Werkgever 

Rechten 

transparant 

diffuus 

Plichten 

diffuus 

transparant 

Figuur 6.1: De transparantie van de rechten en plichten in het arbeidscontract. 

Aan de contractuele relatie in de formele organisatie zijn voordelen verbonden, maar ook 
nadelen. Het contract biedt zowel zekerheid aan de werknemer als aan de organisatie in 
een situatie waarin - zeker in onze moderne, complexe economie - de uit te voeren 
arbeidstaken op het moment dat het contract wordt afgesloten, niet precies bekend zijn 
(Streeck 1988: 3). In het contract, zo stelt Luhmann (1976: 42), worden de vele, uiteenlo
pende motieven die mensen hebben om toe te treden tot de organisatie geneutraliseerd. In 
hun onderlinge relaties kunnen en moeten de partijen zich op het contract baseren. Voor 
de organisatie betekent dit dat zij afstand kan nemen van de motieven van ieder afzon
derlijk lid2, hoe uiteenlopend deze ook zijn mogen. Men kan rekening houden "mit einer 
homogenisierten Mitgliedschaftsmotivation". 

Het diffuse karakter van het arbeidscontract houdt echter ook risico's in. De werknemer 
verkeert in het ongewisse over de inhoud van zijn werk en de werkgever over het ver
krijgen van de verlangde arbeidsprestatie. De laatstgenoemde moet bij het sluiten van het 
contract vertrouwen op de status3 van de werknemer. Diens "decision to participate" bete
kent nog geen "decision to produce" (March & Simon 1958: 4 8 / . Het gevaar bestaat 
zelfs dat het gedrag van de werknemer juist door het afsluiten van het contract ten nadele 

2 Dit geldt in mindere mate wanneer de contracten meer toegesneden zijn op het individu, zoals 
bijvoorbeeld in de professionele relatie van de profvoetballer met zijn voetbalorganisatie. Maar ook 
daar geldt een neutralisenng van de toetredingsmotieven en wel in de tijd gezien. Wanneer eenmaal 
het contract gesloten is, kunnen en moeten de partijen zich eraan houden, of het contract beëindigen. 

3 Onder 'status' versta ik hier (in aansluiting op De Jager & Mok (1971)) de relatieve sociale waarde
ring die een individu door zijn positie binnen een sociale configuratie toekomt, en de aan die positie 
verbonden rechten en plichten. Deze sociale waardering is onafhankelijk van de eigen opvattingen en 
handelingen van het individu. 

4 Braverman (1974) en Fox (1974) beschouwen de ontwikkeling van de operationele relatie in het TPC 
als het resultaat van de pogingen van de werkgever de risico's van het arbeidscontract te minimalise
ren. De werkgever gebruikt zijn 'managementrecht' om het werk zo veel mogelijk te standaardiseren 
en zo de handelingsruimte voor de werknemer tot het onvermijdelijke minimum te beperken. 
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van de werkgever verandert. In de 'efficiency wage'-theorie en de 'agency'-theorie word 
in dit verband over "potential shirking behaviour" van de werknemer gesproken (Akerlo 
& Yellen 1986; Douma & Schreuder 1991)5. Dit probleem is vergelijkbaar met het pro 
bleem van de verzekeraar die een polis afsluit. Deze polis dekt het risico tegen bijvoor 
beeld diefstal in, maar lokt tegelijkertijd 'schijndiefstal' uit (Williamson 1975: 15; Korve 
1990: 167). In de verzekeringsliteratuur wordt aan dit probleem gerefereerd als he 
probleem van de 'moral hazard' (Arrow 1971: 142). 
Aan dit probleem is niet te ontkomen. Wanneer werkgevers en werknemers zich volledi| 
zouden willen indekken tegen de risico's die zij lopen, dan zouden de 'transactiekosten 
onacceptabel hoog worden. Beide contractpartners moeten daarom een zekere mate vai 
vertrouwen in elkaar hebben, maar ook over controlemogelijkheden beschikken. In d 
structurering van de operationele relatie in het TPC overheerst de controle. Het voortgaan 
de proces van scheiding van regeling en uitvoering geeft uitdrukking aan het wantrouwe: 
van de werkgever in het handelen van de werknemer. Dit wantrouwen van de werkgeve 
roept wantrouwen bij de werknemer op, waardoor de werkgever weer versterkt wordt i 
zijn wantrouwen, enzovoorts: de dynamiek van de spiraal van wantrouwen in het TPC 
De symmetrischer verdeling van regelcapaciteit in het NPC impliceert meer vertrouwe 
tussen werknemer en werkgever. De controle vindt plaats op afstand en niet tot in detail 
zo veel mogelijk horizontaal en alleen waar nodig verticaal. 

Dit vraagstuk van vertrouwen en controle zal ook in de analyse van de contractuele relati 
een telkens terugkerend thema blijken te zijn. Geanalyseerd worden de kansen en risico' 
van de verschillende contractalternatieven en de rol van de bij de vaststelling van d 
contracten betrokken partijen, in het bijzonder die van de vakbeweging. 

6.2 De contractuele relatie in het Tayloristisch Produktie Concept 

6.2.1 De adaptieve functie 

Volgens Davis (1972: 302) is het kenmerkende van de ideeën van Taylor over de inrich 
ting van de arbeidsorganisatie het streven naar een 'minimale' relatie tussen de werkneme 
en de organisatie. Hij typeerde het Taylorisme als een "Minimal Interaction Model". Doo 
de differentiatie en specialisatie van de arbeidsoperaties en de generalisatie van de norme 
en waarden wordt de organisatie zo onafhankelijk mogelijk van de vaardigheden en wen 
sen, verlangens en opvattingen van de werknemers. Arbeid wordt een verbruiksgoed ds 
niet gebonden is aan de specifieke eigenschappen van de arbeider (de "commodification 
van arbeid (Littler 1982: 56)). Dit draagt bij aan de uitwisselbaarheid van de arbeiders 
Daarbij past een contractuele relatie die gekenmerkt wordt door tijdelijkheid van d 
contracten of zelfs - in het geval van uitzendarbeid - de afwezigheid van een contrac 
tussen de arbeider en de organisatie. Arbeidskrachten kunnen naar believen in- en uitge 

5 Volgens deze theorieën betaalt de werkgever een hoger loon dan het markt-evenwichtsloon "t 
provide workers with the incentive to work rather than shirk" (Akerlof & Yellen 1986: 4). 



chakeld worden. De organisatie bezit een grote personeelsvolumeflexibiliteit. In aan-
luiting op Williamson (1975: 17) noem ik deze contractuele relatie tussen werknemer en 
verkgever de 'spotmarktrelatie' (Ten Have & Vissers 1987: 15). 
)e spotmarktrelatie is kenmerkend voor het TPC, maar de contractuele relatie in het TPC 
vordt niet uitsluitend door deze relatie gekenmerkt. Daarvoor zijn er naast de voordelen 
e veel nadelen aan de spotmarktrelatie verbonden. 

/oor- en nadelen 
)e voordelen van de spotmarktrelatie liggen in de snelle aanpassing aan veranderingen op 
Ie afzetmarkt: de tijdelijkheid van de contracten verleent de organisatie het benodigde 
anpassingsvermogen aan de omgeving, zowel kwalitatief (mixflexibiliteit) als kwantitatief 
volumeflexibiliteit). Dat verklaart de populariteit van deze contractvorm wanneer de 
ituatie op de afzetmarkt complexer en onzekerder wordt (Fruytier & Van der Pijl 1980). 
'JO hebben de sterk toegenomen fluctuaties sinds het midden van de jaren zeventig in 
Tijwei alle sectoren van de Westerse economie geleid tot een grotere secundaire ar-
leidsmarkt, waarop tijdelijke arbeidsplaatsen worden aangeboden. Op deze secundaire 
irbeidsmarkt bevinden zich niet alleen ongeschoolde werknemers, wier positie van 
»udsher relatief onzeker geweest is, maar ook de geschoolde en hoog geschoolde werk-
lemers die in een arbeidsmarktsegment zitten waar het aanbod van arbeidskrachten groot 
s en de vraag relatief klein (Heinen & Maas 1986). Voor de TPC-organisatie is de perso-
leelsvolumeflexibiliteit van de spotmarktrelatie een populair alternatief voor de per-
oneelsmixflexibiliteit die besloten ligt in de gedeconcentreerde structuur van de operatio-
lele relaties in het NPC (Atkinson 1988). In hoofdstuk 3 is daar al op gewezen. Die 
»opulariteit is verklaarbaar uit het feit dat de structuur van de operationele relaties niet 
loeft te veranderen. 

Iet nadeel van deze spotmarktrelatie is in de eerste plaats de bestaansonzekerheid voor de 
werknemers: het werk biedt niet de zekerheid van een gegarandeerd inkomen. Van de 
ant van de werknemers worden er dan ook voortdurend pogingen ondernomen hun inko-
nen zeker te stellen. 

)e strijd van de werknemers tegen de willekeur van de spotmarktrelatie duurt al even lang 
ds dit type contractuele relatie bestaat (Windmuller 1970: 35). Vanaf het begin van de in-
lustrialisatie hebben zij zich georganiseerd om hun arbeidsplaats en inkomen te garande
en, aanvankelijk in steunfondsen, later in vakbonden. De (sociale) zekerheid is verankerd 
η de doelstellingen van de FNV, de Federatie Nederlandse Vakbeweging (FNV-Secreta-
iaat Levensbeschouwing en Vakbeweging 1980). Moderne instituties van de spotmarktre-
atie zoals de uitzendbureaus zijn en worden door de vakbeweging systematisch met ar-
;usogen bekeken (Bureau Anderson, Elflers, Felix 1983: 7; De Vakbeweging 17 april 
975: 4). 

iet machtswapen van de strijd van de vakbeweging tegen de spotmarktrelatie is de positie 
ran de werknemers op de arbeidsmarkt. In tijden van een krappe arbeidsmarkt staan de 
werknemers en de vakbeweging sterk. Op een ruime arbeidsmarkt slaat de machtsbalans 
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door naar de kant van de werkgevers6. De machtspositie van beide partijen bij de onder
handelingen over de contractuele relaties volgt doorgaans de slingerbeweging ал de eco
nomische conjunctuur. De structurele werkloosheid sedert het begin van de jaren tachtig 
en de segmentering die de afgelopen jaren heeft plaatsgevonden in de bedrijfsorganisaties 
(zie over deze ontwikkelingen paragraaf 6.3.3) hebben de positie van de vakbeweging 
echter zo ernstig verzwakt (Lulofs 1987:18), dat ze zelfs in de periode van hoogcon
junctuur aan het einde van dejaren tachtig niet in staat was de werkgeversorganisaties on
der druk te zetten. 

Niet alleen de inkomensonzekerheid voor de werknemers is een nadeel van de spot-
marktrelatie. Een tweede nadeel heeft betrekking op het functioneren van de organisatie 
zelf. De spotmarktrelatie belemmert de betrokkenheid van de tijdelijke werknemers bij het 
wel en wee van de organisatie (de "Teilnahmemotivation" (Luhmann 1976: 41) en de 
daarmee verwante "carrièremotivatie" (Lulofs 1987: 5)). De toch al geringe betrokkenheid 
door de abstracte manier waarop de arbeidsoperaties in het TPC gelegitimeerd worden, 
daalt nog sterker door de tijdelijke contracten tussen organisatie en werknemer. De 'hire 
and fire politics', eventueel gekoppeld aan één of andere vorm van prestatiebeloning, sti
muleert hoogstens de prestatiemotivatie: de werknemer gaat functioneren als externe 
leverancier van arbeid. 

Een derde nadeel is dat de spotmarktrelatie de integratie van de organisatie belemmert. 
Door de geringe binding tussen werknemer en organisatie ontstaan er problemen bij het 
efficiënt uitvoeren van de arbeidoperaties. Het 'moral hazard'-probleem steekt hier in het 
bijzonder de kop op. Coördinatie en controle vragen veel (inefficiënte) aandacht. De taak
afstemming tussen de werknemers wordt complexer. De inteme afstemming kost meer 
tijd, geld en inspanning. Hetzelfde geldt voor de werving, selectie, inwerking en begelei
ding van het voortdurend wisselende personeel. 

Tenslotte is er het probleem van de korte tijdshorizon (Lutz 1987: 23 e.V.): doordat er 
tussen organisatie en externe markt geen buffers bestaan, is de organisatie voor het ver
krijgen van zijn arbeidskrachten sterk afhankelijk van de korte termijn vraag- en aanbod
verhoudingen op de arbeidsmarkt. 

6.2.2 De integrative functie 

Het is met name Henry Ford geweest die de beperkingen van het 'minimal interaction 
model' voor de integratie van de organisatie en de motivatie van de werknemers heeft 
onderkend (Littler 1982: 57). Hij vervolmaakte de lijnstructuur door de invoering van de 
lopende band en bereikte daarmee "dramatic gains in productivity" (Harvey 1989), onder 

6 De arbeidsmarktpositie kan per beroepsgroep verschillen. Beroepsgroepen kunnen zo'n sterke positie 
hebben, dat een tijdelijke arbeidsplaats geen bedreiging van de arbeidszekerheid betekent, maar juist 
een machtswapen (Van Voorden 1976). In zo'n situatie levert een tijdelijk contract vaak een fi
nancieel voordeel op m vergelijking mei een vaste positie (zie ook paragraaf 6.3). 
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meer omdat hij de arbeider directer bond aan het werk: de perfectionering van de "reële 
onderschikking van de arbeid" (Projectgroep TOA 1980: 23)7. 
De kern van wat het 'Fordisme' is gaan heten betreft echter de contractuele relatie. Ford 
zag in dat hij, met de onderschikking van de arbeider aan het produktieproces, de arbeider 
nog niet aan de organisatie gebonden had. De arbeider had dan wel geen macht meer over 
zijn arbeid, maar als arbeider bezat hij wel macht op de arbeidsmarkt. Ford probeerde 
door een andere contractuele relatie de binding tussen individu en organisatie te vergroten. 
Zijn model van de contractuele relatie berustte op twee pijlers. De eerste pijler was het 
vergroten van de zekerheid van de werknemers (de invoering van de 'five dollar, eight 
hour day'). Het effect daarvan was dat er naast een massaproduktie ook een massacon
sumptie kon ontstaan (deze reproduktieve functie wordt algemeen als hèt kenmerk van het 
Fordisme beschouwd (Harvey 1989: 125)). De tweede pijler was het doorbreken van 
grenzen tussen het organisatiesysteem en de privésfeer van de werknemers, waardoor er 
een diffuse verhouding ontstond tussen organisatie en werknemer (Abercrombie & Hill 
1976). Dat vergemakkelijkte in sterke mate de integratie van het produktieproces. In ver
gelijking met de spotmarktrelatie van het Taylorisme kenmerkt de contractuele relatie van 
het Fordisme zich door een meer paternalistische verhouding tussen werknemer en 
organisatie, een verhouding die in het 'corporate' paternalisme in het Japan van de twinti
ger en dertiger jaren van de eeuw vervolmaakt werd (Littler 1982, hoofdstuk 10: 146 
e.V.). 

Deze het Fordisme typerende contractuele relatie heb ik de 'bureaucratische relatie' 
genoemd. De belangrijkste kenmerken van de bureaucratische relatie zijn dat - anders dan 
bij de spotmarktrelatie - sprake is van contracten voor onbepaalde tijd en dat de investe
ringen in de werknemers in termen van opleiding, beloning, loopbaanmogelijkheden, 
enzovoorts gericht zijn op de binding van de werknemer aan de organisatie. De contractu
ele relatie in het TPC heeft aspecten van zowel de spotmarktrelatie als ook de bureaucrati
sche relatie' in zich. 

Voor- en nadelen 
De voordelen van de bureaucratische relatie betreffen vooral de integratie van de organi
satie: 

7 In dit verband is de verklaring die Cressey en Machines (1980: 16-17) geven voor het bestaan van 
het 'minimal interaction model' interessant. Zij zien het model niet logisch voortvloeien uit de 
Tayloristische organisatie van de operationele relatie. Integendeel, zij beschouwen het als een bewijs 
voor het feit dat Taylor er niet in slaagde de operationele relatie zo te organiseren als hij wilde. Hij 
slaagde er niet in de arbeider geheel aan het produktieproces ondergeschikt te maken. De kennis van 
de arbeider bleef nodig en Taylor moest dus zijn toevlucht nemen tot "a reliance on economically in
duced motivation'. 

8 Lulofs (1987: 4) onderscheidt nog een derde (wat hij noemt) "vorm van tewerkstelling": 'de aanne-
imngsovereenkomst'. Deze op individuele of collectieve basis afgesloten overeenkomst kwam voor 
in de huisindustrie uit de tijd van bet handelskapitalisme (de externe vorm) en in het fabriekssysteem 
van de 19e eeuw (de interne vorm). Zowel voor de interne als voor de externe vorm geldt dat er geen 
sprake was dat de arbeiders lid werden van de organisatie. De arbeid werd uitbesteed. 
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Zakelijk gezien nemen de stabiliteit en de cohesie in de organisatie toe. De werkne
mer en de organisatie hebben duidelijkheid over de arbeidsvoorwaardelijke en 
rechtspositionele rechten en plichten. Deze zijn aan de positie van de werknemer in 
de organisatie verbonden en in zijn contract vastgelegd. 
De werkzaamheden die hij moet uitvoeren maken echter geen onderdeel uit van het 
contract en de contractonderhandelingen. Een dergelijke inbreng van de werknemer 
zou, zo is in de vorige paragraaf al beschreven, de adaptatie bedreigen. In de 
bureaucratische relatie is het contract losgekoppeld van de inhoud van de arbeid. Het 
takenpakket wordt vastgelegd voordat er een taakvervuller gevonden is. Een be
drij fsspecifieke opleiding en functioneel ingedeelde voormannen zorgen ervoor dat 
de taakvervuller in staat is zijn specialistische taak te vervullen. Dit impliceert dat 
er geen open relatie is tussen aan de ene kant de arbeidsmarkt, waar de arbeider zijn 
arbeid aanbiedt en aan de andere kant de organisatie, die van deze arbeid gebruik 
maakt. De organisatie creëert een 'inteme markt' (Lutz 1987: 12) voor de verdeling 
van de werknemers over de arbeidsplaatsen. Voor die interne markt worden perso
nen contractueel vastgelegd. 

Voor de organisatie is het 'moral hazard'-probleem daarmee nog niet opgelost. Door 
de duidelijke omschrijving van rechten en plichten weet iedereen weliswaar wat zijn 
rol is in de organisatie, maar daarmee bestaat er nog geen garantie voor de verlang
de arbeidsprestaties. Allerlei vormen van prestatiebeloning zouden daarin kunnen 
voorzien, maar deze bedreigen de voor de integratie belangrijke gelijkheid tussen de 
werknemers (zie verderop in deze paragraaf). Een andere mogelijkheid is het selec
teren van mensen waarvan verwacht mag worden dat zij loyaal aan het bedrijf zullen 
zijn9. Daarvoor moeten dan wel loyale mensen op de arbeidsmarkt aanwezig zijn. 
Tot diep in deze eeuw is het de reproduktieve functie van de bureaucratische relatie 
geweest die ervoor zorgde dat deze mensen er ook waren. Het beleid van organi
saties ging soms zeer ver. Een treffend voorbeeld is de wijze waarop een bedrijf als 
Philips zich bezighield met de opvoeding, opleiding, huisvesting, fysieke gezond
heid, ontspanning en de hygiënische en geestelijke verzorging van zijn (toekomstige) 
medewerkers (Teulings 1976: 66 e.V.). Al deze zaken hadden tot doel "den arbeider 
zo gunstig mogelijke levensvoorwaarden te scheppen, teneinde in het algemeen het 
personeel te behouden en te stabiliseren" (Brand 1937: 97). Na de economische cri
sis aan het einde van de jaren twintig, maar vooral na de Tweede Wereldoorlog is 
deze functie - al of niet onder druk van de arbeidersbeweging (Negri 1972: 25-39) -
meer en meer door de staat en gedeeltelijk ook door de vakbeweging overgenomen 
(Braverman 1974: 287). 

In de tijd gezien is het voordeel voor de organisatie dat zij onafhankelijker wordt 
van het externe aanbod van arbeidskrachten (Lutz 1987: 28 e.v.). Om bijvoorbeeld 
tegemoet te komen aan de andere kwalificatie-eisen die de invoering van een nieuwe 

9 Het 'moral hazard'-probleem doet zich op de externe arbeidsmarkt voor als een selectieprobleem: 
'hoe stel ik de loyaliteit vast bij de werving van arbeidskrachten?' De oplossing is meestal om hogere 
kwalificaties te vragen dan voor het werk vereist zijn. Men gaat daarbij uit van de veronderstelling: 
"hoe hoger de kwalificaties, hoe groter de loyaliteit' (Fruytier, Ten Have e.a. 1988: 61 e.v.) 
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technologie stelt, hoeft niet afgewacht te worden tot deze kwalificaties op de externe 
arbeidsmarkt aanwezig zijn, maar kan met interne opleiding en training van het 
bestaande personeel worden volstaan. De interne arbeidsmarkt dient zo als buffer 
voor organisatie-interne veranderingen. Zo'n bufferfunctie kan zij ook vervullen 
voor de grillige vraag- en aanbodsverhoudingen op de externe markt. 
Het voordeel voor de werknemer is dat hij niet of in ieder geval veel minder afhan
kelijk is van de dagelijkse pieken en dalen in de bedrijfsvoering. Het loon is vooruit 
gegarandeerd en wordt niet per verrichte activiteit, maar per - in de loop der tijd 
steeds langer wordende - tijdseenheid betaald. Voor de bureaucratische relatie geldt 
niet: "Wat krijg je voor die klus?", maar "wat verdien je per dag?" (de 'five dollar 
day' van Ford), of "wat beur je per week?" (de wekelijkse 'loonzakjes' in de bouw 
in de zestiger jaren), of "hoeveel wordt er per maand op je rekening gestort?" (de 
moderne versie). De tijdsduur van het contract is in principe onbepaald. Deze onbe
paaldheid schept geen onzekerheid over de duur van het contract, maar biedt juist 
zekerheid. De interne markt functioneert als carrièreladder. Bij de entree van deze 
markt is niet alleen het inkomen gegarandeerd, maar ook het perspectief van een 
stijgende loopbaan binnen het bedrijf. De snelheid waarmee de treden van de ladder 
genomen kunnen worden, ligt gedeeltelijk vast. Arbeidsplaatsen zijn gebonden aan 
loonschalen. Het doorlopen van de stappen binnen de loonschaal is een kwestie van 
tijd. Het eindstation is bekend, evenals de mogelijkheden voor de overstap naar een 
nieuwe schaal. Het verlaten van het bedrijf is onvoordelig, omdat secundaire voor
zieningen als het opbouwen van een waardevast pensioen geblokkeerd worden. Het 
is aantrekkelijker om binnen het bedrijf carrière te maken. 

Sociaal gezien worden conflicten tussen werknemer en werkgever en tussen werkge
vers en werknemers onderling zoveel mogelijk voorkomen door het principe van 
'gelijke behandeling voor gelijk werk'. Een bijkomend voordeel, dat volgens Wilke 
(1991) niet mag worden onderschat, is dat alle partijen over dezelfde informatie 
beschikken. Deze gelijkheid in behandeling en informatie wordt gerealiseerd door 
(1) de formalisering van de arbeidscontracten en (2) de collectivering van de ar
beidsovereenkomsten . 

(1) In de bureaucratische relatie is elke arbeidsplaats gewaardeerd ten opzichte van 
de andere arbeidsplaatsen met behulp van gedetailleerde functieclassificatiesystemen. 
Daardoor wordt een vergelijking tussen de verschillende arbeidsplaatsen in de gedif
ferentieerde operationele structuur mogelijk10. Iedere taakvervuller weet waar hij 
aan toe is. Met als criterium 'gelijk loon voor gelijk werk' (en niet: 'gelijk loon 
voor gelijke prestaties') kan hij precies nagaan of bepaalde beloningsverschillen te-

io Dat een dergelijke vergelijking mogelijk wordt, zegt niets over de wetenschappelijke geldigheid van 
deze functieclassificatiesystemen. Lijftogt (1966) heeft een vernietigende kntiek geschreven op de ш 
Nederland dominante 'Genormaliseerde Methode' (G.M.) om deze systemen te ontwerpen. Zijn 
onderzoek leidt tot de ondubbelzinnige conclusie dat er geen aanwijsbare relatie is tussen de weegfac
toren van de G.M. en de vraag- en aanbodsituatie op de arbeidsmarkt - een relatie die de methode 
wèl claimt. De hoogte van de weegfactoren wordt bepaald door de willekeur van het management. 
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recht of onterecht zijn. Deze formalisering van de contracten maakt conflicten 
beheersbaar. 
Het invoeren van vormen van prestatiebeloning om de inzet van de werknemers te 
stimuleren tast dit principe van gelijk loon voor gelijk werk aan. Willekeur krijgt 
een kans en daarmee stijgt de kans op conflicten. Voor de vakverenigingen is dit 
vanaf het begin een reden geweest om zich te verzetten tegen elke vorm van arbeids
inkomen waarbij een relatie gelegd werd met de arbeidsinspanning (Pot 1988: 121 
e.v. en 134 e.V.). Zij zagen deze vormen van arbeidsinkomen als een bedreiging 
voor de eenheid onder de werknemers en een aantasting van de zekerheid van het 
vaste arbeidsloon". Onder druk van de vakbeweging, maar vooral door een steeds 
betere beheersing van de arbeidsprestatie in het produktieproces is de meest strin
gente vorm van prestatiebeloning, het stukwerk (Pot spreekt over 'prestatiebeloning 
in enge zin'), in het Nederlandse arbeidsbestel nooit echt ingeburgerd (Pot 1988: 
382). De angst voor desintegratie als gevolg van conflicten was te groot. 
(2) De vergroting van de draagwijdte van de geformaliseerde contracten tot buiten 
de organisatie (overeenkomsten per branche, bedrijfstak of sector) maakt de gelijke 
behandeling van gelijk werk over de grenzen van de organisatie heen mogelijk en 
geeft werkgevers en werknemers de informatie om werkplekken met elkaar te 
vergelijken. Centraal afgesloten contracten zijn ook niet onderworpen aan de invloed 
van de afzetmarktsituatie van de individuele bedrijven (Streeck 1987: 286 e.v.). Dit 
biedt voordelen voor zowel de bedrijven als de werknemers. 
Het voordeel voor bedrijven is de vermindering van de loonconcurrentie tussen de 
bedrijven (Noten & Levie 1991: 92; Wilke 1991), waardoor de omgeving minder 
onvoorspelbaar wordt en de werknemers gemakkelijker aan het bedrijf gebonden 
kunnen worden. In een periode met een krappe arbeidsmarkt bieden collectieve 
arbeidsovereenkomsten "considerable protection from workers with strong sectional 
bargaining power" (Streeck 1987: 289). 

Het voordeel voor de werknemers is een grotere zekerheid. Hun lonen zijn niet 
direct afhankelijk van de grillen van de afzetmarkt en in de onderhandelingen met 
de werkgevers kan de macht van het getal gelden. De solidariteit tussen de werkne
mers wordt versterkt, waardoor hun vertegenwoordigers, de vakbeweging, een 
machtiger onderhandelingspositie hebben. Uiteenlopende arbeidsmarktposities van 
de leden bedreigen deze solidariteit. Deze bedreiging kan geneutraliseerd worden 
door in centraal overleg met de werkgevers de inhoud van de contracten van ver
schillende arbeidsposities, alsmede de jaarlijkse veranderingen daarin, aan elkaar te 
koppelen. 

Het risico van de bureaucratische relatie is het beperkte aanpassingsvermogen. Zowel de 
personeelsmixflexibiliteit (de flexibiliteit in de verdeling van de arbeidstaken over de 
werknemers) als de organisatie-interne en -externe mobiliteit van de werknemers worden 

11 Anderzijds zag de vakbeweging ook voordelen in de prestatiebeloning. De produktiviteit zou erdoor 
bevorderd kunnen worden, 'hetgeen tol een verhoging van het levenspeil van de arbeidersklasse zou 
leiden' (Pot 1988:378). 
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belemmerd door de tot in details vastgelegde arbeidsvoorwaardenregelingen, de formali
sering van de arbeidscontracten in bedrijfsoverstijgende functieclassificatiesystemen, de 
van de omgeving afgesloten interne markt en de afwezigheid van een directe relatie tussen 
de inhoud van de arbeidsvoorwaarden en de 'performance' van de organisatie. Bij de min
ste of geringste tegenslag sluiten organisaties zich van de externe markt af en blijven de 
werknemers zich angstvallig vasthouden aan hun positie. De meest duidelijke voorbeelden 
daarvan zijn de onderwijsorganisaties en de overheidsorganisaties. De externe mobiliteit 
van onderwijspersoneel en overheidsambtenaren is zeer laag (Timmerhuis & Vermeulen 
1993). De hechte, welhaast rigide koppeling in deze organisaties tussen de positie in de 
structuur van de operationele relaties en het loon, de status en de privileges in de structuur 
van de contractuele relaties stimuleert alleen opwaartse interne mobiliteit. Externe mobili
teit maakt de werknemer kwetsbaar. 

In de loop van de zestiger en zeventiger jaren is, mede als gevolg van de relatief grote 
arbeidsmarktmacht van de werknemers en hun vakbonden, de bureaucratische relatie in 
het TPC in rigiditeit toegenomen. Hoe omvangrijker de interne markten werden en hoe 
groter met name het aantal hoger geschoolde werknemers in de uitgedijde staforganen van 
de TPC-organisaties werd, hoe beter ook het beperkte aanpassingsvermogen van deze bu
reaucratische relatie zichtbaar werd. Vooral in de industrie heeft in de jaren tachtig een 
omslag plaatsgevonden. Daarvoor is een aantal redenen aan te wijzen. Op de eerste plaats 
speelt de hoge werkloosheid, ook in de periode van hoogconjunctuur aan het eind van de 
jaren tachtig, een rol. Die had als belangrijk effect dat de positie van de vakbeweging 
structureel verzwakt was. Daardoor was zij niet langer in staat om de contractuele belan
gen van de werknemers met evenveel succes als voorheen te behartigen. Een tweede reden 
is de veranderde rol(opvatting) van de overheid in de relatie met werkgevers en werkne
mers (Reynaerts 1985: 21-24). Het effect van deze rolverandering was dat de overheid het 
niet langer als haar verantwoordelijkheid zag om, door de invloed van een al te ongelijke 
machtsbalans te neutraliseren12, te zorgen voor een 'gezond onderhandelingsklimaat'. De 
arbeidsverhoudingen werden (weer) meer op transactiebasis geregeld (Fase 1985: 21-22). 
Dat betekende binnen de heersende economische omstandigheden een sterke machtspositie 
voor de werkgevers. 

Beide redenen geven echter geen voldoende verklaring voor de barsten in de bureaucrati
sche relatie aan het einde van de zeventiger, begin tachtiger jaren. Zulke momenten met 
een scheve machtsverhouding in het voordeel van de werkgevers zijn er de afgelopen 
decennia meer geweest. Dat aan het fundament van de bureaucratische relatie en de insti
tutionalisering daarvan in de (collectieve) arbeidsverhoudingen getornd werd, had te ma
ken met het feit dat stromingen binnen het management van organisaties zich bewust 
werden van het feit dat zij de functionele flexibiliteit (zowel de produktvolumeflexibiliteit 
als de produktmixflexibiliteit) van hun organisaties moesten vergroten. Dat gold voor de 
korte termijn (aanpassingen aan de steeds grilligere fluctuaties op de arbeidsmarkt), als 
ook voor de lange termijn (noodzaak tot voortdurende innovatie). Het zijn noch de gebrui-

12 Al in dejaren zestig was de samenwerking tussen overheid en sociale partners aan inflatie onderhe
vig. Albeda (1986: 23) stelt dat, na de loonexplosies in 1964/1965, Nederland "geen echt voorbeeld 
kan worden genoemd van een land met een goed functionerend ('neo-corporatislisch') arbeidsbestel". 
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kelijke pleidooien voor meer differentiatie in het loongebouw, voor de ontkoppeling van 
lonen en uitkeringen of voor een soepelere ontslagregeling, noch de in brede kringen 
geuite behoefte tot herbezinning op de rol van de welvaartsstaat geweest die de doorslag
gevende reden waren voor de omslag in de jaren tachtig, maar "the novel element is the 
almost universal demand of employers for what has come to be called 'flexibility'" 
(Streeck 1987: 287). Deze wereldwijde behoefte aan vergroting van de functionele 
flexibiliteit van organisaties was een rechtstreeks gevolg van de 'nieuwe' marktrealiteit 
van de jaren tachtig: meer concurrentie, meer markt11. 

De behoefte aan functionele flexibiliteit werd in de meeste gevallen gerealiseerd door de 
'personeelsvolumeflexibiliteit' te vergroten. Dat betekende een hernieuwde opbloei van de 
spotmarkt (OECD 1993: 18-29). In een klein aantal bedrijven (of afdelingen binnen be
drijven) werd een poging gedaan structurele flexibiliteit gecombineerd met technische en 
personeelsmixflexibiliteit te realiseren. Dat betekende de transformatie van een TPC-or-
ganisatie naar een NPC-organisatie. Zowel bij de opbloei van de spotmarktrelatie als bij 
de transformatie naar een NPC-organisatie werd in de contractuele relatie tussen werkne
mers en organisatie (weer) een verbinding gelegd met de economische 'performance' van 
de organisatie. En daarmee werden deze ontwikkelingen bedreigend voor het decennia 
lang bestaande systeem van collectieve arbeidsverhoudingen, dat zorgde voor een 'bureau
cratische relatie' tussen werknemer en organisatie die los stond van het financieel-econo
misch functioneren van de individuele organisatie. De huidige voorstellen van de werk
gevers over het systeem van de collectieve arbeidsverhoudingen kunnen gezien worden als 
pogingen tot "dismantling institutional barriers that have served to insulate industrial 
relations from concerns for, and changes in, economic performances" (Streeck 1987: 285-
286). Op de functie van de collectieve arbeidsverhoudingen ga ik hieronder, in paragraaf 
6.2.3, uitgebreid in. 

6.2.3 De legitimerende functie 

In de operationele relatie van het TPC hebben de werknemers, zo is in het vorige hoofd
stuk beschreven, weinig of geen externe regelcapaciteit, noch zijn zij in het bezit van de 
produktiemiddelen. Zij beschikken ook niet of slechts in geringe mate over informatie 
over de aard van het produktieproces. Dit alles betekent een voortdurende machtson
gelijkheid tussen werkgever en werknemer bij de verdeling van de rechten en plichten in 

13 Als men uitgaat van de opvatting van Van Dijck (1974:2) dat de nadruk op de dynamica van 
organisatieverschijnselen binnen de organisatiesociologie de urgentie van de beleidspraktyk weer
spiegelt, dan bestaat de behoefte om de functionele flexibiliteit van organisaties te verbeteren al sinds 
de jaren '60 (Lammers 1983: 43) Het bijzondere van de jaren '80 is een combinatie van factoren 
geweest, namelijk de entree van Japan als concurrent op de afzetmarkt, de sterk toegenomen 
internationale communicatiemogelijkheden en transportfaciliteiten, de enorme toename van de 
technische flexibiliteit als gevolg van de steeds goedkoper wordende micro-electronica en in wis
selwerking daarmee de zich snel differentiërende consumptiepatronen op een steeds heterogener wor
dende wereldmarkt. Al deze factoren hebben geleid lot een wezenlijke verandering van de afzetmarkt. 
In dejaren tachtig heeft de externe structuur van produktieorganisaties een quantumsprong gemaakt. 
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de contractuele relatie. Naast het feit dat het arbeidscontract diffuus van karakter is, ken
merkt het zich dus in het TPC eveneens door een ongelijke verdeling van macht. Naarma
te de scheiding van regeling en uitvoering zich verder voortzet, neemt ook de asymmetrie 
in de machtsverdeling verder toe. 
Deze machts-asymmetrie roept de vraag op hoe de contractuele relatie in het TPC stand 
kan houden en voor alle partijen legitiem kan zijn. Immers: zo'n grote ongelijkheid moet 
oppositionele krachten uitlokken, waardoor het arbeidscontract als milinstrument onbruik
baar wordt (Blau 1964: 205-213). Het antwoord op deze vraag luidt: door het afsluiten 
van collectieve - dat wil zeggen op een niveau boven de afzonderlijke organisaties gele
gen - arbeidsovereenkomsten tussen vertegenwoordigers van de arbeidsmarktpartijen. 
Dergelijke overeenkomsten kunnen voor een vorm van gelijkheid tussen de partijen zor
gen, op basis waarvan de ongelijkheid in de operationele relatie kan blijven voortbestaan 
(Marshall 1964: 87). Het collectieve karakter van het contract maakt het "trotz seiner 
privatrechtlichen Form zu einem Instrument öffentlicher Rechtsetzung" (Streeck 1988: 
18). De werknemers (of werkgevers) kunnen er 'burgerrechten' aan ontlenen die de speel
ruimte van de werkgevers (respectievelijk werknemers) bij het aangaan van het individuele 
verdrag beperken. Het bijzondere van de collectieve arbeidsovereenkomst is derhalve niet 
dat het een contract is, maar dat het de vrijheid van het individuele arbeidscontract be
grenst en het handelen van de beide partijen aan wettelijke regelingen onderwerpt waaraan 
niet getornd mag worden (Streeck 1988: 19). Deze wettelijke regelingen spelen zowel op 
het niveau van de collectieve onderhandelingen14, alsook op het niveau van de afzon
derlijke organisatie (bijvoorbeeld de Wet op de Ondernemingsraden, de werktijdenre
gelingen, de ontslagregelingen, enzovoorts). In het TPC legitimeert zo het systeem van 
collectieve arbeidsverhoudingen de contractuele relatie in de afzonderlijke produktieor-
ganisaties. 

De positie van de vakbeweging als vertegenwoordiger van de werknemers is in de onder
handelingen over de collectieve arbeidsovereenkomsten relatief sterk, omdat zij kan 
steunen op de massaliteit en de solidariteit van de werknemers: de macht van het getal. 
De partijen in het systeem (of wellicht past hier beter het beeld van de "arena" (Van Hoof 
1987: 177-181) van de collectieve onderhandelingen zijn aan elkaar gewaagd en zowel 
werkgevers als werknemers hebben baat bij een goed gereglementeerde overlegstructuur 
die een gemeenschappelijke regulering van het arbeidsleven mogelijk maakt (Dunlop 1938: 
13 e.V.). Op deze manier is er een fijn vertakt netwerk van overlegstructuren tussen de 
partijen ontstaan dat, gestuurd door gedetailleerde wetgeving, formele en informele regels, 
procedures, codes, omgangsvormen en onderhandelingsrituelen de plaats van de factor ar
beid in de bedrijven en instellingen, èn in de maatschappij verankert (Ramondt 1980). De 
onderhandelingen over de contractuele relaties zijn in de afgelopen decennia het object van 
een industriële democratie geworden. Vakbonden zijn wettelijk erkend en vakbondsleden 
wordt wettelijke bescherming geboden bij het uitoefenen van hun vakbondsactiviteiten (Ter 
Hoeven 1969: 157 e.V.). 

14 Zie bijvoorbeeld het derde deel in het Buitengewoon Besluit Arbeidsverhoudingen dat ш Nederland 
na 1945 de wettelijke basis werd voor het systeem van industriële verhoudingen (Wuidmuller 1970: 
255). 
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In zijn beschrijving van de Industrial Relations Systems stelt Dunlop (1958: 5) dat het 
systeem van collectieve arbeidsverhoudingen "not a subsidiary part of an economic system 
(is) but ( ) rather a separate and distinctive subsystem of the society, on the same plane 
as an economic system". Deze autonomie van het systeem van collectieve arbeidsverhou
dingen is in de eerste plaats nodig om legitimiteit te kunnen geven aan de contractuele 
relaties in organisaties. In het collectieve overleg gaat het primair om de arbeid(sbelo-
ning), ofwel om het 'sociale aspect', tegenover het 'economische aspect', dat door de 
werkgevers vertegenwoordigd wordt. In de tweede plaats is deze autonomie nodig om bij 
het vaststellen van de collectieve arbeidsovereenkomsten onafhankelijk te kunnen zijn van 
allerlei economische fluctuaties op sector-, branche- en organisatieniveau. De verantwoor
delijkheid van de vakbeweging als belangenbehartiger van de werknemers is een col
lectieve verantwoordelijkheid. Haar kracht is de massa. Het behouden van die kracht staat 
niet toe dat zij zich bezighoudt met het financieel-economisch welzijn en de bedrijfsvoe
ring ofwel de structurering van de operationele relaties in de afzonderlijke organisaties. 
Wanneer de vakbeweging immers deze economische verantwoordelijkheid op zich zou 
nemen, dan zou zij zich gedwongen kunnen zien tot flexibilisering van de arbeidsover
eenkomsten en daarmee zou haar kracht aangetast kunnen worden13. Een belangrijk 
kenmerk van het systeem van arbeidsverhoudingen in het TPC is derhalve dat het object 
ervan niet de operationele relatie is, maar de contractuele relatie tussen werknemers en 
werkgevers (en de omstandigheden waaronder de operaties plaatsvinden). De TPC-
structuur van de operationele relaties staat vast. 

Het systeem van de collectieve arbeidsverhoudingen kent naast de werkgevers en de 
werknemers nog een derde actor: de staat. De rol van de staat is groter naarmate het sys
teem van de arbeidsverhoudingen meer verstrengeld is met de andere relevante aspect
systemen van het sociaal-economisch beleid van een land: het economische systeem, het 
politieke systeem en het technologisch-wetenschappelijke systeem. 
In de ontwikkeling van het systeem van collectieve arbeidsverhoudingen in de kapitalisti
sche landen van West-Europa en Noord-Amerika na de Tweede Wereldoorlog onder
scheidt Streeck (1988) twee varianten: de 'voluntaristisch-particularistische' variant in met 
name Groot Brittanniê en de Verenigde Staten enerzijds en de 'neo-corporatistische vari
ant' in met name Duitsland, Oostenrijk, Zweden en Nederland anderzijds. De eerste vari
ant kenmerkt zich door het particularistische karakter van de vakbonden, die georgani
seerd zijn op basis van beroepsgroepen ('craft-unions'), ondernemingen, bedrijfsgroepen, 
enzovoorts, en door de relatief geringe inbreng van de staat. De tweede variant, het neo-
corporatisme, kenmerkt zich, behalve door een veel grotere inbreng van de staat, door het 
bestaan van een 'eenheidsvakbeweging'. De werknemer is als lid van de werknemers-

1S Volgens Streeck (1988: 26-27) bestond er om deze redenen bij de vakbeweging een organisatorisch 
belang om de betrokkenheid van de werknemer bij zijn werk en zijn organisatie waar mogelijk te 
verhinderen. In het bijzonder io de Verenigde Staten, maar met alleen daar, zo zegt bij, leidde deze 
opstelling tot een min of meer bewust arrangement van de vakbonden met de Taylonstische arbeids
organisatie en tot een diep wantrouwen tegen de pogingen van het management om door projecten als 
'quality of working life' en 'involvement' de identificatie van de werknemers met arbeid eo bedrijf 
te vergroten. 

129 



"klasse" (Goldthorpe 1984b: 13) georganiseerd. De rechten en plichten van de werkne
mers en werkgevers zijn uniform gedefinieerd. In vergelijking met de eerste variant is er 
veel meer gelijkheid binnen de klasse van de werknemers'*. 
In West-Europa bleek in de zestiger en zeventiger jaren de neo-corporatistische variant 
meer mogelijkheden te bieden voor de legitimatie van de contractuele relatie dan de volun-
taristisch-particularistische variant. De relatieve afwezigheid van de staat en de heterogeni
teit van de bonden maakten in de voluntaristisch-particularistische variant veel regule
ringen die in de neo-corporatistische variant wel aanwezig zijn, onmogelijk (Streeck 1988: 
27). Voor Fox (1974) is dat echter niet doorslaggevend geweest voor de toenemende 
anomie die het systeem van collectieve arbeidsverhoudingen in Groot Brittannië kenmerk
te. Hij verklaart de teloorgang van het systeem uit het feit dat de wantrouwensspiraal die 
de operationele relatie van het TPC kenmerkt (zie hoofdstuk 5), niet weggenomen wordt. 
Alleen een radicale machtsverschuiving in de operationele relatie en de daarmee ver
bonden grotere betrokkenheid van de werknemers met hun werk zou in zijn ogen tot 
werkbare, 'rechtvaardige' sociale verhoudingen tussen werknemers en werkgevers en meer 
economische welvaart leiden17. 

De betere mogelijkheden van de neo-corporatistische variant voor de legitimatie van de 
contractuele relatie in het TPC zijn in de eerste plaats te verklaren uit het feit dat er op 
nationaal niveau een veel grotere verstrengeling is van het sociaal, economisch en politiek 
beleid. De vakbeweging en de werkgevers(organisaties) nemen deel aan het macro
management van de economie: de financiële en sociaal-economische politiek van de staat 
enerzijds en de onderhandelingen over de collectieve arbeidsovereenkomsten anderzijds 
zijn nauw op elkaar afgestemd. In nauw overleg tussen werkgevers, werknemers en over
heid worden de parameters van een nationaal beleid - economische groei, werkgele
genheid, inflatie, betalingsbalans en loon(stijgingen), en sociale zekerheid - op elkaar 
afgestemd, waardoor er een stevige basis gelegd wordt voor de afspraken over de con
tractuele relatie binnen organisaties. Dit beleid heeft haar meest ideale uitwerking ge
vonden in het 'Zweedse model' (Glebbeek 1990: 5-28): het door de sociaal-democratische 
partij en de vakbeweging in Zweden vormgegeven integrale beleid met als belangrijkste 
functie-eisen een solidaire loonpolitiek, een relatief lage inflatie en een volledige werk
gelegenheid. In vergelijking met de andere "neo-corporatief geregeerde" (Albeda 1986: 
21) landen zoals Duitsland en Nederland springt in Zweden vooral het zeer actieve 
arbeidsmarktbeleid eruit. Door veel aandacht te schenken aan scholing en opleiding werd 
de werkloosheid relatief laag gehouden. Een belangrijk voordeel daarvan was dat de 

16 Goldthorpe (1984a: 328) beschouwt de neo-corporatistische vanant als een reactie van het manage
ment op de particulanstische arbeidsmarktmacht van sterke groepen werknemers in de eerste vanant. 
Het corporatisme "involves the deflection or redirection of the increased power of organized labour 
away from the labour market into the political arena'. 

17 Deze verklaring weerlegt Streeck (1988: 28-29) door erop te wijzen dat de ongelijkheid tussen werk
nemers en werkgevers tijdens het 'Thatchensme' van de jaren tachtig groter was dan ooit en er 
desondanks betrekkelijke vrede was op het arbeidsfront, alsmede een groei van de welvaart. De cnsis 
van het Thatchensme m het begin van de negentiger jaren kan er op duiden dat Fox door de geschie
denis in het gelijk gesteld zou kunnen worden. 
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klasse van werknemers homogeen bleef. In combinatie met de gestadige groei van de 
economie was deze homogeniteit verantwoordelijk voor de succesvolle 'centrale' legitime
ring van de contractuele relatie. 
Ook in de neo-corporatistische variant blijft de structurering van de operationele relatie 
echter het domein van de werkgevers. Weliswaar worden op centraal niveau de rechten 
van de werkgever en de plichten van de werknemer in de operationele relatie aan grenzen 
gebonden, maar dat wil niet zeggen dat sprake is van een "Uebernahme von 'Verant
wortung' fur das wirtschaftlichen Wohlergehen des Betriebes", zoals Streeck (1988: 33) 
ten onrechte veronderstelt. In Zweden zijn de herstructureringsexperimenten in meerder
heid door het management gestuurd en voornamelijk alleen op centraal niveau gelegiti
meerd, waardoor de directe betrokkenheid van de werknemers met deze projecten en met 
de nieuwe arbeidsorganisatie gering is gebleven (Lash 1990: 193)'8. In Nederland zijn 
de pogingen om op decentraal niveau invloed uit te oefenen op de bedrijfsvoering en de 
inrichting van de arbeidsorganisatie grotendeels gestrand, mede door het verzet op centraal 
vakbondsniveau (Vos 1987: 108-110). Een dergelijke ontwikkeling zou de homogeniteit 
van de werknemersklasse als pijler onder het systeem van collectieve arbeidsverhoudingen 
aantasten, maar, erger nog, zou bedreigend zijn voor de identiteit van de vakbeweging 'an 
sich'. De moderne vakbeweging bestaat bij de gratie van deze homogeniteit, geïllustreerd 
door de structuur van de vakbewegingsorganisatie. Werd de structuur van de vakbeweging 
vroeger - behalve door de ideologische en religieuze scheidslijnen - bepaald door de vele 
beroepsgroepen, die georganiseerd waren in vele bonden en bondjes die aan het overleg 
deelnamen, met de abstrahering van de legitimatie van het werk en de voortschrijdende 
centralisering van het overleg is het aantal bonden drastisch afgenomen. Steeds minder 
bonden onderhandelen op een steeds hoger niveau voor steeds meer werknemers. Noten 
en Levie (1991: 93) geven als voorbeeld de dienstenbond FNV in Nederland. De huidige 
bond is het resultaat van twaalf onafhankelijke bonden die zich sinds de Tweede We
reldoorlog verenigd hebben. In de periode daarvoor was het aantal bonden in deze sector 
zelfs een veelvoud van deze twaalf. 

Voor- en nadelen 
Het eerste voordeel van de legitimering van de contractuele relatie in het TPC door het 
collectieve systeem van de arbeidsverhoudingen is, in het bijzonder waar het de neo-
corporatistische variant betreft, de solidariteit tussen de werknemers. Door als één vak
bond op te treden kunnen sterke arbeidsmarktgroepen de belangen van zwakke arbeids-
marktgroepen, werklozen en arbeidsongeschikten behartigen19. Voor de economie als ge
heel en voor de afzonderlijke organisaties heeft deze homogene en brede belangenbeharti-

18 Dat verklaart wellicht de recente populariteit van de 'democratische dialoog', die de inbreng van de 
werknemers m het veranderingsproces vooropstelt. Meer hierover in hoofdstuk 7. 

19 Werklozen en arbeidsongeschikten hebben zich nooit goed buiten de vakbeweging om kunnen orga
niseren, laat staan hun macht kunnen doen gelden, omdat het hun aan een machtsbasis op de arbeids
markt ontbreekt. Dit ondanks het feit dat zij qua aantal tot de machtigste belangengroepen zouden 
kunnen behoren. 
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ging een stabiliserend effect. Zij maakt, anders dan in de voluntaristisch-particularistisch 
georganiseerde Verenigde Staten en in mindere mate ook Groot-Brittannië, het creëren van 
liet 'sociale vangnet van de verzorgingsstaat' mogelijk. 
Het tweede voordeel ligt in het verlengde van het eerste. Door de centrale sturing van de 
:ontractuele relatie kunnen gemakkelijker doelen gerealiseerd worden die het niveau van 
de individuele organisaties en werknemers overstijgen: doelstellingen op het terrein van 
de sociale zekerheid, het werkgelegenheidsbeleid en het inkomensbeleid, het onderwijsbe
leid, de gelijkstelling van maatschappelijke groeperingen in het arbeidsproces, een milieu
beleid, enzovoorts. Door de toenemende doordringing van het organisatiesysteem en het 
maatschappelijk systeem zijn deze algemene doelstellingen op de lange termijn gezien van 
;ruciaal belang voor de individuele organisaties. Zij zijn echter alleen op centraal niveau 
te bewerkstelligen. Op decentraal niveau werkt immers het mechanisme van het zgn. 
'prisoner's dilemma', dat collectieve actie belemmert (Van der Doel 1980: 70 e.V.)20. 
Het derde voordeel is de schaalgrootte. Door centralisering kan tijd, kennis en geld 
gespaard worden. 
Het vierde en laatste voordeel geldt specifiek voor de werkgever. Centrale arbeidsovereen
komsten ontslaan de werkgever van de verplichting de afgesloten contracten tegenover de 
werknemers te legitimeren. Dat verhoogt de interne stabiliteit van de organisatie. Daar
naast kan de arbeidsmarktcompetitie tussen werkgevers gereguleerd worden en kunnen zij 
deh beschermen tegen groepen werknemers die een sterke positie innemen op de arbeids
markt (Knevels 1985: 316). 

Tegenover deze voordelen staan twee grote nadelen. Nadelig is in de eerste plaats de 
geperkte bewegingsvrijheid die de centraal afgesloten arbeidsovereenkomsten bieden aan 
ie afzonderlijke organisaties om te reageren op de voor die organisatie specifieke verande
ringen in de omgeving. Aanpassing van de arbeidsvoorwaarden aan veranderende arbeids
markt- en afzetmarktomstandigheden is maar beperkt mogelijk21. De hierboven al ge
noemde veranderde economisch-technologische, sociaal-maatschappelijke en politieke om
standigheden van de jaren tachtig hebben laten zien hoezeer de succesvolle werking van 
liet systeem van collectieve arbeidsverhoudingen afhankelijk was van een stabiel groeiende 
ifzetmarkt voor industriële massaprodukten (Piore & Sabel 1984: 165 e.V.), van een 

Î0 Het 'prisoner's dilemma' werkt in dit verband als volgt. Hel is in het gemeenschappelijke belang dat 
voorzien wordt in een aantal maatschappelijke voorzieningen. Maar het is ieders eigen belang dat dit 
niet door de eigen organisatie gefinancierd, wordt maar door anderen. Dan is de winst het grootst. 
Het gevolg is dat iedere individuele organisatie zal proberen de kosten af te schuiven naar andere 
organisaties, met het argument dat de andere organisaties dal ook proberen. Enerzijds speelt de 
begeerte van het concurrentievoordeel wanneer anderen voor de kosten opdraaien, anderzijds speelt 
de angst voor het concurrentienadeel wanneer anderen door dezelfde begeerte worden gegrepen. Het 
gevolg is dat alleen door collectieve actie de noodzakelijke maatschappelijke infrastructuur tot stand 
kan komen. 

21 BIJ grote concerns is de rigiditeit van het systeem van collectieve arbeidsverhoudingen nadelig voor 
de vakbeweging. Deze concerns overstijgen het sectorale niveau waarop de CAO's worden afgesloten 
en Ontsnappen' daardoor aan de mei de vakbond overeengekomen arbeidsvoorwaardelijke regelingen 
(FNV Dienstenbond 1993: 6). 
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'statische' technologie en van werknemersgroeperingen die in staat waren een collectief 
belang van een homogene werknemersklasse te behartigen. Het systeem van de collectieve 
arbeidsverhoudingen vormde een barrière voor elke organisatie die zich wilde aanpassen 
aan de sterk fluctuerende afzetmarkt. Het maakte het ook onmogelijk soepel in te spelen 
op de sterk divergerende wensen en verlangens van werknemers die "so lange organisati
ons- und statuspolitisch latent gehalten hatten werden können" (Streeck 1988: 41), maar 
zich plotseling en des te krachtiger manifesteerden. Wanneer bijvoorbeeld een bankwerker 
die optimaal presteert in een economisch goed draaiend bedrijf, meer zou willen verdienen 
dan zijn collega die hetzelfde presteert in een economisch minder goed draaiend bedrijf, 
dan zou dat een aantasting van de bestaande burgerrechten betekenen. Legitiem in het 
TPC is 'gelijk loon voor gelijk werk'. De CAO schrijft dat voor. Maar: "Op deze wijze 
wordt het verband tussen handeling en gevolg zeer beperkt geïnterpreteerd en de relatie 
met het bedrijf als geheel doorgesneden" (Van Zuthem 1990: 8). 
Met de hierboven aangehaalde woorden van Van Zuthem (1990: 8) worden we op het 
tweede grote nadeel gewezen. De legitimering van de contractuele relatie in het TPC 
belemmert de betrokkenheid van de werknemer bij het werk dat hij doet en bij het bedrijf 
waar hij werkt. De contractuele relatie in het TPC vergroot, net zoals de operationele 
relatie, de afstand tussen organisatie en werknemer. Van het voor het doorbreken van de 
'wantrouwensspiraal' noodzakelijke 'relational contracting' (Dore 1983: 463 e.V., 1987b: 
173-192) is op het niveau van de organisatie geen sprake. Het vertrouwen tussen werk
nemer en werkgever dat dit 'relational contracting' kenmerkt, bestaat alleen op het niveau 
van de centrale onderhandelaars (Lash 1990: 193 e.V.). 

Beide nadelen belemmeren aanpassingen van de operationele relatie in het TPC. Bij 
geringe aanpassingen die de structuur ongemoeid laten, treden die belemmeringen nog niet 
zozeer op. De collectief afgesloten arbeidsovereenkomsten bieden dan zelfs enige stabili
teit. Mensen accepteren immers gemakkelijker veranderingen in hun werk, wanneer de 
voorwaarden waaronder zij werken verzekerd zijn en zij precies weten wat voor werk 
welk inkomen oplevert22. Het wordt anders wanneer - zoals bij de IPV - de structuur van 
de operationele relaties ter discussie komt te staan. Op dat moment wordt de specifieke 
legitimering van de contractuele relatie van het TPC een belemmering. Ik zal dat in de 
concluderende paragraaf van dit hoofdstuk toelichten. 

6.3 De contractuele relatie in het Nieuwe Produktie Concept 

Inleiding 
Het ontwerp van de contractuele relatie in het NPC is, in vergelijking met het ontwerp 
van de operationele relatie, in de literatuur over de Sociotechniek vrij weinig aan bod 
gekomen. In de 'Klassieke Sociotechniek' (Van Eijnatten 1990a en 1990b) zijn weliswaar 

22 Streeck (1987: 288) merkt op dat zelfs die kleine aanpassingen moeilijker worden. De verticale toon
verschillen in bedrijven zijn in de zeventiger jaren ui veel landen door de gecentraliseerde onderhan
delingen zo sterk 'geërodeerd*, dat het steeds moeili|ker wordt werknemers aan te sporen hun 
kwalificaties te verbeteren en mtem naar een beter betaalde baan te solliciteren. 
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aanzetten te vinden (zie de verslagen van het 'Industrial Democracy project' in Noorwe
gen (Emery & Thorsrud 1976: 106 e.v.)). Ook wordt binnen de 'Moderne Sociotechniek' 
in Nederland het belang onderkend om, parallel aan de vernieuwing van het systeem van 
operationele relaties, "nieuwe selectie-, beoordelings-, promotie-, opleidings- en belo-
ningssytemen" te ontwerpen (Kuipers & Van Amelsvoort 1990: 202) en deze systemen op 
te nemen als aspectsystemen van de sociotechniek (Boonstra 1991: 218). Vooralsnog 
echter is daar weinig inhoud aan gegeven. Voor zover pogingen zijn ondernomen, be
treffen die vooral het ontwerpen van een nieuwe beloningssystematiek (Maassen 1982; Pot 
1988; Noten 1990). Als een eerste aanzet voor een breder ontwerp kan ik Huiskamp 
(1992) noemen. De analyse in deze paragraaf zal daarom meer het karakter van een 
constructie dan van een reconstructie hebben. 

De opzet van deze paragraaf is analoog aan die van de voorafgaande. Dat wil zeggen dat 
achtereenvolgens wordt geanalyseerd hoe in de contractuele relatie van het NPC de 
adaptieve, integratieve en legitimerende functie gerealiseerd wordt, c.q. zou kunnen 
worden. Telkens worden eveneens de risico's en kansen voor de organisatie en/of haar 
leden belicht. 

6.3.1 De adaptieve functie 

In het NPC is er door het relatief grote aanpassingsvermogen van de operationele relatie 
minder behoefte aan de personeelsvolumeflexibiliteit die in het TPC gerealiseerd wordt 
door de spotmarktrelatie. De structurele flexibiliteit van het systeem van operationele rela
ties maakt het mogelijk gebruik te maken van de technische flexibiliteit van machines en 
de personeelsmixflexibiliteit van de werknemers. Deze personeelsmixflexibiliteit vraagt 
van de werknemers dat zij beschikken over voldoende en voldoende brede kwalificaties, 
die zij op de langere termijn verder kunnen ontwikkelen. Daarnaast zullen de werknemers 
ook gemotiveerd moeten zijn door de inhoud van hun werk. Van het management vraagt 
deze vorm van flexibiliteit dat er een op de werknemers toegesneden beleid moet zijn dat 
aansluit op het beleid ten aanzien van de operationele relaties. De zorg voor een dergelijk 
beleid - door werving en selectie, door training, begeleiding en opleiding, door de interne 
allocatie en doorstroming en niet in het minst door de beloning - draagt een breder 
karakter dan het traditionele personeelsbeleid in het TPC. Het gaat hier om wat in de 
tachtiger jaren Human Resource Management (HRM) is gaan heten (Van Dijck 1989 en 
1992). De notie 'HRM' geeft uitdrukking aan de verstrengeling van de operationele en de 
contractuele relatie die onvermijdelijk was bij de transitie van het TPC naar het NPC23. 
Het sterk van het TPC afwijkende kwalificatie- en motivatiepatroon in het NPC heeft 
gevolgen voor de wijze waarop de onderhandelingen over het arbeidscontract plaatsvin
den, alsook voor de inhoud van dat contract. In de contractonderhandelingen is de plaats 

23 De terminologie 'Management van Human Resources' is feitelijk niet zo gelukkig. Het gaat hier niet 
om de 'formele en reële beheersing' van de werknemers, zoals in het TPC, maar om het mobiliseren 
(letterlijk 'het beweeglijk maken') van mensen die de in potentie aanwezige mogelijkheden van de 
NPC-organisalie moeten realiseren en verder ontwikkelen. 
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van de homogene massa-arbeider van het TPC (vertegenwoordigd door de vakbond] 
ingenomen door de breed gekwalificeerde, op het werk betrokken werknemer van hel 
NPC, die zijn persoonlijke belangen inzake werk en beloning laat doorklinken in het te 
bereiken resultaat. De centrale regelgeving van het systeem van collectieve arbeidsver
houdingen in het TPC kan daarvoor een belemmering zijn. De onderhandelingen worden 
'ontregeld' in die zin dat ze minder dan voorheen aan regels gebonden zijn (Lash 1990). 
Er vindt decentraal een integratie plaats van de arbeidsverhoudingen aan de ene kant en 
de bedrijfsvoering op organisatieniveau aan de andere kant. Wat in het TPC het domeir 
van het daarvoor speciaal toegeruste en semi-autonome "regelsysteem à la Dunlop" was, 
wordt in het NPC (weer) het domein van de werkgever (Strauss 1984). 
Wat de inhoud van het contract betreft vereist de verlangde hoge personeelsmixflexibiliteii 
ten eerste dat de werknemers in een directe, open relatie staan en kunnen blijven staar 
met de voor hun werk relevante omgeving. Zij moeten niet afgesloten zijn van 'hun 
afzetmarkt. Op de tweede plaats moeten de contracten tussen werknemers en werkgevei 
het innovatief vermogen van de organisatie op de korte en lange termijn garanderen er 
ook het ontwikkelingsvermogen van de werknemer niet belemmeren. Werkgever er 
werknemer zijn daarom gebaat bij een onbelemmerde uitwisseling tussen de organisatie er 
de arbeidsmarkt. 

Hierboven zijn de voorwaarden geschetst voor een 'professionele relatie' (Ten Have & 
Vissers 1987: 19). Deze professionele relatie kenmerkt zich door goed geschoolde 
werknemers die opereren op een "berufsfachlicher Markt" (Lutz 1987: 44). Hun organisa 
tie-exteme mobiliteit is relatief hoog. Opleiding en de aanwezige, extern verworver 
kwalificaties zijn de belangrijkste selectiecriteria van de kant van de werkgever; van d< 
kant van de werknemers zijn dat de beloning èn de kwaliteit van de arbeid op de korte 
maar zeker ook op de lange termijn. 

Het contract tussen werknemer en werkgever heeft een privaatrechtelijk karakter: d< 
relatie tussen werknemer en organisatie wordt op microniveau geordend (Williamson 
Wachter en Harris (1975) spreken in dit verband van "private ordening"). De regulerende 
burgerrechten van het TPC zijn geminimaliseerd. Er bestaat ook minder behoefte aan dez< 
beschermende paraplu. Door de grotere gelijkheid tussen werkgever en werknemer in d< 
operationele relatie is de werknemer in staat zijn privébelangen op het contractuele vial 
te realiseren. Het contract is een compromis tussen de particularistische belangen van d< 
werknemer enerzijds en die van de werkgever anderzijds. Er is een relatief losse binding 
russen werknemer en werkgever. 

Wat voor soort contracten er in de korte praktijk van het NPC tussen werkgever en d< 
'professional' zijn afgesloten, blijkt nog in belangrijke mate afhankelijk te zijn van di 
positie die de verschillende partijen van oudsher innemen in het overleg over de arbeids 
contracten, zo stelt Lash (1990: 186). Vooral in de Verenigde Staten met een volun 
taristìsch-particularistische traditie en een sterke positie van 'het kapitaal' heeft zich eer 
veelvoud aan professionele contractvormen ontwikkeld. Een voorbeeld van zo'n professi» 
nele contractvorm is het 'leverancierscontract' russen de organisatie en een autonoorr 
'profit center'. Wanneer de krachtsverhouding tussen werkgever en werknemer bij d< 
verdeling van de rechten en plichten redelijk in balans is, dan "scheint der Arbeitsvertraf 
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überhaupt seine Besonderheiten zu verlieren und mehr und mehr denselben Gesetzen zu 
unterliegen wie ein Zuliefer- oder Werkvertrag, zu dem er oft genug auch den Form nach 
wird" (Streeck 1988: 47). Een cruciaal verschil tussen de spotmarktrelatie van het TPC 
en de contractvormen van het NPC is, dat de werknemer of leverancier die in het NPC 
om zijn persoonsgebonden specifieke vaardigheden gevraagd is, onvervangbaar is. De 
positie op de markt is bijzonder sterk, wat blijkt uit de vaak jarenlange contracten die 
tussen de specialist en de organisatie gesloten worden. 

Voor- en nadelen 
De professionele relatie tussen werknemer en werkgever in het NPC garandeert een groot 
vermogen tot aanpassing van de organisatie aan de omgeving, zowel in kwantitatief 
opzicht, als in kwalitatief opzicht. De werknemers kunnen een brede range van regelende 
en uitvoerende taken verrichten, in direct contact staan met de afzetmarkt en andere 
relevante netwerken in de omgeving, en betrokken zijn bij hun arbeid. 
Deze grote flexibiliteit brengt het risico met zich mee van een te geringe integratie. In de 
NPC-organisatie wordt de binding tussen individu en organisatie gerealiseerd door de 
inhoud van het werk. De organisatie beheerst de inbreng van de werknemer door meting 
van zijn 'professionele output' (zie paragraaf 5.2.2). Professioneel wil hier zeggen dat de 
werknemer voor een belangrijk gedeelte de totstandkoming van de aard van de output zelf 
bepaalt en dat de output niet - zoals in het TPC - grotendeels indifferent is voor de in
breng van de werknemer. Met dat gegeven moet de binding van de professionele werkne
mer aan de organisatie erin bestaan dat zijn doelstelling niet strijdig is met de doelstelling 
van het bedrijf (Ten Have & Vissers 1987: 20). 

Het is echter de vraag of bijvoorbeeld de bediener van een computer gestuurde bewer
kingsmachine (CNC-machine) in een groot bedrijf, die na een uitgebreide opleiding zoda
nige kwalificaties bezit dat hij een begerenswaardige prooi is geworden voor kleine 
bedrijven uit de omgeving, zich door loyaliteit met de doelstellingen van de organisatie zal 
laten weerhouden van een goed betaalde functie elders (Fruytier, Ten Have е.a 1988: 57 
e.V.). Hier dreigt een gevaar voor de integratie van de organisatie. Een groot verloop 
bedreigt de continuïteit van de organisatie. Dit was bijvoorbeeld in de sector van de 
softwarebureaus in dejaren tachtig te zien (Van den Berg & Van de Tillaart 1986). 'Job-
hopping' was hier een algemeen verschijnsel. De bureaus stelden zich ertegen te weer 
door 'social meetings' te organiseren, door snelle carrières binnen het bureau mogelijk te 
maken of door anderszins de binding tussen de professional en de organisatie te verbete
ren. 

Verder is aan de professionele relatie in zakelijk opzicht een risico voor de integratie 
verbonden, namelijk het risico van een te autonome opstelling van de werknemer. Profes
sionals laten zich moeilijker sturen dan werknemers die over weinig regelcapaciteit 
beschikken en in het extreme geval met handen en voeten aan het produktieproces gebon
den zijn. 

Sociaal gezien tenslotte bestaat het risico dat de professionals zo'n heterogeen gezelschap 
vormen dat binnen de organisatie een competentiestrijd ontstaat die verlammend werkt op 
de organisatie als geheel. 
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De professionele relatie heeft potentieel niet alleen nadelen voor de werkgever. Het hangt 
van de situatie op de arbeidsmarkt af of het potentiële nadeel voor de werknemers relevant 
wordt. Op een gespannen arbeidsmarkt, zoals bijvoorbeeld de markt van de softwarebou-
wers in de jaren tachtig, zijn er risico's voor de werkgever en buit de werknemer zijn 
sterke arbeidsmarktpositie uit. Op een ruime arbeidsmarkt daarentegen zal de werknemer 
er alles aan doen om een vast dienstverband te bemachtigen dat hem zekerheid verschaft. 
De professionele relatie is in dat geval in zijn nadeel. 

6.3.2 De integrative functie 

De hierboven beschreven potentiële nadelen die inherent zijn aan de professionele relatie 
hebben ertoe geleid dat contractvormen zijn ontstaan die een hoge mate van (interne) 
personeelsmixflexibiliteit koppelen aan 'werkzekerheid' voor de werknemer en een sterke 
binding tussen organisatie en werknemer. Er ontstaat een 'clanrelatie' (Ten Have & 
Vissers 1987: 21) tussen organisatie en werknemer. 

Het naast elkaar bestaan van de professionele relatie en de clanrelatie is kenmerkend voor 
de contractuele relatie in het NPC. Al naar gelang de situatie op de arbeidsmarkt zullen 
de werkgevers en werknemers druk uitoefenen om respectievelijk een professionele relatie 
of een clanrelatie aan te gaan. Het hangt echter niet alleen van de situatie op de arbeids
markt af welke relatievorm de voorkeur heeft. Factoren die te maken hebben met de 
operationele relatie spelen eveneens een rol: 
• De 'wederzijdse afhankelijkheid' (Mastenbroek 1990: 88 e.v.) die de arbeidsopera-

ties voor de arbeiders met zich meebrengen. Van Delden (1993: 191) onderscheidt 
drie gradaties van wederzijdse afhankelijkheid van 'professionals': 
1. het 'verband van individuele professionals', waar alleen sprake is van beheers

matige afhankelijkheid en de output strikt aan de persoon gebonden is; 
2. de 'professionele groep', waar de output afstemming tussen de professionals 

vraagt; 
3. de 'professionele organisatie', waar de output het gezamenlijke produkt is van 

professionals. 
Hoe groter de wederzijdse afhankelijkheid, hoe sterker vanuit de organisatie om een 
clanrelatie gevraagd zal worden. 

• De aard van de gevraagde kwalificaties. Wanneer de gevraagde kwalificaties op de 
exteme markt verworven kunnen worden, kan sneller met de 'externe oplossing' van 
de professionele relatie worden volstaan (Lutz 1987: 45). Worden daarentegen 
kwalificaties verlangd die 'bedrijfsspecifiek' zijn, dan zullen organisaties eerder voor 
clanrelaties opteren24. 

• De betrokkenheid op de doelstellingen van de organisatie. Wanneer de kwaliteit van 
de output van de werknemer afhankelijk is van zijn loyaliteit tegenover de doelstel-

24 Het кал ook andersom zijn dat bedrijven als strategie hebben hun werknemers te binden en daarom 
de gevraagde kwalificaties steeds bedrijfsspecifieker maken (Lutz 1987: 13). 
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Ungen van de organisatie en 'opportunistisch gedrag1 de organisatie kan schaden, 
dan zal de werkgever er de voorkeur aan geven de banden met de werknemer nauw 
aan te halen ("relational contracting") in een clanrelaüe. 

De werkzekerheid voor de werknemer wordt in de clanrelatie vastgelegd in contracten 
voor onbepaalde tijd25. Het verschil met de contracten in de bureaucratische relatie is dat 
de lange-termijncontracten van de clanrelatie, evenals de korte-termijncontracten van de 
professionele relatie, "aus dem Markt erwachsen" (Streeck 1988:48) zijn. Ze hebben een 
privaat, op de persoon toegesneden karakter. Ze ontlenen hun stabiliteit niet aan de in het 
systeem van collectieve arbeidsverhoudingen vastgelegde burgerrechten, maar aan de 
paritaire machtsverhoudingen van de operationele relatie. 
De rechten van de werknemer en plichten van de werkgever zijn in de clanrelatie veel 
preciezer vastgelegd dan in de professionele relatie. Zij behelzen, naast afspraken over de 
beloning en garanties over de arbeidsplaats, ook afspraken over ontplooiingsmogelijkheden 
in het werk, loopbaanontwikkeling binnen het bedrijf, mogelijkheden voor trainingen en 
opleidingen, enzovoorts. Die afspraken garanderen de interne flexibiliteit, maar ook de 
wederzijdse binding tussen de werknemer en de organisatie. Er ontstaan, zoals Piore en 
Sabel (1984) het noemen, "plant communities of multi-skilled workers". 
Het private, door de markt bepaalde karakter van de clanrelatie en de relatief paritaire 
machtsverhoudingen sluiten het bestaan van een interne markt26 niet uit. Zowel de werk
gever en de werknemer hebben er belang bij. De van de externe markt afgegrensde 
interne markt vervult in de clanrelatie dezelfde functie als het van het economische 
systeem afgegrensde systeem van collectieve arbeidsverhoudingen in de bureaucratische 
relatie. Zij beschermt beide partijen tegen de wispelturigheid van de exteme arbeidsmarkt. 
Tenslotte onderscheidt de clanrelatie zich van de bureaucratische relatie wat betreft het 
criterium dat de werkgever hanteert voor de selectie van werknemers. De werkgever 
selecteert niet alleen op basis van het opleidingsniveau, maar kijkt ook naar de 'persoon
lijkheid' van de werknemer (Ten Have & Vissers 1987). Deze werkwijze duidt erop dat 
een groot belang wordt gehecht aan de in het contract niet te specificeren verantwoorde
lijkheid die van de werknemer bij het uitvoeren van zijn werk gevraagd wordt. 

Voor- en nadelen 
Voor de werkgever heeft de clanrelatie het voordeel van een vaste kem van hoog gekwali
ficeerde en operationeel flexibele arbeidskrachten die het organisatieproces stabiliteit 

25 BIJ verschillende snel groeiende elektronische bedrijven met sterk gespecialiseerd werk zijn onder 
druk van de markt in de tachtiger jaren zelfs "no-liyoff guarantees for either economic or techno
logical reasons* (Gutchess 1985: 14) gegeven. 

26 Beter is wellicht de term 'bedrijfsinterne deelmarkt* ter onderscheiding van de 'interne markt* van 
de bureaucratische relatie. Vanwege het spanningsveld tussen clanrelatie en professionele relatie 
spreekt Van Hoof (1987: 268) in navolging van Althauser en Kallenberg (1981) over een "bednjfs-
en beroepsinteme deelmarkt', omdat de mensen m de clanrelatie 'hun sterke marktpositie mede 
daaraan (ontlenen) dat zij de voordelen die bednjfs- en beroepsdeelmarkten bieden kunnen combine
ren'. 
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verlenen. In de tijd gezien kan kennis en ervaring relatief gemakkelijk vastgehouden 
worden, omdat er weinig verloop is. Een goed management van de loopbanen van de 
medewerkers maakt een proces van continue kennisontwikkeling mogelijk. Sociaal gezien 
mag van de werknemers een relatief - dat wil zeggen in vergelijking met de professionele 
relatie - grote loyaliteit ten opzichte van de organisatie verwacht worden. Deze werkl 
remmend op het uitbreken van conflicten. Voor de werknemer biedt de clanrelatie behalve 
interessant werk ook nog de garantie van een vaste arbeidsplaats. 
Hoe groot de interne structurele en personeelsmixflexibiliteit van organisaties met eer 
clanrelatie ook is, de risico's van de clanrelatie zijn de optredende "rigidities in the laboui 
market" (Dore 1987a), die op den duur het functioneren van deze organisaties kunner 
benadelen. De geslotenheid ten opzichte van de externe arbeidsmarkt zal ten koste gaan 
van het innovatievermogen van organisaties, omdat nieuwe kennis en inzichten alleen dooi 
de aanwezige werknemers verworven kunnen worden en nauwelijks door het aantrekken 
van 'buitenstaanders'. Wanneer de instroom van nieuwe leden in een economisch mindei 
goede periode stagneert, dan blijft het bedrijf daar een veel langere tijd last van hebben, 
Er komt een 'gap' in het personeelsbestand: er treedt vergrijzing op en de aansluiting 
tussen ouderen en jongeren verloopt moeizamer. Ook op de middellange termijn echtei 
bedreigt de clanrelatie de kwantitatieve flexibiliteit. Immers: conjunctuurschommelinger 
en seizoensfluctuaties kunnen niet soepel opgevangen worden. 

Wanneer er geen beheerste en gestadige in- en uitstroom van arbeidskrachten is, ol 
wanneer op korte termijn de kosten naar beneden gehaald moeten worden, zal een bedrij] 
gaan zoeken naar alternatieven voor de clanrelatie. Een eerste mogelijkheid is wat Luti 
(1987: 270) de "Flexibilisierung der Beschäftigungsverhältnisse an den Rändern interna 
Arbeitsmärkte" noemt. Rondom de vaste kem van breed gekwalificeerde werknemer! 
komt een schil van medewerkers die wel over de kwalificaties beschikken om het hoog
gekwalificeerde werk te verrichten, maar die slechts in tijdelijke dienst zijn en voor wi< 
de organisatiebindende rechten van de clan niet gelden. De organisatie is ervan verzekerc 
dat deze tijdelijke medewerkers na afloop van het contract weer vertrekken. De bester 
kunnen eventueel in vaste dienst aangenomen worden. Ook bestaat de mogelijkheid om d< 
organisatie voortdurend te 'verversen' met nieuwe, goed opgeleide medewerkers. Di 
eerste alternatief biedt het voordeel van de kwantitatieve flexibiliteit van de professionele 
relatie, terwijl de voordelen van de clanrelatie behouden blijven27. Vooral in de techni
sche sector komt het vaak voor dat hoog gekwalificeerd werk op basis van een tijdelijl 
contract wordt uitgevoerd (De Volkskrant 17-8-1993). Het technisch personeel kom 
steeds moeilijker via uitzendbureaus aan het werk, omdat de organisaties behoefte hebber 
aan contracten die langer zijn dan de wettelijke uitzendtermijn van zes maanden. Dezt 
wettelijke termijn kan overigens omzeild worden door het personeel niet uit te zenden 
maar te detacheren. Het systeem van 'AIO's' en tijdelijke 'postdocs' op de Nederlands« 
universiteiten is een tweede voorbeeld van deze flexibilisering. 

27 Van een echte 'professionele relatie' is geen sprake, omdat daarvoor de positie van de werknemer 
op de arbeidsmarkt te zwak is. 



Een tweede alternatief bestaat hierín dat men naast de clanrelatie met een deel van het 
personeel een spotmarktrelatie aangaat. In dit geval is eveneens sprake van een splitsing 
van het arbeidsbestand, maar ook van een splitsing in de structuur van de operationele 
relatie. Voor de (op den duur langzaam in omvang afnemende) arbeidsplaatsen die veel 
deskundigheid, specifieke kwalificaties en/of een behoorlijke loyaliteit en betrouwbaarheid 
vereisen, blijft de clanrelatie met haar interne markt bestaan, maar "gleichzeitig entstehen 
hiervon streng geschiedene Arbeitssysteme vom Typ tayloristischer Arbeitsorganisation, 
die auf kurzfristige Nutzung schnell disponibeler Arbeitskräfte abgestellt sind" (Lutz 1987: 
272)28. Deze situatie impliceert dat het NPC niet op de gehele organisatie van toepassing 
is, maar slechts op een gedeelte: we stuiten hier op het in hoofdstuk drie genoemde 
probleem van het NPC voor de 'happy few'. Oehlke (1993: 42) spreekt hier van een 
"halbierter produktionsstrategischer Paradigmenwechsel". 

Het derde, meest vergaande alternatief is het uitbesteden van een deel van de produktie 
aan - in veel gevallen vroeger tot het 'moederbedrijf behorende - toeleveranciers, zodat 
alleen de vaste kern van arbeidskrachten binnen het bedrijf blijft (Altmann 1992: 24-33; 
Sauer 1992: 59). De toeleveranciers proberen de grote financiële druk die hen door het 
'moederbedrijf wordt opgelegd en de voortdurende dreiging dat het moederbedrijf een 
goedkoper producerende concurrent vindt, af te wentelen op hun werknemers door alleen 
nog maar tijdelijke contracten af te sluiten24. 

Alle drie alternatieven leiden tot een segmentatie van het werknemersbestand op de 
arbeidsmarkt. In het eerste alternatief is er een scheiding tussen in- en externe markt; in 
het tweede en derde alternatief is er daarnaast ook een scheiding tussen primaire markt en 
secundaire markt in de betekenis van de dubbele arbeidsmarkttheorie (Valkenburg & 
Vissers 1978). 
De ontwikkelingen in de jaren tachtig hebben laten zien dat het proces van segmentering 
niet ondenkbeeldig is (Van Hoof 1987: 256 e.V.). Streeck (1988: 43) vindt zelfs het 
vermoeden gerechtvaardigd dat het gebruik van breed gekwalificeerde werknemers in een 
gedeconcentreerde produktieorganisatie "der Marginalisierung einer durch kurzfristige 
Verträge disponibel gehaltenen Rand-Arbeitnehmerschaft nicht nur nicht widerspricht, 
sondern sie sogar ökonomisch voraussetzt". Hij ziet als tegenpool van het néo-corporatis
me van de zestiger en zeventiger jaren niet de neo-liberale maatschappij met gelijkwaardi
ge marktpartijen op de arbeidsmarkt, maar een 'dualistische' maatschappij, gekenmerkt 
door een groeiende ongelijkheid tussen primaire en secundaire, en interne en externe 
arbeidsmarkten. Het zou echter onjuist zijn om deze segmentering op de huidige arbeids
markt louter en alleen op het conto van de clanvorming in het NPC te schrijven. De 
belangrijkste oorzaak is de onmacht van de Tayloristische bureaucratie om te flexibiliseren 
anders dan door de spotmarktrelatie, zo is in hoofdstuk 3 al beschreven. De vakbeweging 

28 De behoefte aan volumeflexibiliteit kan zover gaan dat deze 'restplaatsen' buiten de organisatie bij 
toeleveranciers ondergebracht worden, een situatie die vooral in Japan relatief veel voorkomt (Dore 
1987b). 

29 Dit derde alternatief vormt een integraal en onmisbaar, maar in veel beschouwingen vaak vergeten 
onderdeel van het 'lean production'-concept (Tokunaga e.a. 1991). 
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als vertegenwoordiger van de traditionele TPC-werknemer beschikt niet over voldoend 
macht om de opkomst van deze spotmarktrelatie te voorkomen. Die macht bezitten d 
NPC-werknemers in de vaste kern wel. Die macht is echter niet de homogene, collectiev 
macht van de massa-arbeider in het TPC, maar een macht die steunt op de individuel 
positie in het arbeidsproces. Deze macht is heterogeen, zowel zakelijk gezien, als in d 
tijd gezien. Zij verschilt zakelijk gezien al naar gelang de positie van de werknemer in d 
organisatie30 en al naar gelang de economische positie van het bedrijf, de branche 
enzovoorts. In de tijd gezien zal het gebruik van de macht per organisatie variëren al naa 
gelang daar behoefte aan is. Sterke groepen werknemers zullen hun macht gebruiken or 
clanrelaties tussen hen en de bedrijven af te dwingen. De traditionele vakbond hebben zi 
daar niet bij nodig. Zij onderhandelen individueel en formeren hoogstens hun eige 
categorale belangenvertegenwoordiging voor de verwerving en verdediging van hu 
clanprivileges. 

Deze segmentatie vormt in de eerste plaats een risico voor de sociale verhoudingen in d 
maatschappij (Köbben & Godschalk 1986; Engbersen, Van der Veen & Schuijt 1987). Ее 
maatschappij is gebaat bij stabiele arbeidsverhoudingen. De relatief hoge stabiliteit van d 
arbeidsverhoudingen in de neo-corporatistische landen Nederland, W.-Duitsland en m< 
name Zweden in de afgelopen decennia berustte voor een aanzienlijk deel op de 'collec 
tieve gelijkheid' van de werknemers. De 'dualistische samenleving', die gekenmerkt wore 
door een groeiende ongelijkheid tussen primaire en secundaire, en interne en externe ai 
beidsmarkten, bedreigt deze collectieve gelijkheid en daarmee de stabiliteit van de arbeid! 
verhoudingen. 

Segmentatie van werknemersgroepen houdt ook risico's in voor het individuele bedrij] 
Bedrijven zijn gebaat bij redelijk gelijkwaardige arbeidscontracten in het economise 
bestel en niet te grote inkomensverschillen (Dore 1987b: 68-84). De ongelijke (en ong« 
lijktijdige) ontwikkeling van de arbeidsvoorwaarden tussen en binnen bedrijven ka 
bedreigend zijn voor de integratie van de organisatie. 

6.3.3 De legitimerende functie 

In het TPC, zo is in paragraaf 5.3.2 geanalyseerd, ontleent de operationele relatie has 
legitimiteit aan de contractuele relatie. De contractuele relatie op haar beurt ontleei 
legitimiteit aan het systeem van collectieve arbeidsverhoudingen. In het NPC is de verhoi 
ding omgekeerd: de contractuele relatie ontleent haar legitimiteit aan de operationele rel« 
tie, die haar betekenis ontleent aan concrete, dat wil zeggen direct op de arbeidsoperatie 
betrokken opvattingen, waarden en normen, in de context van individu, organisatie e 
maatschappij (zie figuur 6.2). De rechten die de werknemer in het NPC aan zijn contra« 
ontleent, stoelen niet op collectief gemaakte afspraken, maar op zijn (te leveren) prestatie 

30 Deze posities zijn op zich minder versnipperd en minder hiërarchisch geordend dan in het TPC. Mai 
waar in het TPC de relatief grote verschillen toegedekt werden in de collectief vastgestelde contrai 
ten, treden de relatief kleine verschillen in de geïndividualiseerde contracten van het NPC naar bu 
ten. 
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in het produktieproces. Het príncipe is 'loon naar werken'. Deze legitimering is mogelijk, 
omdat er in de operationele relatie een, zoals al eerder gezegd, veel symmetrischer 
machtsverhouding bestaat tussen werknemer en werkgever. De voor de onderhandelingen 
noodzakelijke machtsbalans hoeft niet buiten de organisatie, op collectief niveau tot stand 
gebracht te worden, zoals in het TPC het geval is. 

Een eerste kenmerk van de op deze wijze gelegitimeerde contractuele relatie in het NPC 
is de directe relatie die er bestaat tussen de beide contractanten. Dit kenmerk van "rela
tional contracting" is bij de bespreking van de integratieve functie al genoemd. De 
onderhandelingen tussen werknemer en organisatie vinden in aanzet niet (meer) op 
centraal niveau plaats, maar op lokaal niveau binnen de bedrijven. Op dat lokale niveau 
zal zich ook de belangenvertegenwoordiging moeten organiseren. 

TPC 

operationele relatie 

t 
legitimeert 

1 
1 

contractuele relatie 

legitimeert 

systeem van collectieve arbeidsverhoudingen 

NPC 

opvattingen, nonnen etc. over arbeid 

legitimeren 

\ 
operationele relatie 

legitimeert 

τ 
contractuele relatie 

Figuur 6.2: Legitimatie in het TPC en NPC. 

Een tweede kenmerk is de verschuiving van de loyaliteit van de werknemers. De legitime

ring van de contractuele relatie door het systeem van collectieve arbeidsverhoudingen 

maakt het begrijpelijk dat de loyaliteit van de werknemer in de eerste plaats zijn centrale 

belangenbehartiger, de vakbond, geldt. In het NPC verschuift die loyaliteit richting bedrijf 

en/of professie. Daar zullen de vakbonden begrijpelijkerwijze niet onverdeeld gelukkig 

mee zijn31. 

Maar niet alleen voor de loyaliteit van de werknemers ten opzichte van hun traditionele 

belangenvertegenwoordigers heeft de diametraal tegenovergestelde legitimering van het 

31 De altijd wat gespannen verhouding tussen de op sectoraal niveau opererende vakbonden en de op 
organisatieniveau opererende ondernemingsraden in Nederland (Visser 1987: 254 e.V.; Looise 1989) 
illustreert de reserves van de vakbonden tegenover een grotere organisatieparticipatie en -loyaliteit 
van de werknemers. 
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MPC grote gevolgen. Ook voor de structuur en het functioneren van de werknemers- èn 
werkgeversverenigingen zijn de gevolgen immens. Er ontstaat in het NPC op het orga
nisatieniveau een integratie van arbeidsverhoudingen en bedrijfsvoering. Werkgevers 
•villen meer individuele vrijheid om de lonen en andere aspecten van de contractuele 
relatie, zoals bijvoorbeeld de VUT-regeling, flexibel te laten aansluiten op hun eigen be-
irijfsspecifieke afzet- en arbeidsmarktsituatie, hun eigen lange-termijn produktstrategieën, 
ïnzovoorts. Werknemers willen niet langer als lid van "de familie Doorsnee" (De Volks-
icrant 5-6-1993) behandeld worden in een neo-corporatistisch systeem van arbeidsverhou-
lingen, maar op basis van hun sterkere positie in het produktieproces als individueel lid 
ran de organisatie onderhandelen met de werkgever. Wanneer zij zich daarbij laten 
vertegenwoordigen, dan ligt een bedrijfsgebonden vertegenwoordiging voor de hand en 
i»een bedrijfsoverstijgende vakbond ("unionism without unions", aldus Garbarino (1984)). 
Dit impliceert dat, als de traditioneel centraal georganiseerde vakbeweging in deze nieuwe 
situatie toekomst wil hebben, zij tegemoet zal moeten komen "aan de veelkleurigheid en 
ian de behoefte aan differentiatie" van haar leden (ik citeer hier uit de congresnota 
Veelkleurige Vooruitzichten van het FNV (1993: 17)). 

De huidige, onomkeerbare afbrokkeling van de sociale cohesie binnen de klasse van de 
werknemers vraagt om een fundamentele koerswijziging van de vakbeweging. Zij wordt 
genoodzaakt om op een minder centraal niveau dan tot nu toe onderhandelingen te gaan 
voeren over meer gedifferentieerde arbeidsvoorwaarden, "waarbij de specifieke belangen 
ran de afzonderlijke categorieën werknemers een grotere betekenis verkrijgen" (Lulofs 
1987: 15). Deze differentiatie in de belangen van de werknemers houdt niet alleen 
verband met de veranderde structuur van de produktieorganisaties en de technologische 
ontwikkeling, maar heeft - in wisselwerking daarmee - ook te maken met de roep vanuit 
de maatschappij om een grotere flexibiliteit in bijvoorbeeld werktijden en beloningen 
(Jacoby e.a. 1986). Deze ontwikkelingen brengen het ook in Nederland (Reynaerts 1985: 
16 e.v) lang gekoesterde ideaal van een "brede vakbeweging" (Buitelaar & Vreeman 
1985: 26) in gevaar. De noodzaak tot aanpassing van de structuur en het functioneren lijkt 
sterker te zijn bij de - met een sterke achteruitgang van het ledenaantal geconfronteerde -
vakbeweging in de minder centraal gereguleerde Angelsaksische landen (Visser 1987: 
282-283; Garbarino 1984: 48) dan in de neo-corporatistisch georganiseerde landen. Lash 
(1990: 186) geeft als verklaring hiervoor dat met name in Zweden de vakbonden speel
ruimte boden voor - of beter gezegd controle hielden over - de "post-Tayloristische" of 
"post-Fordistische" (Piore & Sabel 1984) experimenten met een nieuwe produktieorgani-
satie, terwijl bijvoorbeeld in Engeland de vakbeweging de scheidslijn tussen wat 'des 
werkgevers' was en wat 'des werknemers' veel stringenter in acht nam. Maar het is de 
vraag of in het 'Zweedse model' en breder gezien in het neo-corporatistische systeem van 
lollectieve arbeidsverhoudingen de vakbeweging over voldoende mogelijkheden beschikt 
эт haar invloed te (blijven) uitoefenen op de transitie van TPC naar NPC. Levie en 
Moore (1984) concluderen in hun onderzoek in vijf Westeuropese landen dat het manage
ment van ondernemingen die de stap van TPC naar NPC gemaakt hebben, in sommige ge
vallen bereid was te overleggen met de werknemers en hun vakbonden over de technisch-
arganisatorische vernieuwingen. De meeste ondernemingen houden de vakbeweging echter 
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buiten de deur. Van oudsher heeft het management zijn bedenkingen gehad tegen de 
vergroting van de invloed van de vakbeweging op het niveau van de afzonderlijke on
dernemingen (Reynaerts & Nagelkerke 1986: 228). Dat gold voor de contractuele relatie 
(Huiskamp 1985) en zeker voor de operationele relatie in organisaties. Het management 
beschouwde de inrichting van de produktieorganisatie als zijn werk. Het heeft zich nooit 
echt gevoelig getoond voor de, onder andere door "progressieve delen" van de vakbewe
ging eind jaren zestig naar voren gebrachte, sociale argumenten ter verbetering van de ar
beidssituatie (zie bijvoorbeeld Ramondt (1975))12. Alleen economische argumenten 
vermochten het management ertoe te verleiden zich met 'werkstructurering' bezig te hou
den (Mendner 1975). 
Maar ook de vakbeweging zelf heeft, in Nederland nog minder dan in Duitsland en 
Zweden, nooit veel behoefte gevoeld om zich binnen de bedrijven intensief te bemoeien 
met een structurele verandering van de operationele en contractuele relatie. Haar domein 
is bedrijfsextem (Teulings, Leynse & Van Waarden 1981: 103). De vakbeweging is 
omwille van het behoud van haar eigen identiteit gebaat bij handhaving van de operatione
le structuur van het TPC met zijn centrale arbeidsonderhandelingen over de contractuele 
relatie. Dat stelt de vakbeweging voor een dilemma als het erom gaat de 'geïndividuali
seerde' belangen van haar leden te behartigen, een dilemma dat door de Nederlandse 
vakcentrale inmiddels nadrukkelijk onderkend wordt (FNV 1993: 5). De risico's van het 
NPC scherpen deze dilemma's nog aan. Bij de behandeling van de integratieve functie is 
al gewezen op het risico van segmentering van het werknemersbestand, maar ook aan de 
legitimering van de contractuele relatie in het NPC zijn risico's verbonden. Deze zullen 
- naast de voordelen - hieronder behandeld worden. 

Voor- en nadelen 
De relatief grote motivatie en betrokkenheid van de werknemer bij het produktieproces 
zijn voordelen van de wijze waarop de contractuele relatie in het NPC gelegitimeerd 
wordt, die al genoemd zijn bij de behandeling van de operationele relatie in het NPC. De 
focus van het werknemersgedrag is en blijft de arbeid en de ontplooiing in de arbeid. Het 
contract versterkt dit: de betrokkenheid bij het produktieproces wordt gestimuleerd door 
wat Lash (1990: 194) noemt "lokale vertrouwensrelaties en lokale relationele contractvor-
men", die bij centralistische arbeidsverhoudingen niet ontstaan kunnen. Zowel voor een 
effectieve informatievoorziening, als voor het verantwoordelijkheidsgevoel en de betrok
kenheid van de werknemers zijn deze directe relaties tussen werknemer en werkgever es
sentiële voorwaarden. 
Een ander voordeel van de wijze waarop de contractuele relatie in het NPC gelegitimeerd 
wordt, is de operationele flexibiliteit voor de organisatie. Omdat de machtsasymmetrie en 
de daaruit resulterende vicieuze cirkel van wantrouwen en massieve beheersing van het 

32 Hel is in dat licht dan ook niet zo vreemd als het op het eerste gezicht lijkt, dat het de (militante gele
dingen binnen de) vakbonden geweest zijn die in Duitsland eind jaren zestig als eerste de eis tot de
centralisering van de onderhandelingen over de contractuele relaties gesteld hebben (Streeck 1987: 
289). Zij zagen anders geen mogelijkheid, hoe sterk de vakbonden op dat moment ook waren, om 
onderwerpen die niet de contractuele relatie, maar de operationele relaties betroffen op de agenda van 
de onderhandelende partijen te knjgen. 
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TPC hier niet optreden, zijn allerlei inherent rìgide, institutionele regelingen op centraal 
niveau tussen vertegenwoordigers van werknemers en werkgevers en de overheid om de 
uitwassen daarvan te neutraliseren niet nodig. Zo ontstaat ruimte voor de veel flexibeler 
onderhandelingen op bedrijfsniveau. 
Tenslotte zijn aan de legitimering van de contractuele relatie op organisatieniveau voorde
len voor de integratie van de organisatie verbonden. Het systeem van contractuele relaties 
binnen de organisatie wint aan eenduidigheid, doordat allerlei organisatievreemde verschil
len in arbeidsvoorwaarden tussen werknemers worden weggenomen: het is mogelijk 
maatwerk te leveren (FNV Dienstenbond 1993: 9). 
De nadelen van de legitimering van de contractuele relatie in het NPC manifesteren zich 
vooral op een niveau boven dat van de afzonderlijke organisatie. De regulerende functie 
van het systeem van collectieve arbeidsverhoudingen in het TPC geldt niet alleen de af
zonderlijke organisaties, maar reikt ook over de grenzen van het individuele bedrijf heen, 
zo is in paragraaf 5.2.3 beschreven. Deze macro-regulerende functie wordt veel moeilijker 
in het NPC. Afspraken op sectorniveau over bijvoorbeeld mobiliteitsbevordering en 
scholing worden moeilijker. Er kunnen te grote verschillen in beloning en secundaire 
arbeidsvoorwaarden of een te grote concurrentie op loonkosten tussen ondernemingen gaan 
ontstaan, waardoor de interne stabiliteit van organisaties wordt aangetast. Een probleem 
voor de werknemers in kleine bedrijven is dat zij veel minder gemakkelijk dan hun colle
ga's in grote bedrijven hun krachten kunnen bundelen om tot goede afspraken met de 
werkgever te komen. De eerder genoemde schaalvoordelen van collectieve regelingen 
vervallen, niet alleen voor werkgevers, maar ook voor werknemers. 
Een wellicht nog groter nadeel van de organisatiegebonden legitimering van de con
tractuele relatie in het NPC is gelegen in hel feit dat de vormgeving van een sociaal en 
economisch beleid van een samenleving bemoeilijkt wordt. Immers, omdat in het NPC het 
contract niet zozeer op algemene burgerrechten berust, zoals in het TPC, maar ook en 
vooral op de private rechten die de werknemer ontleent aan zijn positie in de produktieor-
ganisatie, is het "nicht nur nicht durch kollektives Handeln übertragbar und generalisier
bar, sondern auch als Motor von Umverteiling und ausgleichender Gerechtigkeit un
brauchbar" (Streeck 1988: 48). Het ongelijkheidsprobleem heeft zich verplaatst van het 
organisatieniveau in het TPC naar het maatschappelijk niveau in het NPC. Zorgde in het 
TPC het systeem van collectieve verhoudingen voor gelijkheid in de onderhandelingen 
over de contractuele relatie op basis waarvan de ongelijkheid in de operationele relatie kon 
blijven bestaan, in het NPC zal in de contractuele relatie op organisatieniveau 'ontwerp'-
ruimte gecreëerd moeten worden voor centrale regulering ter voorkoming van de drei
gende ongelijkheid tussen de verschillende maatschappelijke groepen". 

33 Dit wil niet zeggen dat, zeker bij grote bedrijven, geen ongelijkheids- of solidanteitsproblemen 
kunnen ontstaan. Een voorbeeld daarvan zijn de problemen met de flexibele VUT-regeling bij AKZO 
(De Volkskrant 10-3-1993). De vervanging van de collectieve VUT-regeling door een individuele 
spaarregeling (de FUT - 'flexibele uittredingsregeling' - genoemd) brengt vooral de oudere werkne
mers in de problemen. Zij zouden een te groot gedeelte van hun loon aan premie moeten betalen om 
een redelijke uitkering bij vervroegde uittreding te ontvangen. Het verschil met het solidanteitspro-
bleem op macro-niveau is echter dat binnen de bedrijven veel gemakkelijker 'collectieve arbeids
verhoudingen' kunnen ontslaan die voor gelijkheid kunnen zorgen. 
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Bij het creëren van de hier bedoelde 'ontwerp'-ruimte kan één van de belangrijkst 
besturingsprincipes van de moderne sociotechniek - 'alleen op hoger niveau regelen wa 
niet op lager niveau geregeld kan worden' - als uitgangspunt genomen worden. Di 
principe is terug te vinden in het voorstel van Huiskamp (1990) over gelaagde CAO 
structuren. Ook Noten en Levie (1991) formuleerden een dergelijk voorstel. Zowe 
Huiskamp als Noten en Levie stellen een systeem voor van centraal vastgelegde arbeids 
overeenkomsten dat de individuele bedrijven de mogelijkheid biedt om gespecificeerd! 
contracten met hun leden af te sluiten zonder de controle over het totaal te verliezen. D 
ideeën over de etage-cao die in de discussienota van de FNV Dienstenbond (1993: II 
e.v.) worden geformuleerd, sluiten hierop aan. Eveneens past hier het voorstel van Po 
(1988: 413 e.v.) over nieuwe beloningssystemen in bedrijven met een NPC in. 
In het voorstel van Pot bestaat de arbeidsbeloning in de bedrijven met een NPC uit dri 
bestanddelen: 

• De arbeidssysteembeloning. Dit is het grootste bestanddeel van het totale loon. He 
is een beloning voor de 'hele taakgroep' en het is dan ook voor alle leden van di 
groep gelijk. "De essentie is dat de arbeidstaken niet meer afzonderlijk worden ge 
waardeerd, maar dat het systeem (de taakgroep sehr.) een waardering krijgt in re 
latie tot andere arbeidssystemen in de onderneming", zo stelt Pot (1988: 414). D 
functie van deze arbeidssysteembeloning is de solidariteit binnen de werkgroep ti 
versterken en zekerheid aan de werknemers te geven. 

• De kwalificatiebeloning. Deze is gebonden aan de kwalificaties die ingezet wordei 
in het werk. Alle werknemers in de werkgroep kunnen in principes deze kwalifica 
ties verwerven. De functie van dit bestanddeel is om individueel te kunnen dineren 
tieren, alsook werknemers te stimuleren hun kwalificaties aan te passen aan di 
veranderende eisen die het werk stelt. 

• De winstdeling. De functie van de winstdeling is om de binding tussen werkneme 
en arbeidsprestatie tot uiting te laten komen in het loon. 

Dit beloningssysteem, dat de organisatie achtereenvolgens solidariteit, uitdaging voo 
individuele werknemers en betrokkenheid van de leden bij de doelstellingen van het be 
drijf biedt, kan ingepast worden in een centraal gevoerde, 'solidaire' loonpolitiek. Uit 
gangspunt is dat de onderhandelingen over de drie bestanddelen op bedrijfsniveau gevoen 
worden34. De onderhandelingsruimte voor de arbeidssysteembeloning en de kwalifica 
tiebeloning wordt echter op een hoger niveau ('etage') vastgesteld, zodat de margi 
waarbinnen deze beide bestanddelen van de beloning kunnen stijgen (of dalen), vast kom 
te liggen35. De lonen in de publieke sector en de werkeloosheids- en bijstandsuitkeringei 
zijn aan deze bestanddelen van het loon gekoppeld. In de onderhandelingen binnen de be 
drijven kunnen werknemers(vertegenwoordigers) de volledige loonruimte claimen of vooi 

34 De opvattingen over de rol van de ondernemingsraden in dit decentrale overleg lopen uiteen (zi 
bijvoorbeeld Van Hoof 19S7: 274-276; Looise 1989: 343 e.v. en FNV Dienstenbond 1993: 13). 

35 In principe liggen deze marges vast als resultaat van overleg tussen werknemers- en werkgevers 
vertegenwoordigers. Lukt dat niet vanwege de uiteenlopende belangen tussen en binnen de groeperii 
gen, dan wordt de overheid te hulp geroepen. 
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stellen doen om deze ruimte voor andere doelen aan te wenden (bijvoorbeeld werktijdver
korting). 
Het bepalen van de winstuitkering en de verdeling daarvan over de leden van de organisa
tie moet aan de bedrijven overgelaten worden. Dit proces is operationeel gesloten voor de 
omgeving van de bedrijven. De machtsverdeling tussen de partijen in de organisaties is 
uitgebalanceerd genoeg om een eerlijke verdeling te krijgen. Het aandeel in het totale loon 
is te klein om regeling op een hoger niveau te rechtvaardigen. 
Deze aanpak maakt een centrale, solidaire loonpolitiek mogelijk, maar geeft speelruimte 
per bedrijf. Overigens hoeft het maken van afspraken op centraal niveau zich niet te be
perken tot de lonen, maar kunnen ook afspraken gemaakt worden over de kwaliteit van de 
arbeid en de arbeidsomstandigheden. 

Tussen het centrale niveau en het bedrijfsniveau kan, waar dat nodig wordt gevonden, een 
derde niveau worden gevoegd: de bedrijfstak. De functie van de bedrijfstakonderhandelin
gen zal vooral zijn om het ontstaan van te grote toonverschillen tussen concurrerende be
drijven en de vorming van clanrelaties binnen bedrijven tegen te gaan. Het instrument 
daarvoor is het maken van 'model arbeidssystemen', die als referentie dienen bij de on
derhandelingen binnen de bedrijven. Deze model arbeidssystemen, waarin op functiewaar
dering gebaseerde verschillen tussen en binnen arbeidssystemen zijn vastgelegd, moeten 
ervoor zorgen dat de toonverschillen per arbeidssysteem tussen de bedrijven, tussen de 
arbeidssystemen binnen de bedrijven en binnen de arbeidssystemen per bedrijf niet te 
groot worden. Deze modelsystemen frustreren de onderhandelingen op bedrijfsniveau niet. 
Juist omdat zij de inkomensverschillen aan grenzen binden, wordt de waarschijnlijkheid 
van 'open' onderhandelingen binnen de bedrijven vergroot (Dore 1983: 465 e. v. en 
1987b: 183). Clanvorming wordt voorkomen. Clanvorming kan overigens ook worden 
voorkomen door goede bedrijfsexteme opleidingsmogelijkheden te creëren. Ook dat is in 
de eerste plaats een taak van de bedrijfstakken. 

Een dergelijke besturing van het systeem van arbeidsverhoudingen, idealiter gecombineerd 
met nieuwe eigendomsverhoudingen via aandelenbezit voor werknemers of gedecentrali
seerd publiek eigendom34, zou betekenen dat het NPC in organisaties niet noodzakelijker
wijs hoeft samen te gaan met een dualisering van de maatschappij. 

36 De toegenomen macht van de werknemers in de operationele relatie van het NPC gaat (in de meeste 
gevallen) niet samen met eigendom over de produktiemiddelen. Dit brengt onder anderen Fiedler en 
Regenhard (1990), en Dawson en Webb (1989) ertoe het NPC te beschouwen als een concept waann 
niet door de toegenomen macht van de werknemers de efficiëntie en effectiviteit van het produktie-
proces verbetert, maar door nieuwe vormen van controle over de werknemers. ZIJ hebben ш zoverre 
gelijk dat een consequente doorvoering van de principes van het NPC zou betekenen dal ook het bezit 
van de produktiemiddelen 'gedecentraliseerd' wordt. 
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.4 De contractuele relatie in het TPC en het NPC in het perspectief 
van de problemen met de Integrale Produktie Vernieuwing: 
samenvatting en conclusies 

ij de (reconstructie van de contractuele relatie in het TPC en het NPC zijn vier verschu
l d e relatievormen onderscheiden (figuur 6.3). Twee relatievormen, de spotmarktrelatie 
η de bureaucratische relatie, kenmerken het TPC. De andere twee, de professionele rela-
e en de clanrelatie, kenmerken het NPC. Het belangrijkste kenmerk waarmee de beide 
ontractrelaties in het NPC zich onderscheiden van de contractrelaties in het TPC is de 
etrokkenheid bij het werk. Dit verschil in betrokkenheid kan begrepen worden uit de 
iteenlopende manier waarop in de operationele relatie van het TPC en het NPC het 
ertrouwensprobleem dat eigen is aan het diffuse karakter van het arbeidscontract wordt 
jpgelost'. 

koor een tot het uiterste doorgevoerde scheiding van uitvoering en regeling en door de 
anwezigheid van een uitgebreid controle-apparaat wordt in de operationele relatie van het 
PC het beroep dat het diffuse arbeidscontract doet op het vertrouwen van de bij het con-
•act betrokken partijen tot een minimum teruggebracht. Daarmee correspondeert een con-
-actuele relatie die werknemer en werk zoveel mogelijk van elkaar gescheiden laat zijn. 
>e meest extreme vorm van deze ongebondenheid van werknemer en werk is de spot-
larktrelatie. Het voordeel van deze relatie is de grote personeelsvolumeflexibiliteit. De 
adelen van de relatie - voor de werknemer de inkomensonzekerheid en voor de werkge-
er de zeer geringe binding tussen werknemer en organisatie - laten echter in de meeste 
evallen de bureaucratische relatie prevaleren. Deze geeft werknemer en organisatie veel 
ïeer zekerheid c.q. stabiliteit, gelegitimeerd als zij is door de in het systeem van collec-
eve arbeidsverhoudingen overeengekomen 'burgerrechten'. Deze burgerrechten zorgen 
ρ collectief niveau voor een vorm van gelijkheid tussen de contractpartijen, waardoor, 
ndanks het verschil in macht en het wederzijdse gebrek aan vertrouwen in de operatione-
ï relaties, toch een stabiele contractuele relatie tot stand kan komen. De stabiliteit wordt 
ok bevorderd doordat het systeem van collectieve arbeidsverhoudingen de mogelijkheid 
iedt tot centrale sociaal-economische regulering. Het nadeel van deze centraal gestuurde 
ureaucratische relatie is echter de rigiditeit en, wellicht nog belangrijker, de geringe 
etrokkenheid van de werknemer bij zijn werk. 

toor de in vergelijking met het TPC veel symmetrischer verdeling van de regelcapaciteit 
ι de operationele relatie van het NPC doen werkgever en werknemer in het NPC een 
eel groter beroep op eikaars vertrouwen. De spiraal van wantrouwen van het TPC wordt 
oorbroken. Daarmee correspondeert een contractuele relatie die de directe betrokkenheid 
an de werknemer met zijn werk als uitgangspunt heeft. De werknemer die deze betrok-
enheid bij uitstek vertegenwoordigt, is de 'professional'. De 'professionele relatie' tussen 
werknemer en werkgever beperkt zich vooral tot 'privaatrechtelijke' afspraken over 
/ederzijdse rechten en verplichtingen betreffende het werk. De relatief sterke machtsposi-

4R 



Adaptieve 
functie 

Integratieve 
functie 

Legitimerende 
functie 

TPC 

spotmarktrelatie 

voordeel: 
• personeelsvolume-

flexibiliteit 

risico's: 
• inkomensonzekerheid 
• gebrek aan integratie 
• geringe betrokkenheid 

van werknemers bij 
hun werk 

bureaucratische relatie 

voordelen: 
• inkomenszekerheid 

voor de werknemer 
• stabiliteit en cohesie in 

de organisatie 

risico's 
• geringe personeelsmix-

flexibiliteit 
• geringe personeelsvolu-

meflexibiliteit 
• geringe betrokkenheid 

bij het werk 

legitimatie door systeem van 
collectieve arbeidsverhoudin
gen 

voordelen: 
• stabiliteit door 'burger

rechten' en gelijkheid 
• centrale sociaal-econo

mische regulering 
mogelijk 

• schaalgrootte-voordelen 

risico's: 
• geringe operationele 

flexibiliteit 
• geringe betrokkenheid 

van werknemer bij het 
werk 

NPC 

professionele relatie 

voordelen: 
• personeelsvolumeflexibi-

liteit 
• personeelsmixflexibiliteit 

risico: 
• gebrek aan integratie 

clanrelatie 

voordelen: 
• inkomenszekerheid voor 

de werknemer 
• personeelsmixflexibiliteit 
• stabiliteit en cohesie in de 

organisatie 

risico: 
• geringe personeelsvolume-

flexibiliteit 

legitimatie door operationele 
relatie 

voordelen: 
• grote operationele flexibi

liteit door integratie van 
bedrijfsvoering en ar-
beidsverhoud ingen 

• betrokkenheid van werk
nemers bij het werk 

risico: 
• minder mogelijkheden 

voor centrale sociaal-
economische regulering 
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tie van de werknemer ten opzichte van de werkgever maakt dit mogelijk. Het voordeel 
van deze relatie is de grote flexibiliteit, zowel in kwantitatief opzicht ('volume'), als in 
kwalitatief opzicht ('mix'), het nadeel het gebrek aan binding tussen werknemer en 
organisatie. Al naar gelang de situatie op de arbeidsmarkt zullen werknemer en werkgever 
ernaar streven het contract de zekerheid en stabiliteit van de clanrelatie te geven. Het 
nadeel van de clanrelatie is de geringe uitwisseling tussen organisatie en arbeidsmarkt. 
Deze kan de werkgever ertoe brengen om, als de arbeidsmarktsituatie het mogelijk maakt, 
het werknemersbestand te segmenteren in een vaste, kwalitatief flexibele kem, met daar 
omheen een schil van tijdelijke werknemers waarmee, ondanks het soms professionele 
werk, een spotmarktrelatie wordt aangegaan. De clanrelatie onderscheidt zich van de 
bureaucratische relatie door het private karakter van het contract, gelegitimeerd door de 
inhoud van het werk. In een directe relatie tussen werknemer en werkgever komt er een 
contract tot stand ('relational contracting'). Deze integratie van bedrijfsvoering en arbeids
verhoudingen op organisatieniveau heeft zowel het voordeel van een grotere operationele 
flexibiliteit van de organisatie, als het voordeel van een sterkere identificatie van de werk
nemer met de organisatie en het werk. Het nadeel is evenwel dat er minder gelijkheid en 
homogeniteit tussen werknemers is, waardoor een belangrijke voorwaarde voor maat
schappelijke, sociaal-economische regulering ontbreekt. 

Uit de hierboven kort samengevatte voor- en nadelen van de contractuele relatie in het 
TPC en het NPC kunnen een aantal belemmeringen voor de IPV afgeleid worden. Dat 
zijn in de eerste plaats de belemmeringen die te maken hebben met de moeizaam door de 
werknemers verworven zekerheden van de bureaucratische relatie in het TPC. In de 
tweede plaats doen zich belemmeringen voor die ontstaan zijn door de risico's van op de 
operationele relatie steunende private arbeidscontracten in een onevenwichtige arbeids
markt. Ten derde zijn er belemmeringen die opgeworpen worden door het risico van 
toenemende maatschappelijke ongelijkheid binnen de groep van werkenden, maar vooral 
tussen werkenden en niet-werkenden. 

ad 1: Het afstaan van de zekerheden van de bureaucratische relatie. 
De wijze waarop werknemers en werkgevers in het TPC binnen het systeem van de 
collectieve arbeidsverhoudingen hun rechten en plichten in contracten hebben vastgelegd, 
vormt een belemmering voor de verandering van de structuur van de operationele relaties. 
De ontwikkeling van het systeem van de collectieve arbeidsverhoudingen na de tweede 
wereldoorlog kan gezien worden als een proces waarin de werknemers(verbanden) hun 
rechten meer en meer hebben weten uit te bouwen en de verplichtingen van de werkgevers 
toenamen (Lutz 1987; Van Hoof 1987: 208). Soms hadden de werknemers daarbij de poli
tieke en economische wind mee, soms tegen, maar het emancipatieproces van de werkne
mers zette zich al die tijd stap voor stap voort. Meer werkzekerheid en versterking van de 
formele vertegenwoordiging van de werknemers in de organisatie zijn, naast het langzaam 
groeiende aandeel in de welvaart (De Galan 1972; Pen 1978), de belangrijkste verworven-
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heden37. Deze zaken bevorderden, zoals gezegd, de stabiliteit. Een effect van dit proce: 
is echter dat de werknemers hun toegenomen rechten, waar het de contractuele relatie be 
treft, hebben gebruikt om op een indirecte manier de speelruimte voor de werkgevers bi 
de vaststelling van de arbeidsoperaties in te perken. Werkgevers die de structuur van di 
arbeidsoperaties in hun bedrijf ingrijpend willen veranderen, worden geconfronteerd me 
de beperkingen van de gedetailleerde centrale arbeidsovereenkomsten. Een gefaseerde in 
voering van hele taakgroepen in een bedrijf bijvoorbeeld kan geblokkeerd worden door di 
bestaande loonstructuur. Werknemers die (nog) niet bij de reorganisatie betrokken zijn 
voelen zich benadeeld omdat collega's in andere afdelingen, die bredere taken hebbei 
gekregen, meer zijn gaan verdienen. Of een ander, in hoofdstuk 3 al genoemd voorbeeld 
de nieuwe NPC-structuur komt in conflict met de in het loon- en functiesysteem aange 
brachte scheiding tussen de werknemers op de werkvloer aan de ene kant en de staffunc 
tionarissen aan de andere kant. Alle centrale 'afspraken' tussen werknemers en werkge 
vers bieden bescherming en zekerheid aan de werknemers, zijn een belangrijke voorwaar 
de voor solidariteit tussen werknemers, maar betekenen ook bevoogding. 
De huiver bij de werknemers om afstand te moeten doen van de zekerheid van de doo 
burgerrechten beschermde contractuele relatie, in ruil voor de op meer macht in d 
operationele relatie steunende private rechten van het NPC, is begrijpelijk. Allereerst bied 
de positie in de operationele relatie nooit de zekerheid en bescherming van het 'institutie 
nele regelsysteem' van het TPC, hoe broos deze zekerheid ook moge zijn wanneer d 
rigiditeit van het TPC de continuïteit van de betreffende bedrijven in gevaar brengt. E 
wordt in het NPC meer overgelaten aan de eigen inbreng en de prestaties van de werkne 
mer zelf, met alle risico's van dien. Maar een belangrijker reden voor de weerstand bij d 
werknemers is wellicht het wantrouwen waarmee werknemers in het TPC gedurend 
generaties tegemoet getreden zijn, en dat alleen maar met wantrouwen beantwoord ko 
worden. Men kan moeilijk verwachten dat deze aan het TPC inherente dynamiek van wan 
trouwen met de verandering van de operationele structuur ogenblikkelijk doorbroke 
wordt. 

En tenslotte - en daarmee komen we bij het tweede punt - betekent meer macht binnen d 
organisatie voor zover het de operationele relatie betreft, niet dat de werknemer ook ove 
meer macht beschikt waar het zijn positie op de arbeidsmarkt betreft. De fluctuaties op d 
arbeidsmarkt vormen een belangrijke belemmering voor de transitie van TPC naar NPC 

ad 2: De onevenwichtigheid van de arbeidsmarkt. 
Bij de inventarisatie van de problemen van IPV in hoofdstuk 3 is er al op gewezen dat d 
werkgever naast IPV meer alternatieven heeft om de flexibiliteit van de organisatie t 
vergroten. Gewezen is onder andere op de mogelijkheid van het naar believen in- en uil 
schakelen van dat deel van de arbeidskrachten waarmee een spotmarktrelatie is aangegaan 
Maar ook in een NPC-organisatie kan, zo is in dit hoofdstuk geanalyseerd, met een de« 
van de hoog gekwalificeerde werknemers een spotmarktrelatie worden aangegaan, zodi 

37 Deze gestadige uitbreiding van de rechten van de werknemers wordt door sommigen beschouwd a 
het effect van het streven van de werkgever om de 'opportunity costs' van organisatie-onvnendelij 
gedrag van de werknemers te verhogen (zie Akerlof & Yellen 1986: 1-21). 



een vervangbare schil rondom een vaste clan van werknemers voor de noodzakelijke 
personeelsvolumeflexibiliteit zorgt. 
Het hangt sterk van de krachtsverhoudingen op de arbeidsmarkt af welke vorm de contrac
tuele relatie in het NPC zal aannemen. Op een gespannen arbeidsmarkt zal er een span
ningsveld ontstaan tussen de professionele relatie en de clanrelatie, op een mime arbeids
markt tussen de clanrelatie en de spotmarktrelaüe. Dat laatste is het afgelopen decennium 
in veel sectoren van de economie het geval. De structurele werkloosheid in veel Westerse 
landen heeft, gekoppeld aan de voortdurende noodzaak tot verbetering van de flexibiliteit 
en interne efficiency (bezuinigingen), zowel in de private sectoren van de economie, maar 
evenzeer in de publieke sectoren, tot steeds grotere segmenten tijdelijke werknemers met 
spotmarktcontracten geleid (OECD 1989: 33, 162-163)38. Het ligt in deze situatie voor 
de hand dat de werknemersorganisaties willen vasthouden aan de zekerheden van de in het 
systeem van collectieve arbeidsverhoudingen vastgelegde regels en regeltjes: zo kunnen ze 
zich beschermen tegen de bedreigingen van de spotmarktrelaüe. Dat kan echter een 
belemmering betekenen voor de IPV van organisaties. Daar zal de vakbeweging niet direct 
wakker van liggen, maar vervelender voor haar is, dat het vasthouden aan de neo-cor-
poratistische zekerheden ook niet langer mogelijk is, omdat de daarvoor noodzakelijke 
homogeniteit van de werknemersklasse niet meer bestaat. Juist bij de jongere werknemers, 
die het grootste deel van de flexibele schil vullen, zijn de opvattingen, normen en waarden 
over werk uiteenlopend en meer door de individuele situatie dan door de collectiviteit 
bepaald (Zanders 1993: 151). 

Om de onevenwichtigheden tussen de partijen op de arbeidsmarkt te reguleren is een 
'nieuw1 systeem van belangenbehartiging nodig. Dat systeem zal enerzijds recht moeten 
doen aan de in het NPC veranderde arbeidsverhoudingen binnen de onderneming en aan 
de heterogene wensen en verlangens van de 'nieuwe' werknemers. Anderzijds zal het een 
collectief systeem moeten zijn, op een niveau boven dat van de individuele onderneming. 
Een te sterke individualisering van de belangenbehartiging is niet in het belang van de 
werknemers, noch in het belang van de werkgevers, en zeker niet, zoals in het derde punt 
zal worden toegelicht, in het belang van de maatschappij. 

ad 3: Het risico van toenemende maatschappelijke ongelijkheid binnen de groep 
van werkenden, maar vooral tussen werkenden en met-werkenden. 

In haar congresnota (FNV 1993) beargumenteert de Federatie Nederlandse Vakbeweging 
uitvoerig dat er nog steeds behoefte bestaat aan behartiging van bredere maatschappelijke 
belangen. Ook in de toekomst, zo zegt het FNV, "is er een belangrijke rol weggelegd 
voor een brede vakbeweging, die solidariteit helpt organiseren" (FNV 1993: 6). De 
argumenten die worden ingebracht, zijn: "compassie en solidariteit met degenen die niet 
of maar een klein beetje mee mogen doen", werkgelegenheid en milieu. Met deze argu
menten wijst de vakbeweging op het in dit hoofdstuk gesignaleerde risico van een door de 
operationele relatie gelegitimeerde contractuele relatie. Daardoor nemen de mogelijkheden 

38 De door de OECD (1989: 163) uitgesproken verwachting dat met de in 1988/89 ingezette groei van 
de economie de secundaire markt in omvang zou afnemen, is niet juist gebleken. 
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tot centrale sociaal-economische regulering middels het in het TPC aanwezige collectieve 
systeem van arbeidsverhoudingen af. Dit aspect vormt een reële belemmering voor de 
invoering van het NPC. Gewezen is al op het gevaar van 'dualisering' van de samenle
ving. 
Zonder een 'nieuwe' structuur van de collectieve arbeidsverhoudingen, die de sociale en 
economische voordelen van het NPC in organisaties verbindt met de sociale en economi
sche voordelen van centrale regulering, heeft het NPC in ondernemingen weinig kans. In 
paragraaf 6.3 is hierover al een aantal, onder andere binnen de vakbeweging bestaande 
ideeën geformuleerd. Zo'n nieuwe structuur is nodig omdat het bestaande, in de afgelopen 
decennia meest succesvolle, neo-corporatistische reguleringssysteem niet langer voldoet. 
Lash (1990) heeft dit laten zien aan de hand van één van de meest geavanceerde varian
ten, het Zweedse model. Dit collectieve systeem ontbeert de onder andere door Van 
Zuthem (1990) noodzakelijk geachte directe betrokkenheid van de werknemer bij en ver
antwoordelijkheid voor zijn werk. Er kan zo geen vertrouwensbasis op ondernemingsni
veau tussen werknemer en werkgever ontstaan, waardoor 'opportunistisch' gedrag op de 
werkvloer in de hand gewerkt wordt. Over de organisatie van nieuwe collectieve arbeids
verhoudingen merkt Lash op dat het te verwachten valt dat partijen die in het TPC een 
dominante rol spelen, dat ook in het NPC zullen doen. De dominante rol van 'het kapi
taal' zal in de Verenigde Staten tot een andere structurering leiden dan in Frankrijk, waar 
de overheid relatief veel invloed heeft. Het valt bijvoorbeeld te verwachten dat de sterk 
individualistische ideeën van het Californische 'districtmodel', die de legitimiteit van 
collectieve arbeidsverhoudingen en de positie van de vakbonden ter discussie stellen 
(Messine 1987: 91-92), in de Verenigde Staten meer weerklank vinden dan de ideeën van 
de door Messine met "Les Saturniens" aangeduide stroming. De aanhangers van deze naar 
het Satumusproject van General Motors genoemde stroming pleiten eveneens voor een 
grotere verantwoordelijkheid en participatie van de werknemers in het produktieproces, 
maar beschouwen de werknemers dan als collectief met de vakbonden als hun exclusieve 
vertegenwoordiging (Schutte 1988: 39). 

In Duitsland, Zweden en ook Nederland was en is de factor arbeid de drijvende kracht 
achter de ontwikkeling van de collectieve arbeidsverhoudingen. In deze landen mag dan 
ook van de vakbonden een belangrijke inbreng verwacht worden bij de organisatie van de 
nieuwe arbeidsverhoudingen. De Duitse vakbonden, in sterke mate steunend op het 
vakmanschap van de arbeider en de lokale macht van de 'Betriebsrat', hebben daarvoor 
meer mogelijkheden in huis dan de veel centralistischer georganiseerde Nederlandse 
vakbonden. Wil de vakbeweging in Nederland haar centrale rol blijven vervullen binnen 
de nieuw vorm te geven arbeidsverhoudingen, dan zal zij haar eigen organisatiestructuur 
grondig moeten herzien. Zij zal moeten veranderen van, zoals De Volkskrant (5-6-1993) 
het prozaïsch uitdrukt, "een logge bureaucratische organisatie die te vaak anderen de 
agenda laat bepalen, naar een club die leiding kan geven aan vernieuwing, in het leven 
staat". 

Deze verandering van de vakbewegingsorganisatie is in grote lijnen vergelijkbaar met de 
Integrale Produktie Vernieuwing in produktieorganisatie. Ook voor de vakbeweging geldt 
dat haar 'produkt' (de diensten die zij levert aan haar klanten: de werknemers) niet langer 
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een massaprodukt кал zijn, maar een gedifferentieerd produkt voor een flexibiliteit en 
kwaliteit vereisende 'markt'. De vakbeweging zal de kern van het werknemersbelang 
anders moeten gaan definiëren. Die kern is het ontwikkelingsperspectief van groepen 
werknemers. Zij zal zich enerzijds sterk moeten maken voor de mogelijkheid tot continue 
kwalificering van de werknemers en anderzijds voor een voldoende aanbod van arbeids
plaatsen. Als gevolg van deze 'produktverandering' zal ook de vakbeweging haar interne 
organisatiestructuur functioneel moeten deconcentreren en zoveel mogelijk flexibiliteit 
moeten inbouwen op decentraal niveau, waardoor er werkelijk maatwerk kan worden 
gerealiseerd bij het vaststellen van de arbeidsvoorwaarden in ondernemingen. Op lokaal 
niveau wordt dan onderhandeld met de werkgevers en worden de arbeidsvoorwaarden 
gespecificeerd. Parallel aan het NPC-besturingsprincipe van 'alleen centraal sturen wat 
niet decentraal gestuurd kan worden' wordt de centrale van de vakbeweging aangestuurd 
vanuit dit lokale vakbondsniveau. Vanuit het centrale niveau wordt de kennis aangeleverd 
over beloningsstructuren, kwaliteit van de arbeid, arbeidsomstandigheden, opleidingsmo-
gelijkheden, investeringsbeslissingen, enzovoorts. Op dit centrale niveau wordt mee vorm 
gegeven aan een algemene infrastructuur die een efficiënte en verantwoorde produktie in 
de individuele bedrijven mogelijk maakt. Elementen van die algemene infrastructuur zijn 
bijvoorbeeld onderwijs, onderzoek, ruimtelijke ordening, milieu en emancipatie. Op dit 
centrale niveau worden ook de onderhandelingen met de werkgevers en overheid gevoerd 
over de inkomens- en loonkostenontwikkeling, over het deel van de loonkosten dat op 
decentraal niveau kan worden besteed, over de omvang, financiering en verdeling van de 
sociale voorzieningen die het niveau van de individuele onderneming overstijgen en 
tenslotte over de procedures bij de onderhandelingen op decentraal niveau en in geval van 
conflicten tussen de onderhandelingspartners (FNV Dienstenbond 1993: 11). 
Dat de structurele verandering die de vakbeweging als belangenorganisatie van de werkne
mers moet ondergaan, sterke overeenkomsten vertoont met de structurele verandering in 
de produktieorganisaties is begrijpelijk. Immers, in het TPC is de centrale sturing in de 
werknemersorganisatie gemodelleerd naar de centrale sturing in de produktieorganisaties 
(De Sitter 1981: 101). Het gegeven dat de contractuele relatie gelegitimeerd wordt in een 
centraal systeem van de collectieve arbeidsverhoudingen, keert terug in een centralistische 
structuur van de belangenverenigingen van werknemers. De verandering in de structuur 
en cultuur van de TPC-produktieorganisatie grijpt dan ook niet alleen in op de structuur 
van de geformaliseerde, collectieve arbeidsverhoudingen, maar in het verlengde daarvan 
ook op de structuur van de werknemersorganisatie (Ehn & Kyng 1987: 16). 
De belemmeringen en weerstanden die de IPV van produktieorganisaties kenmerken, 
bestaan ook voor de belangenorganisaties. Ook bij deze organisaties speelt het probleem 
van de Baron van Münchhausen. Hun centralistische, bureaucratische structuur ontbeert 
de flexibele eigenschappen die nodig zijn voor een succesvolle verandering, want deze 
flexibilisering is juist datgene waarvoor de verandering bedoeld is. 
Het probleem van de Baron van Münchhausen ligt bij de vakbeweging echter nog com
plexer dan bij produktieorganisaties. De vakbeweging ontleent voor een belangrijk deel 
haar identiteit aan de arena van de collectieve arbeidsverhoudingen: binnen deze arena kan 
zij opereren, zij kent de tegenstander, de buit waar om gevochten wordt en vooral de 
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wapens waarmee gevochten wordt. De overgang naar het NPC neemt de vakbeweging 
deze wapens uit handen. In de plaats van de homogene macht, vooral steunend op de 
positie in de contractuele relatie, komt de heterogene macht, mede steunend op de positie 
in de operationele relatie. Zolang de vakorganisaties niet de zekerheid hebben dat de 
werknemers op decentraal niveau voldoende macht hebben in hun onderhandelingen met 
de werkgevers en dat op basis daarvan een nieuwe vakbondsstructuur en nieuwe arbeids
verhoudingen opgebouwd kunnen worden, zullen zij, zeker gezien de risico's van het 
NPC, niet bereid zijn afstand te doen van hun beproefde methodes, instrumenten en werk
wijzen en zal hun interne centralistische structuur in stand blijven. Maar zo belemmeren 
ze juist het ontstaan van die nieuwe machtsverhoudingen en daarmee de verandering van 
hun eigen organisatie. 

Met deze opmerkingen over het probleem van de Baron van Münchhausen voor de 
vakorganisaties sluit ik dit hoofdstuk over de contractuele relatie af. In het volgende en 
laatste hoofdstuk zullen het probleem van deze baron en de Oplossing' ervan centraal 
staan. 
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7 Van het TPC naar het NPC: 
een afsluitende beschouwing 
over de veranderingspraktijk 

De mensen veranderen vanzelf, als je ze niet nadrukkelijk veranderen wil maar ze enkel ongemerkt 
in de gelegenheid stelt te zien en te horen. 

-Georg Cristoph Lichtenberg 

Inleiding 

Hoe kan de vastgelopen, in zichzelf gekeerde organisatie volgens het TPC veranderen in 
de flexibele, op uitwisseling met de omgeving gerichte organisatie volgens het NPC, wan
neer ze daarvoor de structuur en de cultuur van het NPC nodig heeft? Dit is in de beide 
vorige analyserende hoofdstukken naar voren gekomen als het kernprobleem van de veran
deringspraktijk en 'het probleem van de Baron van Münchhausen' genoemd. Het gaat in 
de terminologie van de 'organizational learning theories' om het paradoxale probleem hoe 
de 'hardleerse' TPC-organisatie kan leren om een 'lerende' NPC-organisatie te worden: 
"the paradox of intervention" (Argyris & Schön 1978: 158). In dit afsluitende hoofdstuk 
7 over de "veranderkunde" zal geprobeerd worden om met de formulering van de uit
gangspunten voor de veranderingspraktijk een eerste aanzet voor de oplossing van dit 
probleem te geven. 

7.1 Verandering in 'autopoietische' organisaties 

Hoewel de zichzelf versterkende structuur en cultuur van de TPC-organisatie het welhaast 
noodzakelijk maken, is het van buitenaf invloed uitoefenen op een zo ingrijpende verande
ring als de IPV vrijwel onmogelijk. Het "oscillerende" (Prigogine & Stengers 1984: 148) 
produktieproces van de TPC-organisatie is te zeer afgekeerd van de omgeving en intern 
te zeer verkokerd om invloeden van buitenaf gemakkelijk te laten doordringen. Elk extern 
genomen initiatief wordt als het ware in de "onomkeerbare" (Frissen & Ligthart 1988) 
bureaucratische structuur en cultuur gesmoord. Voor dit proces is in de onderzoekslitera
tuur volop empirische evidentie te vinden, het meest pregnant bij Crozier (1964: 193 
e.V.). 

Het van buitenaf opleggen van verandering is principieel onverenigbaar met het doel van 
de verandering: het creëren van een autonome organisatie, dat wil zeggen een organisatie 
die in staat is, door de eigen interne structurering afgebakende betrekkingen met de 
omgeving te onderhouden. Het is principieel onmogelijk die autonomie van buitenaf op te 
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leggen. Door de verandering als het ware af te dwingen, door de TPC-organisatie de wet 
voor te schrijven, kan nooit een autonome (letterlijk: 'zelfde wet stellende') NPC-organi-
satie ontstaan. Organisatieverandering kan uiteindelijk alleen zelf-verandering zijn. 
Dit principe van zelf-verandering heeft verstrekkende consequenties voor de veranderings
praktijk. Er kunnen in de omgeving nog zo veel 'emergente' condities zijn die de orga
nisatie confronteren met haar zwakke punten en met de risico's die zij loopt als zij zich 
niet aanpast, de aanpassing zelf is een zaak van de organisatie. Het is niet voldoende om 
een gedetailleerd herontwerp te maken van de organisatie en dit als een blauwdruk aan te 
bieden. Het is niet voldoende via wetgeving de structuur van de nieuwe organisatie vast 
te leggen. Het is niet voldoende om via een 'sophisticated' stappenplan de uivoering van 
het NPC te regelen. Al deze maatregelen geven geen enkele garantie dat de voorgestane 
verandering daadwerkelijk plaatsvindt. Het gaat er om een veranderingspraktijk te ont
wikkelen waarin organisaties tot zelf-verandering komen. 

Sociale systemen als 'autopoietische' systemen 
Het hierboven geformuleerde principe voor de veranderingspraktijk past binnen de geheel 
nieuwe wijze waarop onder andere Luhmann (1981, 1984) sinds het einde van de zeven
tiger en het begin van de tachtiger jaren sociale systemen (i.e. organisaties) conceptuali-
seert, namelijk als autopoietische systemen. Omdat deze nieuwe conceptualisering belang
rijke kennis oplevert over de dynamiek van het veranderingsproces (Morgan 1986: 268) 
en aanknopingspunten voor het formuleren van de veranderingspraktijk bevat, ga ik er 
hier dieper op in. 
Aansluitend op de paradigmawisseling (Bahlmann & Meesters (1989: 21) spreken over een 
'tweede generatie systeemtheorie') in de algemene systeemtheorie (Maturana & Várela 
1980; Zeleny 1981) (herformuleert Luhmann (1984: 28) sociale systemen (i.e. organisa
ties) als autopoietische systemen. Met dit autopoieseconcept wordt stelling genomen tegen
over de in de contingentietheorieën geponeerde directe invloed van de omgeving op orga
nisaties. 
De 'autopoiesis' van een systeem duidt op de eenheid die een systeem voor zichzelf is, op 
de eigen structuurbepaaldheid. Een autopoietisch systeem is in de definitie van Luhmann 
(1984: 59) een systeem dat "die Elemente aus denen es besteht, als Funktionseinheiten 
selbst konstituiert und in allen Beziehungen zwischen diesen Elementen eine Verweisung 
auf diese Selbstkonstitution mitlaufen lässt, auf diese Weise die Selbstkonstitution also lau
fend reproduziert". 
Sociale systemen zijn autopoietische systemen die geconstitueerd zijn en zich constitueren 
op basis van 'communicaties' (of 'relaties' in de terminologie van deze studie). In deze 
communicaties wordt zin gegenereerd. Eerder in hoofdstuk 4 is daar al over gesproken. 
Met het autopoiesebegrip wordt de aandacht gevestigd op het feit dat organisaties, om in 
contact met de omgeving te kunnen komen, allereerst "ihre eigene Kontinuierung organi
sieren müssen" (Willke 1987: 335)'. Daarmee gaat de 'openheid'2 van deze sociale syste-

I De begrippen 'reflexieve actie' bij Giddens (1979) en 'auto-analyse' bij Bourdieu ( 1989) duiden mijn 
inziens eveneens op de aanwezigheid van de notie 'autopoiesis' in hun theorieën, weliswaar niet als 
eigenschap van systemen, maar van actoren. 
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men niet verloren, maar wordt deze in relatie gebracht met de voor deze openheid nood
zakelijke geslotenheid ('Selbstreferenz'). Zelfreferentie betekent dat een sociaal systeem 
niet vanuit de positie van een ander sociaal systeem acteert3. Zou dat wel het geval zijn 
dan zou het gedetermineerd worden door het andere systeem. De 'structurele koppeling' 
(Maturana 1982: 144) tussen systeem en omgeving impliceert een combinatie van 'zelf
referentie' en 'sociale referentie', van geslotenheid èn openheid. Luhmann (1984: 604) 
spreekt over "Mitlaufende Selbstreferenz", waarmee hij benadrukt dat zelfreferentie 
zonder sociale referentie niet mogelijk is. Het is niet het één óf het ander, geslotenheid óf 
openheid, maar het één èn het ander, geslotenheid èn openheid4. Openheid van de organi
satie veronderstelt geslotenheid en het (blijven) bestaan van de gesloten organisatie veron
derstelt openheid naar de omgeving. Deze complementaire dualiteit van openheid en ge
slotenheid van systemen wordt in het nieuwe denken over sociale systemen als autopoieti-
sche of zelfreferentiële systemen uitgedrukt met het begrip 'autonomie' (Willke 1987: 
331-341). Een sociaal systeem is autonoom wanneer het de mogelijkheid bezit om op basis 
van autopoietische zelfsturing specifieke, door de eigen inteme structurering van operaties 
afgebakende betrekkingen met de omgeving te onderhouden3. 

De TPC-organisatie en de NPC-organisatie zijn beiden autopoietische systemen. De 
autonomie verschilt echter sterk. De TPC-organisatie is sterk naar binnen gekeerd. De 
uitwisseling met de omgeving is beperkt, waardoor zij op den duur een speelbal van die 
omgeving dreigt te worden*. De relatie tussen de NPC-organisatie en de omgeving is 
relatief open. De NPC-organisatie beschikt over meer mogelijkheden dan de TPC-orga
nisatie om de interne processen aan de exteme te koppelen. In de vergelijking tussen de 
NPC-organisatie en de TPC-organisatie kan dan ook worden gesproken van de 'flexibele, 

2 Willke (1987: 336) gebruikt hier de terni "Fremdreferenz". Beter zou het naar mijn mening zijn om 
over 'sociale referentie" te spreken. De term 'Fremdreferenz' verleidt al snel tot de denkfout bet 
'eigene' van een sociaal systeem in zijn 'binnenkant' te zien. Het 'eigene' is echter de specifieke 
positie van het systeem in de verschillende netwerken waann het verkeert (vergelijk hel begnp 
'multiple inclusions' m de 'Rotterdamse confìguratiebenadenng' (Twist & Termeer 1991: 23)) Voor 
het denken over veranderen van organisaties is dit een belangrijk gegeven. 

3 De Sitter (1973: 119) formuleert deze geslotenheid als volgt: '..Social systems are only able to react 
on ( ) environmental impacts which have been perceived and evaluated. Thus, such an input can only 
be understood as a perceived change m the internal structure by the system itself". 

4 Deze 'mutualistic, nonexclusive* visie op systemen, zo stelt Toffler m zijn voorwoord op bet boek 
van Prigogine en Stengers (1984: XI-XXVI), biedt de mogelijkheid van een synthese tussen 'verande
ring' en "determinering". De formulering van de uitgangspunten voor de verandenngspraktijk ш deze 
en de volgende paragraaf sluit hierbij aan. 

5 Dit begnp autonomie drukt geen oorzakelijkheid uit, maar postuleert een grens tussen interne 
systeemprocessen en externe systeemprocessen. 

6 Een kenmerkend voorbeeld van deze 'heteronomie' (Kastelein 1977: 258) van een naar binnen 
gekeerde organisatie is een sterk verbureaucratiseerd ministerie dat zoveel üjd en energie nodig heeft 
voor alle organisalie-inteme aangelegenheden dat zij haar eigenlijke werk, de sturing van de omge
ving, in feite volledig in handen legt van adviesraden en -commissies uit die omgeving zelf. 
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op uitwisseling met de omgeving gerichte, autonome NPC-organisatie' en de 'rigide, 'os
cillerende', heteronome TPC-organisatie'. 
Het bovengenoemde, aan de ontwikkeling van de veranderingspraktijk van IPV ten 
grondslag liggende principe van de 'zelf-verandering' van de TPC-organisatie in een NPC-
organisatie vloeit logisch voort uit de theorie van de autopoietische systemen, want "if 
systems are geared to maintaining their own identity, and if relations with the environment 
are internally determined, then systems can evolve and change only along wih self-gene
rated changes in identity" (Morgan 1986: 239). Wanneer de verandering van buitenaf zou 
worden gestuurd, dan kent de organisatie geen autonomie meer, verdwijnt de grens tussen 
systeem en omgeving en daarmee het bestaan van de autopoietische organisatie. Zelf-
verandering betekent echter niet dat er ook geen hulp van buitenaf mogelijk is. Voor de 
TPC-organisatie is hulp van buitenaf zelfs onontbeerlijk om de, wat Prigogine en Stengers 
(1984) in hun theorie over 'dissipatieve structuren' een "kwantumsprong" noemen (Mor
gan 1986: 239; Bahlmann & Meesters 1989: 23) te maken van heteronome naar autonome 
organisatie. De TPC-organisatie is zo complex en ondoorzichtig geworden dat de leden 
niet in staat zijn volledig op eigen kracht de door de positie in het externe netwerk of 
configuratie noodzakelijk geworden verandering door te voeren. Door de geringe contac
ten met de buitenwereld ontbreekt het veelal aan de kennis om "polyparadigmatisch" 
(Feltmann 1992: 153) - dat wil zeggen vanuit meerdere optieken dan alleen vanuit de 
eigen optiek - tegen de bestaande situatie aan te kijken en alternatieven voor de bestaande 
situatie te formuleren. En mocht de organisatie in staat zijn die gewenste alternatieven te 
formuleren, dan nog heeft zij te weinig ervaring met het implementeren daarvan. 
Hoe moet de interventie in de naar binnen gekeerde, gesloten TPC-organisatie er nu 
uitzien zonder de geslotenheid van het systeem, de autopoiese of zelfreferentie, geweld 
aan te doen? Kan er sprake zijn van ombuigen of helpen ombuigen van de bestaande 
organiseerprocessen of is interventie in autopoietische organisaties niet meer dan "dingen 
te laten gebeuren zoals ze gebeuren" (Van Ginneken, Gosselink & Verhallen 1992: 8)? 
Het zoeken naar een antwoord op deze vraag start met het onder woorden proberen te 
brengen wat interveniëren in autopoietische systemen inhoudt, waar in de theorie de 
nadruk op gelegd wordt en aan welke voorwaarden die interventie gebonden is. 

Interventie in autopoietische systemen 
Sociale systemen zijn een bijzonder soort autopoietische systemen: het zijn door mensen 
gevormde configuraties. In zijn artikel 'Strategien der Intervention in autonome Systeme' 
beargumenteert Willke (1987: 333-361) dat de mens met zijn mogelijkheid tot reflexieve 
distantie ten opzichte van zichzelf, met zijn mogelijkheid tot 'zelfbeschrijving'7, de 
'zelfbeschrijving' van een ander zelfrefererend (psychisch of sociaal) systeem kan be
grijpen ('Verstehen'). Dit 'Verstehen' door het ene systeem (bijvoorbeeld de organisatie-

7 Het begnp 'zelfbeschrijving' is vergelijkbaar met het begnp 'auto-analyse' bij Bourdieu, maar don 
auto-analyse "met het oog op handhaving van de autopoiese of zelfreferentie", zoals Luhmann (1986: 
91) daaraan toevoegt. 
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adviseur*) van de zelfbeschrijving van het andere systeem (de organisatie) houdt - precie
zer gezegd - in dat de organisatie-adviseur begrijpt dat de organisatie in de zelfbeschrij
ving ondoorzichtig voor zichzelf is (zie over deze ondoorzichtigheid Hofstadter 1980: 
697). Dat de organisatie-adviseur deze Ondoorzichtigheid van de organisatie voor zich
zelf kan begrijpen, is mogelijk omdat de organisatie-adviseur zijn eigen ondoorzichtigheid 
'versteht': "In der interessierten Interaktion zweier Systeme entfaltet sich die doppelte 
Ungewissheit eigener und anderer Intransparenz als eine über doppelte Negation gesteuerte 
Gewissheit: die Intransparenz von alter wird verständlich, weil ego seine eigene Intrans
parenz beobachten kann" (Willke 1987: 342). Dit 'Verstehen' maakt interactie mogelijk 
en ligt aan de basis van het kunnen interveniëren van het ene systeem in het andere 
systeem'. 
Willke wijst er (verwijzend naar Bateson (1972)) op dat er alleen sprake kan zijn van 
'Verstehen' wanneer de (zelQbeschouwing van de systeemprocessen plaatsvindt in een 
context ('frame'). Het begrijpen van wat vier mensen die met kaarten een spel spelen, aan 
het doen zijn, is pas mogelijk, zo stelt Bateson analogisch, als de regels van het spel be
kend zijn. De 'eigenheid' van een systeem en de daaraan verbonden risico's en kansen 
worden pas duidelijk wanneer er een beeld bestaat van de structuur die ten grondslag ligt 
aan de relaties binnen het systeem. Dat arbeidsrelaties specifiek zijn voor een organisatie 
kan pas vastgesteld worden, wanneer er een voorstelling bestaat van de voor die organisa
tie typische samenhang tussen deze arbeidsrelaties tegen de achtergrond van alternatieve 
samenhangen10. 

8 De neem hier bel voorbeeld vin de 'organisatie-adviseur', maar het intervenlievraagstuk speelt ook (in 
een andere belangen- en machtsconfiguratie) tussen de organisatie en andere externe systemen, zoals 
andere organisaties, vakbonden, klanten, leveranciers, enzovoorts Binnen de organisatie speelt met 
betrekking tot de subsystemen in wezen hetzelfde interventievraagstuk als tussen de organisatie en de 
omgeving, bijvoorbeeld tussen het management en de O R., tussen het management en de stafaf
delingen, enzovoorts. 

9 Van Ginneken, Gosselink & Verhallen (1992: 8) concluderen in hun samenvattende inleiding van het 
themanummer "Organisatie-adviseur en professionalisering" van het blad M&O, dat vnjwel alle 
auteurs het grote belang dat momenteel gehecht wordt aan "het bieden van reflectie op het waarnemen 
en vooral op bet denken van de klant* als een doorbraak in het denken over de organisatie-advies
praktijk beschouwen. Deze reflectie op het denken van de klant vereist, zo wordt door alle auteurs 
in het themanummer gesteld, "reflectie door de adviseur op zijn eigen denken". 
In hun bijdrage formuleren Feenstra & Drukker (1992: 52) de eigen intransparantie van de organisa
tie-adviseur, via welke de intransparantie van de organisatie begrepen kan worden, als volgt: "Be
wegen is ook bewegen voor de adviseur, die net zo goed m de chaos zit als de deelnemers, net zo 
goed last heeft van onduidelijkheden ....'. 

10 Deze opvatting van 'Verstehen' sluit aan bij wat in hoofdstuk 2 'double-loop learning' genoemd is. 
'Double-loop learning' van een systeem berust op de zelfbeschrijving van het systeem tegen de 
achtergrond van alternatieven, waardoor kennis van de eigen onderliggende structuren mogelijk wordt 
en deze structuren ter discussie kunnen komen te staan De open relatie tussen de NPC-orgamsatie 
en omgeving laat deze wijze van leren toe. De in zichzelf gekeerdheid van de TPC-organisatie 
daarentegen verhindert deze wijze van leren Dit stelt de externe veranderaar voor de paradoxale taak 
de TPC-organisatie te leren om te leren: 'deutero learning' (Argyns & Schön 1978) 
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Het bovenstaande leidt tot de conclusie dat het mogelijk is de operationele en contractuele 
arbeidsrelaties in de TPC-organisatie te 'Verstehen' en in het verlengde daarvan te 
interveniëren, onder voorwaarde dat men zicht kan krijgen op de structuur van deze 
relaties tegen de achtergrond van alternatieven. De 'organisatie-adviseur' moet zich dus 
zo goed mogelijk een voorstelling maken van de structuur van de arbeidrelaties, de interne 
procedures, de codes en tradities, de machts- en gezagsverhoudingen, en van de specifieke 
omgevingsomstandigheden waaronder de arbeidsprocessen optreden. Eerst tegen het licht 
van deze interne patronen en van de specifieke omgevingsomstandigheden kan begrepen 
worden welke organiseerprocessen kenmerkend zijn, welke ontwikkeling een organisatie 
doormaakt, welke risico's en kansen daaraan verbonden zijn en welke alternatieven er 
mogelijk zijn. 

Als het om 'Verstehen' gaat, verkeert de organisatie-adviseur in vergelijking tot de 
organisatieleden in een gunstige positie. Juist als buitenstaander met kennis van alterna
tieven slaagt hij/zij er beter in het 'frame' van de organisatie, de onderliggende structuur 
en cultuur, in beeld te krijgen, "also dem Wirklichen dass Mögliche gegenüberzustellen 
und aus dieser Differenz Informationen für Veränderungen abzuleiten" (Willke 1987: 
349). Hij bezit daardoor de mogelijkheid tot wat Feltmann (1984: 218) "kaderverruimend 
adviseren" noemt: het attenderen van de organisatie op de meerdere gezichtshoeken van -
waaruit de organisatieproblemen benaderd kunnen worden. De leden van de organisatie 
zijn in hun mogelijkheden tot 'zelfbeschrijving' beperkt in vergelijking met de organisatie
adviseur, doordat hen het zicht op alternatieven ontbreekt. Het is voor hen veel moeilijker 
buiten de eigen organisatie te denken, zodat hen het zicht op de onderliggende structuren 
en regels in de eigen organisatie ontnomen wordt. Zij worden bedrijfsblind. De organisa
tie wordt 'onzichtbaar'11. 

Zelf-verandering van operationeel gesloten organisaties 
Gegeven de mogelijkheid van interventie is de volgende vraag hoe de organisatie-adviseur 
zijn kennis en ervaring kan inbrengen binnen de organisatie zonder 'afweerreacties' uit te 
lokken van het autopoietische systeem. De functie van de organisatie-adviseur bij de 
interventie in organisaties is noodzakelijkerwijze beperkt. Meer dan een katalyserende 
functie is voor hem niet weggelegd (Zuijderhoudt 1992: 36-37)'2. De wil om te veran
deren, alsook de verandering zelf zijn en blijven uitsluitend en alleen een zaak van de 
organisatie en haar leden. Wanneer de organisatie niet zelf verandert, maar slechts de 

11 Willke wijst erop dat zowel de in een knsis verkerende, heteronome (TPC)-organisaüe als de 
flexibele, innovatiegerichte (NPC)-orgamsatie gebruik maken van externe adviseurs. De ondoorzich
tigheid van de eigen organisatie blijft dus ook voor de NPC-orgamsatie gelden. Binnen NPC-orgaru-
saties is men zich hier echter eerder van bewust, zodat NPC-orgamsaties eerder dan TPC-organisaties 
geneigd zijn om hulp van buitenaf in te roepen. 

12 De rol van katalysator, zo stelt Zuijderhoudt terecht, vereist van de organisatie-adviseur zowel in
houdelijke expertise, als procesbegeleidende kwaliteiten. De beide door Van de Bunt (1978: 14-21) 
genoemde organisatie-adviesmelhoden: de 'inhoudelijke methode' en de 'procesmethode' zijn bij de 
verandenngspraktijk van de IPV in het geding. 
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aanwijzingen en adviezen van de organisatie-adviseur opvolgt, is er geen sprake van 
organisatieverandering. De organisatie aapt na. Zij wordt gedresseerd. 
Maar hoe vindt die zelf-verandering plaats en welke rol kan de externe organisatie
adviseur daarbij spelen? Het is uitgesloten dat de nieuwe structuur/structurering volgens 
een vooropgezet plan als het ware geïmplanteerd wordt in de organisatie. Het argument 
daarvoor is hierboven al genoemd, namelijk de principiële operationele geslotenheid van 
organisaties voor haar omgeving, maar óók voor de (leden van de) organisatie zelf. Ik zal 
dit argument aan de hand van Bateson (1972: 177-193) verder proberen te onderbouwen 
en me daarbij toespitsen op de veranderingspraktijk van de IPV". 

Het veranderingsproces van IPV is een proces dat zich afspeelt binnen de structurele en 
culturele context van het bestaande TPC, een context die tegelijkertijd het onderwerp van 
verandering is. Die structuur en cultuur zijn analytisch weliswaar te onderscheiden van het 
veranderingsproces en als object ervan te onderkennen, maar in de veranderingspraktijk 
zijn die structuur en cultuur impliciet en onlosmakelijk verbonden met het veranderings
proces. In hun streven naar verandering zitten de leden van de organisatie (maar ook de 
organisatie-adviseur) als het ware gevangen binnen de context van het TPC. Ook al heeft 
de organisatie de schok, afkomstig van het bredere externe configuratiepatroon waarin de 
organisatie functioneert, aan den lijve ondervonden en ook al is de organisatie met behulp 
van de organisatie-adviseur in staat een scherpe analyse van de onderliggende, structurele 
oorzaken van die schok te geven en bestaat consensus over een gedetailleerd plan voor 
invoering van het NPC, dan nog heeft ze geen greep op het veranderingsproces zelf. 
Dit kan wellicht het beste duidelijk gemaakt worden door de al eerder gebruikte, aan 
Bateson ontleende, vergelijking met het kaartspel wat verder door te trekken. Laten we 
een specifiek kaartspel nemen, bijvoorbeeld bridge. Dit spel kent een structuur die is vast
gelegd in een groot aantal regels. Wanneer iedereen vrede heeft met deze regels, kan naar 
hartelust gekaart worden. Wanneer er onduidelijkheid is over de interpretatie van de 
regels of onbekendheid met de regels, wordt de arbiter geroepen. Deze arbiter geeft met 
het spelregelboek in de hand de oplossing en het spel kan zich voortzetten. Dit is verge
lijkbaar met een veranderingsproces waarin de regelstructuur van het TPC overeind blijft 
staan en het voor het TPC normale proces doorgang kan vinden met zogenaamde 'single
loop' leerprocessen. Heel anders is het wanneer bijvoorbeeld de waardering van een ge
doubleerd vier harten contract (tien slagen geboden, tien slagen gemaakt) ter discussie 
wordt gesteld, omdat het minder punten oplevert dan een gedoubleerd drie harten contract 
dat met één overslag gemaakt wordt (negen slagen geboden, tien slagen gemaakt). Deze 
discussie ligt op een ander niveau. Niet alleen het spel zelf, maar de regels en daarmee de 
structuur van het spel zijn in het geding. Deze situatie is vergelijkbaar met de 'kwalita
tieve omslag' van de Integrale Produktie Vernieuwing, waarbij de aan het produktieproces 
ten grondslag liggende structuur en regels ter discussie worden gesteld en de voor 'organi
satie-ontwikkeling' kenmerkende 'double-loop' leercyclus in gang wordt gezet, omdat 

13 BIJ Bateson betreft het het probleem van de psychotherapie en met het probleem van de organisatie
verandering. In beide gevallen gaat het echter om het probleem van de operationele geslotenheid van 
autopoietische systemen. 
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binnen de bestaande regels niet meer aan de functie-eisen van de organisatie voldaan kan 
worden. Binnen de bestaande structuur en de regels van het bridgespel, zowel als van 
produktieorganisaties is het veranderen van die structuur en regels een onoplosbaar en 
paradoxaal probleem. Bij het bridgen - en hiermee houdt de vergelijking op - is het nu 
mogelijk deze paradox te vermijden door bij de discussie over de spelregels expliciet het 
spel en de regels van het spel van elkaar te onderscheiden. Omdat de regels bekend zijn, 
kunnen de 'spelers' erbuiten treden en 'spelmakers' worden. Bij Integrale Produktie Ver
nieuwing is dat onmogelijk. De betrokkenen in het veranderingsproces richten zich op de 
impliciete regel structuren van het TPC, maar zitten daar tegelijkertijd ook binnen 
gevangen. Noch voor de organisatie, noch voor de organisatie-adviseur zijn deze regel-
structuren in de praktijk van het veranderingsproces expliciet en beheersbaar te maken. Zij 
zijn en blijven impliciet, ondoorzichtig, niet te scheiden van het proces. Welke acties ook 
ondernomen worden om de aan de organisatieprocessen impliciete structuren te verande
ren, al deze acties blijven onderhevig aan de 'regels van het TPC-spel'. De leden van de 
organisatie percipiëren 'winsten en verliezen' in het veranderingsproces in termen van de 
bestaande (machts)structuur van arbeidsrelaties, normen en waarden, en regels. Iedereen 
in de organisatie kan nog zo goed doordrongen zijn van de feilen van de TPC-structuur 
en de potentiële voordelen van de NPC-structuur, er kan nog zo'n gedetailleerd stappen
plan zijn waar iedereen zich zonder uitzondering in theorie in kan vinden, dat alles biedt 
nog geen enkele garantie voor een succesvolle veranderingspraktyk. Door het in elkaar 
vervlochten zijn van structuur en proces, van regels en spel, is Integrale Produktie Ver
nieuwing veel moeilijker dan de verandering van de regels van het bridgespel. IPV heeft 
niet de planmatigheid van het bridge, maar heeft het karakter van, wat Bateson (1972: 
192) noemt, "an evolving system of interaction", vergelijkbaar met het door elkaar heen 
kronkelen van zogenaamde 'dansende zotjes'. Dat zijn dansende figuurtjes op Chinees 
porselein. In hun dans zijn de regels onderdeel van het spel: ze veranderen voortdurend 
tijdens het spel (zie figuur 7.1). 

Figuur 7.1: 'Dansende zotjes'. 
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De onontwarbaarheid van structuur en proces brengt mijns in ziens met zich mee d< 
organisatieverandering, i.e. IPV, uiteindelijk op verschillende manieren een kwestie va 
vertrouwen is (Willke 1987: 349). Er is 'zei f-vertrau wen' (of 'identiteit') van de organisi 
tie nodig. Verder is het vertrouwen tussen de subsystemen binnen de organisatie in hi 
geding. Ook speelt er een vertrouwenskwestie in de externe configuratie van de orgï 
nisatie, namelijk tussen de organisatie en de organisatie-adviseur (Zwart 1973: 150 e.v 
of andere relevante exteme sociale systemen, bijvoorbeeld de vakbond14. 
Vertrouwen moet hier niet gezien worden als een mystieke, bovenzinnelijke eigenscha 
van de organisatie (of het individu), die in aanleg aanwezig is of niet. Dan zou het de π 
van een 'deus ex machina' in het veranderingsproces spelen". Vertrouwen wordt binne 
de geslotenheid van de operaties ontwikkeld en veronderstelt openheid van de organisatii 
Eerder, in hoofdstuk 5, paragraaf 5.2, is uitgebreid op het begrip 'vertrouwen' ingegaai 
Vertrouwen, zo werd daar gesteld, is een individuele of sociale attitude die wordt ontwil 
keld in de interactieprocessen op individueel, organisatorisch en maatschappelijk nivea 
en die tegelijkertijd sturing geeft aan die processen (hetzelfde geldt overigens vcx 
wantrouwen). In paragraaf 3 van hoofdstuk 2 is reeds gewezen op de voor het opbouwe 
van (zelfvertrouwen noodzakelijke aanwezigheid van betrokkenheid. Betrokkenheid, ι 
werd daaraan toegevoegd, is voor een aanzienlijk deel het resultaat van de wijze waarc 
de interactieprocessen gestructureerd zijn. 

Op de inhoud en structurering van die interactieprocessen, in het bijzonder de inte 
actieprocessen in de veranderingspraktijk van IPV, wil ik mij in deze afsluitende beschoi 
wing verder concentreren. Ik beperk mij daarbij tot (het ontwerp van) de interactieproce 
sen op het niveau van de organisatie: de 'herontwerpdialoog'16. Deze dialoog heeft ее 
organisatie-interne component - de interactieprocessen tussen de afdelingen, groeperinge 
en individuen binnen de organisatie met ieder hun eigen belangen en machtsbronnen -, e 
een organisatie-externe component - de interactieprocessen tussen organisatie en omgi 
ving. Voor beide dialogen, zowel de 'interne dialoog' als de 'externe dialoog', wil ik et 
aantal kenmerken noemen waaraan deze mijns inziens moeten voldoen. Ik formuleer dei 
kenmerken in wisselwerking met de in Zweden ontwikkelde 'democratische dialoog' (Gu 
tavsen & Engelstad 1986). Deze 'democratische dialoog' heeft haar wortels in en is tevei 
een reactie op de 'klassieke sociotechniek'. Na een analyse van de voor- en nadelen vs 

14 BIJ het opbouwen van vertrouwen 'past de organisatie-adviseur bescheidenheid', zoals Van de Bu 
(1993: 63) ui zijn laatste conclusie over het management van organisatieverandering stelt. HIJ me 
'doelgericht kunnen zwijgen' ("gezielt Verschweigen' (Luhmann & Fuchs 1989. 209-227)) om blo 
kades te voorkomen. Vertrouwen bouwt de organisatie in haar eigen geslotenheid op. 

15 Het is opmerkelijk dat het begrip 'wantrouwen' zelden of nooit als 'deus ex machina' wordt fc 
scbouwd- kennelijk is alleen aan het begnp 'vertrouwen' de connotatie met 'zweverigheid' verbo 
den. 

16 Ik gebruik de term 'dialoog' ('samenspraak') en bijvoorbeeld niet de term 'besluitvormingsproces' o 
de nadruk te leggen op de voor de ontwikkeling van vertrouwen noodzakelijke 'interactie'. I 
dialoog is een interactieproces tussen sociale systemen waarbinnen verschillende 'dialoogvormen' 
onderscheiden zijn, bijvoorbeeld informatieuirwisseling (ruil), overleg, onderhandeling en besluitvc 
ming. 
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deze 'democratische dialoog' in paragraaf 7.2 worden in paragraaf 7.3 de contouren ge
schetst van de 'herontwerpdialoog'. 

7.2 De 'democratische dialoog' 

In het Zweedse LOM-programma (vertaald: programma voor Leiding, Organisatie en 
Medezeggenschap) zijn werkgevers, werknemers en wetenschappers sinds het midden van 
de jaren tachtig betrokken bij de herstructurering van organisaties in het bedrijfsleven en 
bij de overheid. Dit LOM-programma werd in het leven geroepen vanwege de over het al
gemeen slechte ervaringen met de verspreiding van de eind jaren zestig ontwikkelde 
'nieuwe vormen van arbeidsorganisatie' over bedrijven en instellingen in Zweden en 
Noorwegen17. Dat de verspreiding van de in verschillende experimenten zo succesvolle 
'nieuwe vormen van arbeidsorganisatie' teleurstelde, werd geweten aan de gevolgde 
aanpak. Het hanteren van een algemene ontwerptheorie als blauwdruk en het op machts
verschillen gebaseerde dirigisme (het 'leader-follower pattern') waren in tegenspraak met 
het doel: een participatieve en democratische arbeidsorganisatie. Om een participatieve en 
democratische arbeidsorganisatie op grote schaal van de grond te krijgen, zou ook een 
participatieve en democratische aanpak gevolgd moeten worden. Het LOM-programma 
richtte zich exclusief op het ontwikkelen van een dergelijke aanpak. De aanpak is geba
seerd op het gebruik van zogenaamde "encounters" (letterlijk 'ontmoetingen') waarin 
interpersoonlijke processen op gang gebracht moeten worden die, zoals Gustavsen en 
Engelstad (1986: 101) het in hun theoretische artikel stellen, verschillen "from those 
taking place in the ordinary hierarchical organization". Deze 'encounters' kunnen ver
scheidene vormen aannemen ('workshops', 'search conferences' en dergelijke). Later geeft 
Gustavsen (s.a.) een overzicht van de praktische uitwerking van deze 'encouter'-theorie 
in het LOM-programma. 

Voor de ontwikkeling van de theorie over het gebruik van 'encounters' is aansluiting 
gezocht bij de sociaal-psychologische 'Organization Development'-theorieën. Deze 
Organization Development-theorieën beogen de verbetering van het probleemoplossend en 
innovatieve vermogen van een organisatie met behulp van een door de organisatieleden 
gezamenlijk uit te voeren diagnose van de organisatiecultuur en in het verlengde daarvan 
het opstellen van een beleidsplan (French & Bell 1990: 17-24). In het 'action research'-
model dat aan het veranderingsproces ten grondslag ligt, is een bescheiden, maar essen
tiële rol toebedacht aan een externe 'consultant'. In de eerste fasen van het actie-onder
zoek heeft de consultant tot taak om een 'spiegel' voor de organisatie te zijn met behulp 
waarvan stapsgewijs de sterke en zwakke kanten van de bestaande cultuur naar voren 
komen en de kloof tussen de bestaande en gewenste situatie zichtbaar wordt. In de vol
gende fasen kan de organisatie dan zelfstandig een actieplan maken. 

17 Zie voor een beschrijving van deze in het 'Industriële Democratie'-programma opgedane ervarin
gen het artikel van Ehn en Kyng (1987). Dit programma ging aan het LOM-programma vooraf. 
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In de Organization Development-theorieën is het object van verandering in de eerste plaats 
de organisatiecultuur: "the pattern of basic assumptions" (Schein 198S: 9). Het verande
ringsproces wordt beschouwd als "bewustwordingsproces, tijdens hetwelk interpretaties 
door de actoren worden gegeven aan de situatie" (Bekke 1976: 53). Het streven is er pri
mair op gericht actoren een ander 'denkraam' aan te bieden. Basiseenheid van analyse en 
actie is het probleemoplossend gedrag van mensen. Bij deze cultuurverandering blijft het 
patroon van de arbeidsrelaties buiten het gezichtsveld, zowel in de diagnose als in de 
actieplanning. Aanbevelingen - en dat is een volgend kenmerk van de Organization 
Development-theorieën - van de kant van de interne of externe organisatie-adviseur over 
een alternatief patroon van arbeidsrelaties, maar ook over normverandering blijven achter
wege. Zijn of haar inbreng betreft alleen de procedures die gevolgd moeten worden in 
groepen. Deze groepen zijn in de veranderingspraktijk "the key units for ( ) learning more 
effective modes of organizational behavior" (French & Bell 1990: 21). De nadruk ligt zo 
vrijwel geheel op de "group, intergroup, and organizational processes in contrast to 
substantive content" (idem). 

Maar behalve op de sociaal-psychologische Organization Development-theorieën steunt het 
gebruik van 'encounters' eerst en vooral op de politieke communicatietheorie van Haber
mas (1984). De encounters zijn gaan functioneren als "training ground in democratie 
dialogue and broad participation based on work experience" (Gustavsen & Engelstad 
1986: 102). Het "concept" van de 'democratic dialogue" (104) is geworteld in de ideeën 
van Habermas over de 'machtsvrije discussie': "the best, or most rational, solutions are 
most likely to appear in open discussions where, in principle, all participants are seen as 
having equal rights" (Gustavsen & Engelstad 1986: IOS). De democratische dialoog moet 
in de plaats komen van de door macht gevoede dialoog uit het verleden. Het doel is om 
in een machtssymmetrische setting een uitwisselingsproces van ideeën en argumenten op 
gang te brengen tussen direct bij de organisatieverandering betrokken personen. Dit proces 
moet ondersteund worden door deels op de werkplek ontwikkelde theorieën ('local 
theories' genoemd") over de 'nieuwe' organisatie. Door een interorganisatorische, multi
functionele en multidisciplinaire samenstelling van de werkgroepen moet een vruchtbare 
uitwisseling van mogelijke alternatieven voor de nieuwe organisatie tot stand komen. De 
invloed van algemene herontwerpmethodieken, zoals bijvoorbeeld de sociotechniek, wordt 
gelimiteerd, vanuit het idee dat deze algemene methodieken de inbreng van de werkne
mers bij de structurering van democratische werkvormen beperken, terwijl werknemers 
toch het democratische recht hebben "to create the theory which is to prevail within their 
workplace" (Gustavsen & Engelstad 1986: 104). 

In de democratische dialoog wordt de interventie tot een minimum teruggebracht. Vanuit 
de gedachtengang dat een meer inhoudelijke, ontwerpgerichte inbreng van de organisatie
adviseur het democratische karakter van het veranderingsproces aantast, wordt de rol van 
de organisatie-adviseur beperkt tot de procedurele kant: 'het in de gaten houden van de 

18 Deze 'local (beoríes' zijn enigszins vergelijkbaar met de 'theories in use' van Argyris en Schon 
(1978). 

169 



(democratische) regels van het spel' (Daübler 1989). De adviseur is geen "expert", maar 
alleen "begeleider" (Van de Bunt 1978). 

Voor- en nadelen van de 'democratische dialoog' 
De in het LOM-programma voorgestane aanpak kent een voordeel dat niet voldoende 
benadrukt kan worden: de actieve participatie van de organisatieleden bij het verande
ringsproces is van groot belang voor het wegnemen van het wantrouwen tegen de verande
ringen. De verandering wordt zo een proces dat door de leden zelf gedragen wordt. De 
externe adviseur wordt niet in de rol van een expert geduwd, noch krijgt hij of zij de kans 
die rol op zich te nemen. Door de heterogene samenstelling van de (sub)groepen waarin 
de 'democratische dialoog' plaatsvindt, zijn er ruimschoots mogelijkheden om van elkaar 
te leren en om op het spoor te komen van in andere organisaties bestaande alternatieven. 
Alleen al het gegeven dat er ruimschoots aandacht besteed wordt aan het verzamelen van 
informatie - de werknemers worden in de gelegenheid gesteld te vertellen over de huidige 
werktaak en hun mening te geven over mogelijke verbeteringen - levert een aanzienlijke 
bijdrage aan het succes van het veranderingsproces". 

Het grote bezwaar dat tegen de in het LOM-programma gepropageerde aanpak kan 
worden ingebracht, is echter de veronachtzaming van de structurele invloed van het TPC 
op het denken en doen van de deelnemers aan de 'democratische dialoog'. Goed be
schouwd wordt in deze aanpak het probleem van de Baron van Münchhausen niet opge
lost, maar min of meer ontkend. De kennisinbreng van buitenaf wordt sterk beperkt en 
alle participanten worden geforceerd uit hun TPC-situatie gehaald en in een NPC-situatie 
geplaatst. Dit alles gebeurt in de onjuiste veronderstelling dat zij zo de ketens van het 
TPC (tijdelijk) van zich af zullen werpen en in een 'herrschaftsfreie Diskussion' de 
contouren van de nieuwe, democratische organisatie vorm zullen geven, daartoe in staat 
gesteld door hun 'generatieve capaciteit': "the general ability of people to develop solu
tions to problems of technology and organization" (Gustavsen & Engelstad 1986: 104). 
Dit algemene bezwaar kan in twee richtingen gespecificeerd worden. In de eerste plaats 
is het mijns inziens onmogelijk dat de partijen zo'n dialoog op voet van gelijkheid kunnen 
voeren. De verschillende rolposities in de bestaande TPC-verhoudingen belemmeren een 
machtsvrije dialoog, ondanks de experimentele democratische setting en de door iedereen 
geuite wens om de machtsbarrières te slechten. De regulerende werking van de TPC-
cultuur is immers niet gebonden aan de werkplek: de "mentale programmering" (Hofstede 
1984) strekt zich ook tot al of niet experimentele, democratische settings in de (maat
schappelijke) omgeving uit. De asymmetrische machtsverhoudingen in het TPC zijn 
weliswaar niet determinerend, maar daarmee zijn ze er nog wel: ze zijn niet wèg te den
ken uit de dialoog. Het door deze machtsasymmetrie - eerder in hoofdstuk 5 beschreven -
gegroeide wantrouwen tussen de 'regelaars' en de 'uitvoerders', en omgekeerd, blokkeert 

elke keer opnieuw het bereiken van overeenstemming over reorganisatievoorstellen. Juist 
in die gevallen waarin de groepering met de minste macht in de operationele relatie (de 

19 Het groeiende aantal antropologen dat als onderzoeker werkzaam is in bedrijven, duidt op de waarde 
die gehecht wordt aan deze 'bottum-up' aanpak (Breedeveld 1991). Antropologen zijn immers bij 
uitstek gekwalificeerd voor participerend veldwerk. 
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'werknemers') zich een sterke onderhandelingspositie heeft verworven op grond van haar 
macht in de contractuele relatie, vormt wantrouwen een belemmering voor het verande
ringsproces. In deze patsituatie, zo stelt L.U. de Sitter in een correspondentie met 
R. Vreeman, is de "inbreng van een externe adviesinstantie - mits gespecialiseerd op 
integrale benadering van organisatieproblemen - ( ) uiterst belangrijk*. 
In de tweede plaats drukken het verschil in kennis tussen de deelnemers en meer algemeen 
het gebrekkig lerend vermogen in de TPC-organisatie hun stempel op de dialoog. Deze ef
fecten van de functionele concentratie en de tot het uiterste doorgevoerde splitsing van 
uitvoerende en regelende taken in het TPC zijn in het voorafgaande voldoende geanaly
seerd. De universele 'generatieve capaciteit' waar Gustavsen en Engelstad in geloven, is 
niet bij iedereen in gelijke mate ontwikkeld. De levenswereld van de TPC-organisatie 
heeft een stelselmatige aanslag gepleegd op de universele capaciteiten van het merendeel 
van de organisatieleden30. De inbreng van de organisatie-adviseur moet meer zijn dan het 
aandragen en bewaken van de procedures voor de dialoog. Hij moet ook expert zijn zowel 
met betrekking tot de analyse van de bestaande situatie, als wat betreft het herontwerpen 
van de nieuwe situatie (Kastelein 1977: 271). Het voor het veranderen van organisaties 
noodzakelijke 'Verstehen' is een vak apart. Het vraagt een grondige kennis van de 
mogelijke alternatieven. Het zijn met name de hoge eisen die gesteld worden aan het 
sociotechnisch herontwerpen van de functionele alternatieven voor het TPC, die het vak 
van veranderaar zo moeilijk maken. Voegt men daar nog de eisen aan toe die gesteld 
worden aan het kunnen overdragen van deze kennis, dan zal het duidelijk zijn dat niet ie
der lid van de organisatie aan deze hoge eisen kan voldoen. Leden van de TPC-organi-
saties zijn hiervoor niet uitgerust, maar ook leden van een NPC-organisatie zullen hier in 
het algemeen niet toe in staat zijn (zie noot 10). 

Hoe goed de bedoelingen van alle partijen ook zijn, hoezeer 'alles' ter discussie staat, 
door mensen in een experimentele, democratische setting met elkaar te laten discussiëren 
worden de bestaande (machts)verhoudingen en kennisverschillen niet verbannen uit het 
argumentatieproces en wordt te weinig gebruikt gemaakt van wetenschappelijke en 
praktische kennis en ervaring van deskundigen. De radicaal egalitaire procesoriëntatie van 
het LOM-programma, hèt sterke punt van het programma en essentieel in de hele opzet, 
leidt in de praktijk tegelijkertijd tot een belangrijke zwakte: deze oriëntatie gaat "in seiner 
gegenwärtigen Auslegung auf Kosten einer Designorientierung" (Naschold 1992: 138). 

We kunnen concluderen dat de vraag hoe de veranderingspraktijk moet worden ingericht, 
door de 'democratische dialoog' niet geheel bevredigend beantwoord wordt. Participatie 
is een belangrijke, maar niet de enige voorwaarde voor een succesvolle veranderingsprak
tijk. Om aan de 'oscillerende' werking van het TPC te ontsnappen is meer nodig. In de 

20 Mijns inziens is niet zozeer van belang dat mensen beschikken over een algemeen vermogen voor de 
oplossing van problemen, maar is cruciaal of mensen de mogelijkheden hebben om dit algemene 
vermogen te ontplooien. De capaciteiten die werknemers inzetten bij de oplossing van problemen in 
organisaties, zijn een 'cultureel kapitaal'. De cultuur van het TPC belemmert de ontplooiing van de 
capaciteiten en werkt demotiverend. 
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volgende paragraaf wordt een aanpak voor de veranderingspraktijk van IPV voorgesteld 
die voor een deel voortbouwt op de LOM-aanpak, voor een deel ook daarvan afwijkt. 

7.3 De 'herontwerpdialoog' 

De 'herontwerpdialoog* is het op Integrale Produktie Vernieuwing gerichte interactiepro
ces tussen de bij deze verandering betrokken actoren. Vanuit de organisatie bezien kan de 
herontwerpdialoog uiteengelegd worden in aan de ene kant de interactie tussen de organi
satie en de betrokken actoren in de omgeving van de organisatie, en aan de andere kant 
het interactieproces tussen de verschillende actoren binnen de organisatie. Het interactie
proces tussen organisatie en omgeving heb ik de 'externe herontwerpdialoog' genoemd en 
het interactieproces binnen de organisatie de 'interne herontwerpdialoog'. In deze para
graaf 7.3 zullen de kenmerken van de externe en interne herontwerpdialoog worden 
geformuleerd aan de hand van min of meer recente organisatie(ontwikkelings)theorieën en 
meer algemene leer- en ontwikkelingstheorieën. 

7.3.1 De externe herontwerpdialoog 

De basisassumptie voor de dialoog tussen de organisatie en de betrokken omgevingsacto
ren (in het vervolg 'de organisatie-adviseur' genoemd) is, zoals eerder gesteld, de moge
lijkheid tot 'Verstehen'. Dat wil zeggen dat zowel de organisatie-adviseur als de organisa
tie de mogelijkheid moeten krijgen de processen binnen de organisatie te begrijpen in het 
licht van de aan die processen ten grondslag liggende structuren in de organisatie en tegen 
de achtergrond van de mogelijke alternatieven21. Dit 'Verstehen' van de arbeidspatronen 
en van de structurering van opvattingen, normen, waarden en verwachtingen in de 
organisatie heeft de meeste kans van slagen wanneer de dialoog plaatsvindt in een kunst
matig gecreëerde situatie (Bateson 1972: 192). 

Kenmerk I: De dialoog vindt plaats in een kunstmatig gecreëerd 'niemandsland' 
De dialoog tussen de organisatie en de organisatie-adviseur kan tot stand komen in een 
situatie waarin de organisatie-adviseur, maar ook de organisatie zelf zo goed mogelijk in 
staat gesteld worden inzicht te krijgen in de specifieke processen van de organisatie. 
Willke (1987: 350) heeft het in dit verband over de 'vorming van een gemeenschappelijke 
grenszone', die een brug vormt tussen de interne organisatie en de organisatie-adviseur: 
een soort 'niemandsland'. 

21 Hiermee is onmiddellijk een eerste belangrijk verschil met de democratische dialoog verwoord. De 
initiële condities voor de dialoog zijn niet alleen de 'ongoing processes' in de organisatie (Gustavsen 
1989: 41), maar evenzeer de aan deze processen ten gronslag liggende produktieslructuur en be
sturingsstructuur in de betreffende organisatie. 
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[η ζο'η niemandsland kan het tot een dialoog komen tussen aan de ene kant de organisatie

adviseur, die de kans krijgt een blik in de keuken van de organisatie te werpen en ver

volgens met meer kracht van argumenten de relevantie van zijn kennis over organisatie en 

organiseren kan verduidelijken, en aan de andere kant de leden van de organisatie, die de 

kans krijgen om min of meer van buitenaf naar hun eigen organisatie te kijken en zich des 

te sterker bewust te worden van de noodzaak van veranderingen en de mogelijkheden 

daartoe. Een concreet voorbeeld van zo'n niemandsland is het 'organization-development 

laboratory' van Lawrence en Lorsch (1969: 96-97). Verschillende methoden van kennis-

verzameling, analyse en actieplanning zijn in dit niemandsland mogelijk, bijvoorbeeld 

'spelsimulatie' (zie voor een overzicht Geurts & Vennix 1989). Dit niemandsland is verge

lijkbaar met een experimentele leer- of ontwikkelingssituatie die kennisoverdracht moge

lijk maakt, zonder dat één moment de verbinding met de realiteit wordt losgelaten. De 
bestaande structuren en verhoudingen (de verschillende machtsposities binnen de organi
saties en de verschillende opvattingen, normen en waardenpatronen) worden niet tijdelijk 
uitgeschakeld, zoals in de 'encounters' van de 'democratische dialoog', maar juist uitver
groot door er vanuit een leer- en ontwikkelingsperspectief tegen aan te kijken. De aanwe
zige structuur is de 'situational map' van de dialoog in het niemandsland. Overeenkomsten 
zijn er ook met de 'action research-benadering' van French & Bell (1990: 98 e.V.)22. 
Met zo'n niemandsland kan goed ingespeeld worden op de paradox van de veranderings
praktijk. De organisatie-adviseur draagt de kennis en ervaring over zonder één moment op 
het grondgebied van de organisatie geweest te zijn. Hij oefent zijn praktijk uit zonder in 
de organisatie zelf iets te veranderen. De organisatie kan veranderen zonder één moment 
in haar eigenheid te worden aangetast. Elke verandering moet immers - zo is geanaly
seerd - zelf-verandering zijn. De organisatie kan de aangereikte mogelijkheden oppakken 
en gaan handelen naar de voorbeelden die zijn aangeboden. 

Terwijl het hierboven behandelde eerste kenmerk van de herontwerpdialoog betrekking 
heeft op de condities waaronder de overdracht van kennis en ervaring moet plaatsvinden, 
betreffen het tweede en derde kenmerk die kennis- en ervaringsoverdracht zelf. Aan deze 
overdracht van kennis en ervaring kunnen in analytische zin een cognitief aspect ('op 
welke wijze kan de organisatie de kennis en ervaringen van de organisatie-adviseur begrij-

22 Zie bijvoorbeeld het 'Programma Human Resource Management voor onderzoekinstituten en univer
siteiten', waann deze action research-benadering gehanteerd wordt. Dit programma van het ministerie 
van Onderwijs & Wetenschappen en van Economische Zaken in Nederland beoogt de bewustwording 
van het nut van HRM in onderzoekorganisaties te vergroten. Daartoe is in een aantal faculteiten en 
universiteiten een 'beleidsontwikkelingsproject' gestart. Deze beleidsontwikkeling wordt ondersteund 
door een extern team van onderzoekers en organisatie-adviseurs. Dit externe team vormt, samen met 
het interne team van de betrokken faculteit of onderzoekinstelling, het zogenaamde 'HRM-team'. Dit 
HRM-team vormt als bet ware het 'niemandsland' waann de door middel van een schriftelijke 
enquête en interviews verzamelde gegevens over de organisatie uitvoerig doorgesproken worden. Zo 
kunnen zowel de organisatie zelf, als de externen een goed beeld krijgen van de sterktes en zwaktes, 
en de risico's en kansen van de organisatie (Fruytier e.a. 1992). In de m het kader van dit program
ma uitgevoerde projecten blijkt telkens weer de waarde van dit 'niemandsland', dat de organisatie de 
mogelijkheid biedt een blik op zichzelf te werpen (Fruytier e.a. 1992; Timmerhuis 1993; Van SIuijs 
1993). 
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pen en voor zichzelf toepasbaar maken') en een motivationeel aspect ('op welke wijze kan 
je organisatie deze kennis en ervaring ter harte nemen') onderscheiden23 worden. Het 
tweede kenmerk betreft het cognitieve aspect, het derde het motivationele aspect. 

Kenmerk Π: De overdracht van kennis en ervaring vindt plaats volgens het princi
pe van 'proximiteit' 

[n de herontwerpdialoog beschikt de organisatie-adviseur over de kennis van de (socio-
technische) ontwerpleer en de ervaring met de implementatie daarvan in allerlei verschil
lende organisaties. Hij moet deze kennis en ervaring overdragen op (de leden van) de 
specifieke organisatie die een beroep doen op deze kennis en ervaring. In zoverre is de 
organisatie-adviseur de deskundige24. Hij heeft echter geen deskundige-rol waar het de 
implementatie van deze kennis en ervaring in de organisatiespecifieke operaties betreft. 
Het is de functie van de herontwerpdialoog dat de organisatie-adviseur zijn algemene her-
ontwerpkennis zodanig overdraagt dat de organisatie leert haar eigen processen structureel 
te analyseren en te verbeteren. Deze functie wordt gerealiseerd wanneer het aangrijpings
punt van de dialoog gelegen is in de 'ongoing processes' van de organisatie. 
De overdracht van de kennis van de algemene sociotechnische ontwerpleer vereist, dat de 
organisatie-adviseur direct aansluit bij het kennis- en ervaringsniveau van de leden van de 
organisatie. Van een dialoog tussen organisatie en organisatie-adviseur is eerst sprake 
wanneer de organisatie-adviseur enn slaagt zijn algemene kennis over de mogelijkheden 
ran de nieuwe structuur te vertalen in begrijpelijke, op dat moment voor de organisatie 
эпіікЬаге adviezen. Dit betekent, dat de organisatie stapsgewijs deelgenoot wordt van de 
principes van het NPC en de methodes van IPV. Ik noem dit kenmerk van de dialoog 'de 
proximiteit' (letterlijk: nabijheid of verwantschap). 

Het idee van de proximiteit van de kennisoverdracht is ontleend aan het werk van de 
ontwikkelingspsycholoog Wygotsky (1972: 236 e.V.). Mijns inziens kan een parallel 
getrokken worden tussen de wijze waarop de overdracht van kennis en ervaring in de 
îxteme herontwerpdialoog verloopt en de wijze waarop de cognitieve ontwikkeling van 
iet kind zich in de dialoog met de ouders of verzorgers voltrekt. 
Dm het probleemoplossingsgedrag van kinderen te conceptualiseren, introduceert 
Wygotsky de notie 'the zone of proximal development'. Er worden twee aan elkaar 
gerelateerde manieren onderscheiden waarop kinderen problemen kunnen oplossen. Zij 
kunnen een probleem oplossen in de sociale interactie met anderen (ouders, opvoeders), 

13 Hier is sprake van een analytisch onderscheid en niet van een scheiding. Leren is een cognitief/emo
tionele activiteit. Het cognitieve element 'cannot be divorced from the total human system and 0 , s 

tied most closely to the affect or emotional system* (Emery 1982: II; zie verder ook haar uitgebreide 
uiteenzetting over leren: p. 154-220). 

24 Deze expert-rol van de organisatie-adviseur vormt een nsico voor de zelfverandering van de organisa
tie. Het gevaar bestaat dat de organisatie-adviseur eigenhandig aan het veranderen gaat en de 
autonomie van de organisatie wordt teruggedrongen. In dit soort situaties wil het nog wel eens gebeu
ren, dat de exteme deskundige uiteindelijk op de stoel van het management komt te zitten Er vindt 
geen overdracht van kennis aan de organisatie plaats, maar overdracht van de bezitter van de kennis. 
Of daarmee ook de kennis wordt overgedragen, mag betwijfeld worden. 
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waarbij de anderen in een min of meer experimentele setting ondersteuning geven 
bijvoorbeeld door het probleem te structureren, mogelijke oplossingen aan te reiken o 
hints te geven, en zij kunnen een probleem geheel zelfstandig oplossen. De verhoudinj 
tussen het interpsychische probleemoplossingsgedrag en het intrapsychische probleem 
oplossingsgedrag verandert naarmate het kind rijper wordt. De ontwikkeling van het kim 
is dat het gaandeweg met betrekking tot meer en meer problemen zelfstandig tot ее 
oplossing komt. Dit is een iteratief proces. Van buitenaf wordt het ondersteund, doords 
in de interactie tussen ouders/verzorgers en kind stap voor stap die functies die zich in eei 
rijpingsstadium bevinden ('in the zone of proximal development'), opgewekt en in ht 
leven geroepen worden. Hoe de ontwikkeling zich voltrekt en waartoe de ontwikkelin 
leidt, is van buitenaf niet te bepalen, maar is een functie van de individuele processen va 
het kind. Het is de autonomie van het kind die over de bruikbaarheid en het succes va 
de opvoeding beslist. De dialoog tussen ouder en kind maakt het mogelijk dat kindere 
problemen op een structureel andere manier gaan oplossen vóórdat zij over de capaci 
teiten daartoe beschikken. Zij kunnen zich met de andere probleemoplossingswijz 
vertrouwd maken, zonder dat hun eigenheid wordt aangetast. Met dressuur, met hc 
opleggen van veranderingen, heeft dat niets te maken (Wygotsky 1972: 239). 
Een organisatie kan in de veranderingspraktijk van de IPV een overeenkomstige ontwikke 
ling doormaken door een combinatie van interactief leren en organisatie-intem, itératif 
leren. De theorie van Wygotsky is daarom zo interessant, omdat zij leerprocessen o 
interactieve wijze conceptualiseert, namelijk als leerprocessen die zich voltrekken in ht 
praktische handelen van het systeem in het uitwisselingsproces met de omgeving: "socií 
transaction is the fundamental vehicle of education and not, so to speak, solo perfoi 
mance- (Bruner 1985: 25, geciteerd bij Hosking & Morley 1991: 95)23. 

Het is niet gebruikelijk dat in de organisatiewetenschap een parallel getrokken wore 
tussen de relatie organisatie-adviseur versus organisatie enerzijds en de relatie ouder-kin 
anderzijds. Doorgaans wordt bij organisatieverandering wel een parallel getrokken met d 
therapeutische relatie (zie bijvoorbeeld de psycho-analytische oriëntatie bij de sociotechnic 
in de 'pioniersfase van Tavistock' (Van Eijnatten 1990b: 5) of de relatie tussen leraar e 
leerling (zie bijvoorbeeld de theorieën over 'organizational learning' (Argyris & Schö 
1978: met name hoofdstuk 1)). Met de hier gekozen parallel is gezocht naar een "taal 
(Feltmann 1992: 146-147) waarmee uitgedrukt wordt dat er sprake is van ontwikkelin 
van de organisatie. Zowel het woord 'therapie', als het woord 'leren' hebben de connoti 

25 Behalve de theorie van Wygotsky noemen Hosking en Morley (1991: 93 e.v.) nog drie theoretisch 
perspectieven die door hun aandacht voor interactieve (leer)processen van belang zijn voor de stud 
van 'cognitive aspects of organizing': het 'sociaal constructivisme' , het 'symbolisch interaction! 
me', en de 'referentiegroepentheorie'. Dit interactieperspectief heeft weliswaar een rol gespeeld ι 
de 'oude', groepsdynamisch georiënteerde literatuur (Lewin 1948; Asch 1952; Heider 1958), mai 
ontbreekt mijns inziens ten onrechte in de meeste meer recente uiteenzettingen over 'organization! 
learning' (zie hierover Hosking & Morley 1991: 93). Voor zover daar theorieën uit de hoek van с 
cognitieve en ontwikkelingspsychologie gebruikt worden, gaat het meestal om theorieën, die het il 
trapsychische leerproces benadrukken (bijvoorbeeld Piaget). 



tie dat er van buiten af iets ingebracht wordt, terwijl het woord 'ontwikkeling' verwijst 
naar het boven beschreven impliciete, interne veranderingsproces. 
De hier gekozen parallel vestigt er verder de aandacht op dat de betrokkenheid van de 
deelnemers bij de dialoog van groot belang is. Bij de ontwikkeling van een kind is de 
betrokkenheid in de relatie tussen ouders en kind een haast vanzelfsprekend gegeven. De 
ouders zijn in de eerste plaats ouders en dan pas opvoeders, het kind in de eerste plaats 
kind en dan pas leerling: de mentale beschikbaarheid van kind en ouders voor elkaar is 
direct, onbemiddeld en totaal. Voor het slagen van de interventie is niet alleen nodig dat 
de kennis en ervaring in cognitief opzicht wordt overgedragen, maar ook dat de kennis ter 
harte genomen wordt, dat de organisatie gemotiveerd wordt om te werken ààn de verande
ring, in plaats van dat zij object van verandering is. De organisatie wordt gemotiveerd 
wanneer de dialoog de organisatie aanspreekt. Zij moet door de dialoog uitgedaagd 
worden en verleid worden tot zelf-verandering. Of de dialoog aanspreekt, hangt in 
belangrijke mate af van de betrokkenheid van de deelnemers bij de dialoog. Hiermee 
hebben we het derde kenmerk van de externe herontwerpdialoog al in essentie aangeduid. 

Kenmerk Ш: Er zyn structurele condities geschapen voor de betrokkenheid van de 

deelnemers by de dialoog 
Voor het aangaan van de dialoog, maar vooral voor het op gang houden en het succesvol 
afronden ervan, is een sterke betrokkenheid van de deelnemers onmisbaar. Dat geldt voor 
alle partijen, dus zowel voor de organisatie-adviseur als de organisatie. Bij het organiseren 
van de herontwerpdialoog moet de structurele mogelijkheid tot betrokkenheid van de 
deelnemers derhalve ingebouwd worden. Ik wil bij deze structurering van de herontwerp
dialoog vrij uitvoerig blijven stilstaan en daarbij vooral aandacht besteden aan de partici
patie van de verschillende geledingen van de organisatie. Maar allereerst wil ik de 
noodzaak van betrokkenheid funderen met behulp van de theorieën van Luhmann en 
Lévinas. 

In hoofdstuk 4 van deze studie is bij de formulering van de systeemtheorie van Luhmann 
uiteengezet hoe de methode van de functionele analyse en de theorie van sociale systemen 
op metasociologisch niveau tot een geheel gemaakt worden in een theorie over de inter
subjectieve generering van zin waarvan 'communicaties' of 'relaties' de bouwstenen 
vormen. De voorwaarde voor de (zelf-)handhaving van elk sociaal en psychisch systeem 
ligt, zo stelt Luhmann, niet besloten in het systeem respectievelijk individu zelf, maar is 
gelegen in de mogelijkheid tot het 'genereren van zin' in de relatie van het systeem 
(individu) met de ander. Bij het formuleren van dit metasociologische uitgangspunt is hij 
sterk geïnspireerd door de fenomenologie van Husserl (zie hierover Sievers (1971: 29) en 
Luhmann (1984: 92 e.V.)). 

Die 'relatie tot de ander' is de rode draad in de filosofie van de eveneens sterk door 
Husserl beïnvloede filosoof Lévinas. Lévinas werpt een bijzonder licht op de aard van de 
dialoog. Ik wil zijn filosofie hier naar voren halen omdat hij in het bijzonder laat zien dat 
het juist de betrokkenheid van het ik bij de ander is waarin de eigenheid (de 'zelfbeschrij
ving') van het ik tot uitdrukking komt. 

176 



Dok Lévinas (1987: 33) postuleert, evenals Luhmann, de geslotenheid van het systeem: 
'het ik-zijn betekent - boven iedere aan een systeem van verwijzingen te ontlenen indivi-
luatie uit - zijn identiteit hebben als inhoud". Luhmann spreekt hier over de zelfreferentie 
on het systeem. 

/olledige zelfreferentie van het ik, de al het andere uitsluitende identificatie van het ik 
net zichzelf, zou het echter tot speelbal maken van de omgeving. Zo zou het ik uiteinde
ijk verdwijnen: het ik kan zich niet langer handhaven. Het blijft steken in de immanent 
autologische cirkel van het steriele 'ik is ik' (Lévinas 1987: 34; zie ook Burggraeves 
1988: 125-141) weergave van de filosofie van Lévinas). Zelfhandhaving van het ik 
«reist, in de visie van Lévinas, een (open) relatie met de omgeving: het ik vindt zichzelf 
η de relatie met de ander. Het ik is niet slechts 'hypostase' (op zichzelf staand), maar ook 

extase' (buiten zichzelf staand). Het 'ik' kan dus op twee wijzen worden verstaan. Deze 

imbiguïteit kenmerkt zowel het (in het begin van dit hoofdstuk besproken) recente werk 
/an Luhmann, waarin gesproken wordt over de geslotenheid èn openheid van psychische 
;n sociale systeem, als dat van Lévinas. 

η de relatie met de ander genereert het systeem zin. Het ik is geen 'pour moi', maar 

pour l'autre' (Leibovici 1989). De relatie met de ander is bij Lévinas niet louter een 
îthisch argument, een zinloos engagement, zoals bij Sartre. Het ik vindt zichzelf in de 
inder. 

vlaar het ik vindt zichzelf niet zomaar in de ander, maar, zo stelt Lévinas, slechts in het 
»elaat van de ander, want net zo goed als het ik gesloten blijft voor de ander, blijft de 
uider gesloten voor het ik. In zijn naakte alteriteit manifesteert het gelaat zich als iets 
mherleidbaars dat radicaal weerstand biedt tegen elke totaliserende inhaligheid van het ik. 
De ander valt niet te herleiden tot het ik, noch valt het ik te herleiden tot de ander. Maar 
tonder de ander is er geen ik. Alleen in de dialoog met de ander kan het ik zich ontwik
celen, maar het is nooit de ontwikkeling van de ander, maar de ontwikkeling van zichzelf. 
Het ik is onafhankelijk van de ander in zijn recursieve handelen. Het is afhankelijk van de 
inder voor wat betreft de informatie, kennis en betekenissen die het kan ontlenen aan de 
ximmunicatie met de ander en die zijn handelen kunnen veranderen. Het verwerft zijn 
jnafhankelijkheid slechts in en door deze afhankelijkheid. 

Lévinas gebruikt het beeld van het gelaat echter niet alleen om de ondoorgrondelijkheid 
/an het ik en de ander te illustreren, maar ook en vooral om de vraag van de ander naar 
Ie betrokkenheid van het ik in de dialoog uit te drukken: "zijn ogen (niet zijn wil of 
irannieke zin) gebieden mij hem in mijn huis en wereld en heelal op te nemen als de 
/reemdeling die gast wordt en zich installeert" (Peperzak in zijn inleiding bij Lévinas 
[1969: 9-10)). Het ik leert zijn eigen autonomie kennen in het betrokken zijn op de ander. 
Veel nadrukkelijker dan Luhmann26 beklemtoont Lévinas de noodzaak van de betrokken-

!6 De betrokkenheid van de deelnemers aan de dialoog vindt bij Luhmann zijn pendant in de 'liefde'. 
Luhmann stelt dat de communicatie (of dialoog) dan pas succes heeft, dat wil zeggen tot de oplossing 
van een probleem kan leiden, wanneer (in zijn afstandeh|ke systeemtaai) 'symbolisch gegeneraliseerde 
communicatiemedia' zoals bijvoorbeeld "liefde, waarheid, macht/recht, eigendom/geld' ontwikkeld 
kunnen worden die 'funktionsgenau auf diese Probleme bezogen sind" (Luhmann 1984: 222). 
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heid bij de ander in de dialoog. Dat is bij hem geen ontologische noodzaak, noch een 
biologische onvermijdelijkheid. Het is een kwestie van kiezen27. 

Met het formuleren van het derde kenmerk van de herontwerpdialoog heb ik, aansluitend 
bij Lévinas, het belang aan willen geven van deze wederzijdse betrokkenheid van de 
deelnemers voor het slagen van de dialoog. De betrokkenheid is verder ook - daar is al 
eerder op gewezen - van groot belang voor de ontwikkeling van zelfvertrouwen binnen de 
organisatie. 
Wanneer het erom gaat de noodzakelijke betrokkenheid te creëren, betren dat zowel 
betrokkenheid van de organisatie en haar leden, als van de organisatie-adviseur (Terpstra 
1992: 70). Zonder zich op welke manier dan ook te identificeren met de organisatie, moet 
de organisatie-adviseur zijn "absolute en totale aandacht op (het bewustzijn en/of het 
denken) van de klant" (Feltmann 1992: 157) richten. Het belangrijkste - en tegelijkertijd 
de achilleshiel van de herontwerpdialoog - is echter de betrokkenheid van de organisatie. 
De herontwerpdialoog veronderstelt een veranderingspotentieel en een veranderingsbereid
heid binnen de TPC-organisatie die er in veel gevallen niet is. De daarvoor noodzakelijke 
consensus tussen de verschillende groepen en belangenpartijen binnen de organisatie ont
breekt. Het belang van de verandering is in veel gevallen slechts tot een beperkte groep 
leden doorgedrongen of de inschattingen van de uitkomst van de verandering lopen sterk 
uiteen. In deze uiteenzetting over de herontwerpdialoog was er tot nu toe steeds sprake 
van een tweedeling wanneer het ging om de participanten aan de dialoog: aan de ene kant 
de organisatie-adviseur en aan de andere kant de organisatie. Aan het feit dat de organi
satie een verzameling is van een groot aantal groepen, partijen en individuen met verschil
lende macht- en statusposities in de organisatie en de daarmee verbonden uiteenlopende 
belangen en betrokkenheid bij de verandering van de organisatie, werd voorbijgegaan. Dat 
kan niet langer. De vraag moet gesteld worden welke subsystemen in de organisatie 
(groepen en individuen) op welke manier en op welk moment participeren in het verande
ringsproces, welke belangen zij hebben en hoe de (vooral van de kant van het manage
ment (Zwart 1990: 17)) onmisbare betrokkenheid gerealiseerd kan worden. 
De 'democratische dialoog' was gebaseerd op de participatie van de gehele organisatie. 
Door maximale participatie van ieder lid (of, in grote organisaties, iedere geleding) kon, 
zo werd verondersteld, de noodzakelijke betrokkenheid gegenereerd worden, waarmee de 
weg naar de nieuwe NPC-organisatie open kwam te liggen. Kennis en macht zijn echter, 
zo is als kritiek op deze aanpak betoogd, in het TPC te ongelijk verdeeld voor een suc
cesvolle dialoog. Betekent dit nu automatisch dat, zeker in de aanvang van het verande
ringsproces, geroeid moet worden met de (machts- en kennis)riemen die de organisatie 
heeft? Dat wil zeggen dat die groep in de organisatie die de macht heeft om een verande
ring aan te zwengelen en die gevoelig is voor de kennis van de organisatie-adviseur, 
omdat zij nog in staat is om over de grenzen van de organisatie heen te kijken, het mana
gement dus, het voortouw moet nemen bij de organisatieverandering? Ja, zegt Willke 
(1987: 349). Ja, zegt ook L.U. de Sitter. In een persoonlijke correspondentie met H. van 

27 Aan deze keuze verbindt Lévinas echter wel een morele imperatief, 
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Beinum formuleert De Sitter zijn mening als volgt: "Natuurlijk kan een herontwerpproces 
alleen goed verlopen op basis van een maximum aan participatie ( ). Maar we blijven 
nuchter: in de uitgangssituatie zitje met een interne machtsasymmetrie". Ten tweede is 
het zo, zo vervolgt hij, "dat (helaas) de mensen ( ) vaak over onvoldoende kennis en in
zicht beschikken om hun eigen werkverband te herontwerpen. Je kunt mensen van de 
afdeling plaatwerkerij (chefs + medewerkers) aanmoedigen in een 'dialoog' een betere 
werkorganisatie te bedenken. Maar wat niet lukt, is bijvoorbeeld de ontdekking dat deze 
afdeling überhaupt zou moeten worden opgedoekt en moeten worden geïntegreerd in 
meerdere parallelle produktiestromen - als je tenminste als doel hebt een structuur te 
creëren met meer symmetrie in afhankelijkheidsrelaties en meer kansen voor leren, 
ontwikkelen en continuïteit". Tegenover het in de 'democratische dialoog' gehanteerde 
principe van de 'herrschaftsfreie' discussie stelt De Sitter het "helaas" noodzakelijke prin
cipe van wat hij, in confrontatie met Habermas, de "herrschaftsbestimmte" discussie 
noemt. In aanvang zal het machts- en kennisoverwicht van het management gebruikt moe
ten worden om de weerstand te vernietigen. De hoop is dat het uitgebreide opleidingspro
gramma dat het herontwerpproces vergezelt, zo spoedig mogelijk het inzicht doet groeien 
dat een structurele verandering van de organisatie in het belang is van de werknemers. 
Deze 'herrschaftsbestimmte' dialoog biedt naar mijn mening geen oplossing voor het hier 
bedoelde probleem in de veranderingspraktijk van IPV, zeker in het begin van het veran
deringsproces niet, maar ook niet op de wat langere termijn. Drie argumenten wil ik 
daarvoor aanvoeren: 

• Macht en betrokkenheid zijn beiden een functie van de structurele regelcapaciteit 
waarover ieder lid, gezien zijn positie in de organisatie, beschikt (zie hoofdstuk 2, 
paragraaf 2.3). De ongelijk verdeelde regelcapaciteit in het TPC zorgt voor een 
asymmetrische machtsverhouding en een geringe betrokkenheid bij de verandering 
van de organisatie. Wanneer, zoals in de 'herrschaftsbestimmte' dialoog, de machts-
asymetrie als uitgangspunt genomen wordt voor de veranderingspraktijk, dat wil 
zeggen wanneer de scheef verdeelde regelcapaciteit van het produktieproces volgens 
het TPC ook het veranderingsproces kenmerkt, dan kan de, voor een succesvolle 
verandering noodzakelijke, betrokkenheid niet ontstaan. Een uitvoerig opleidingspro
gramma biedt geen oplossing voor dit probleem, omdat daarmee de regelcapaciteit 
van de deelnemers in de veranderingspraktijk structureel onveranderd blijft. Mis
schien ontstaat daardoor wel het inzicht in de voordelen van de NPC-operatie (het 
cognitieve aspect), maar nog niet de motivatie om te veranderen. Daarvoor is 
participeren in de veranderingspraktijk nodig: 'Al doende leert men'. 

• Wanneer niet op een of andere manier alle leden/geledingen in het proces van IPV 
participeren, kan met betrekking tot het NPC nooit ontstaan wat Argyris en Schön 
(1978) 'shared maps of organizational theory-in-use' genoemd hebben (zie hoofdstuk 
2, paragraaf 2.3). Daarvoor is gezamenlijke praktijkervaring nodig. Om een lerende 
organisatie volgens het NPC te worden, moet de volledig nieuwe werkwijze van het 
NPC ingeprent worden, niet alleen of niet zozeer in de hoofden van de leden van de 
organisatie, maar vooral in het collectieve geheugen van de organisatie. Wanneer dat 
laatste niet gebeurt, zullen de afzonderlijke leden misschien wel geleerd hebben, 
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maar de organisatie niet: "It is the assemblage, the pattern of interacts, that deter
mines the outcomes - not the personal qualities of single individuals" (Weick 1979: 
35). 
De belangentegenstellingen zijn in de TPC-organisatie te sterk uitgekristalliseerd om 
één enkele partij in staat te stellen de hele organisatie op sleeptouw te nemen, nog 
afgezien van de vraag of het management daarvoor de meest aangewezen groepering 
zou zijn. Binnen de TPC-organisatie is er sprake van een groot aantal gesloten, in 
zichzelf vastgelopen deelsystemen, waarvoor hetzelfde probleem geldt als voor de 
organisatie als geheel. Er bestaat een intem vertrouwensprobleem in de organisatie. 
De door Fox (1974) beschreven spiraal van wantrouwen domineert op vele verschil
lende niveaus. Het met behulp van macht doorbreken van deze spiraal van wantrou
wen is onmogelijk: het gebruiken van de macht is niet toereikend om de leden van 
de organisatie vertrouwd te maken met het NPC, hoe overtuigd men ook is van de 
voordelen van het NPC voor het 'welzijn in de arbeid' van de leden. Een van de 
allereerste leuzen van de communistische partij in de Sowjet Unie, namelijk 'Wij 
zullen de mensen met geweld naar het geluk leiden', heeft definitief afgedaan. 
Wanneer er geen algemene consensus over de grote lijnen bestaat, heeft het verande
ringsproces geen kans en zal de spiraal van wantrouwen niet doorbroken kunnen 
worden. Het zijn de leden van de organisatie die beschikken over de informatie, 
waardoor de structuren en processen van het NPC hun werkelijke gestalte krijgen 
(Maisch 1987). Zonder die informatie blijft het NPC theorie. 

üleen door participatie, door te merken dat structurele veranderingen mogelijkheden 
ieden, kan betrokkenheid gegenereerd worden en het wantrouwen worden weggenomen. 
)m te ontkomen aan de bezwaren tegen de 'herrschaftsbestimmte' dialoog is, naast de 
xterne herontwerpdialoog, een organisatie-interne herontwerpdialoog nodig waarin alle 
;eledingen van de organisatie participeren (vergelijk de voorstellen van Hasken, Den 
lertog & Verschuur 1990). De deelname aan de externe herontwerpdialoog kan dan 
«perkt blijven tot die groeperingen binnen de organisatie die uit hoofde van hun positie 
eter dan anderen in staat zijn om over de grenzen van de organisatie heen te kijken. Zij 
'ormen met de organisatie-adviseur een 'projectgroep'. Daar maakt in ieder geval het 
top)management deel van uit, maar er kunnen ook andere geledingen toe behoren28. 

r.3.2 De interne herontwerpdialoog 

tan de interne herontwerpdialoog nemen in principe alle leden/geledingen van de organi-
atie deel. De leden van de 'projectgroep' die namens de organisatie betrokken zijn bij de 
xterne herontwerpdialoog vervullen in de interne dialoog dezelfde functie als de ¿xterne 

.8 Vergelijk bijvoorbeeld de samenstelling van de 'Stuurgroep' in het vernieuwingstraject van bet bedrijf 
Unit Centre: vier vertegenwoordigers van het management, vier vertegenwoordigers van de werkne
mers, een vakbondsbestuurder, een externe organisatie-adviseur en de bedrijfsarts (Van Klaveren 
1991: 121). 
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adviseurs in de externe herontwerpdialoog. De inbreng van de externe adviseurs zelf be
perkt zich in de interne dialoog tot het aanreiken en bewaken van de procedures. De inter
ne dialoog vindt 'in de lijn' per subsysteem plaats29. Dat kan zijn per locatie, per pro-
duktie- of stafafdeling of binnen nog kleinere eenheden, al naargelang de omvang van de 
reorganisatie en de grootte van de organisatie. In de loop van het herontwerpproces kan 
de samenstelling van de groepen veranderen en zich aanpassen aan de contouren van de 
nieuwe produktiestructuur. 

De interne dialoog heeft globaal dezelfde kenmerken als de externe dialoog. Het belang 
van deze kenmerken is in de vorige paragraaf uitvoerig toegelicht. Hier beperk ik mij tot 
de concretisering ervan voor de interne dialoog. 
Ten behoeve van de dialoog wordt een niemandsland gecreëerd waarin de projectieden 
zich inzicht kunnen verschaffen in processen binnen het subsysteem en de leden van het 
subsysteem zelf (de risico's en kansen van) het functioneren van hun eigen subsysteem van 
buitenaf kunnen beschouwen in het licht van de hele organisatie. Voor de overdracht van 
de kennis en ervaring geldt het kenmerk van proximiteit: dat wil zeggen dat het probleem
oplossingsgedrag binnen het subsysteem de invalshoek is, maar andersom betekent het ook 
dat de overdracht van ideeën en suggesties vanuit het subsysteem naar de projectgroep 
aansluit op de kennisbehoefte van de projectieden. Voor het genereren van betrokkenheid 
bij de dialoog in de subsystemen (het derde kenmerk) is het noodzakelijk dat de interne 
herontwerpdialoog in dezelfde tijdsperiode plaatsvindt als de externe herontwerpdialoog 
(Terra 1993). Tijdens de fase van het herontwerp van de produktiestructuur in de externe 
herontwerpdialoog wordt in de interne herontwerpdialoog een inventarisatie gemaakt van 
de (problemen met de) operationele en contractuele relaties binnen de afdeling en in het 
directe exteme netwerk van de afdeling. De wensen en verlangens van de deelnemers, 
alsook de herontwerpmogelijkheden op afdelingsniveau worden zichtbaar gemaakt (een 
goede methodiek daarvoor is de WEBA-methodiek (Projectgroep WEBA 1989)). Deze in
ventarisatie wordt gebruikt bij de inrichting van de 'hele-taakgroepen', het ontwerp van 
de besturingsstructuur en de verdere invulling en planning van het veranderingsproces. 
Voor het genereren van betrokkenheid bij de IPV is deze inventarisatie van problemen 
zeer belangrijk30. 

De interne besluitvorming over de reorganisatie vindt getrapt plaats volgens het principe 
dat datgene wat op het laagste niveau beslist kan worden, daar ook beslist wordt. Dit 
principe van getrapte besluitvorming houdt in dat de beslissingen over bijvoorbeeld de 
produktiestructuur niet decentraal genomen worden. De voorbereiding daarvan vindt, 

29 Het is geen lijdelijke veranderingsorganisatie náást de "zich ontwikkelende, staande" organisatie met 
aparte beleidsstudiegroepen (Feltmann 1976: 140-147), maar een tijdelijke veranderingsorganisatie 
binnen de bestaande organisatie, waarbij die bestaande organisatie als vertrekpunt wordt genomen. 

30 De hier voorgestelde structurering van de dialoog verschilt wezenlijk van de, op de leest van de mar
keting geschoeide, AIDA-methode van Mentink (1989: 99 e.V.). Er is hier, zoals bij Mentink, geen 
sprake van het verlokken, verleiden en overhalen van de leden om tot een perspectiefwisseling te ko
men. Het gaat om het creëren van een mogelijkheid voor de leden van de organisatie om zelf hun 
perspectief te veranderen. 
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mede op basis van de in de interne dialoog verzamelde informatie, plaats in de extern 
herontwerpdialoog. De beslissing erover ligt bij het centrale management. In deze getrapt 
structuur heeft de O.R. de in de wet op de Ondernemingsraden vastgelegde bevoegdheden 

Aan drie voorwaarden zou mijns inziens voldaan moeten worden voor een succesvolle be 
sluitvorming in de interne herontwerpdialoog. 

Voorwaarde 1: Er is een ongebonden participatie van alle leden/geledingen aan d 
dialoog 

De eerste en belangrijkste voorwaarde is dat de dialoog zodanig gestructureerd is dat all 
deelnemers (al of niet in vertegenwoordiging31) in de gelegenheid zijn om hun eigen op 
vattingen naar voren te brengen, dat wil zeggen dat zij vanuit hun eigen, door belange 
gevoede, perspectief kunnen participeren en niet gebonden zijn aan opvattingen e 
belangen van anderen. Ongebondenheid in de dialoog betekent dat de deelnemers zelf hu 
voor- en afkeuren kunnen uitspreken, zelf hun keuzes kunnen maken. Deze regelmogelijb 
heid is van het grootste belang voor het ontstaan van betrokkenheid bij de dialoog. Er i 
ook pas sprake van een dialoog wanneer de deelnemers de 'regelcapaciteit' hebben or 
naar eigen goeddunken oplossingen aan te reiken voor problemen bij de transitie van eei 
TPC- naar een NPC-organisatie en om over de verschillende effecten van deze oplos 
singen te overleggen. Met andere woorden, in het regelsysteem dat het veranderingsproce 
is, moet er een evenwichtige verdeling van de regelcapaciteit zijn. 
Deze eerste voorwaarde is echter niet voldoende om voortgang in het veranderingsproce 
te bereiken. In een dialoog die aan deze voorwaarde voldoet, kunnen twee problème 
optreden. Het eerste probleem is dat ongebonden participatie, zeker als er sprake is va 
een al langer bestaand wantrouwen, de weerstand tegen de voorgestelde veranderingen ka 
versterken in plaats van wegnemen (Luhmann 1976: 150). De kans is immers groot dz 
de actoren, gewend als zij zijn aan de aloude machtsstrijd in de TPC-organisatie, hun i 
het veranderingsproces verkregen regelcapaciteit slechts gebruiken als machtswapen voo 
het nastreven van uitsluitend hun eigen belangen zonder oog te hebben voor de belange 
van andere partijen en het proces saboteren wanneer het niet naar hun zin verloopt. Va 
werkelijke betrokkenheid bij het veranderingsproces (dat wil zeggen de bereidheid oo 
problemen van anderen op te lossen (zie hoofdstuk 2, paragraaf 3)) is dan geen sprake 
Voorwaarde 2 beoogt aan dit probleem het hoofd te bieden. 

Het tweede probleem is dat het de deelnemers ontbreekt aan de mogelijkheden om geza 
menlijk tot een oplossing te komen, omdat hun kennis en informatie door de context va 
de TPC-organisatie waarin zij verkeren te zeer verbrokkeld en specialistisch is. Vooi 
waarde 3 is op dit probleem gericht. 

31 Het hangt van de grootte van de organisatie af of alle leden van de organisatie bij de interne dialoc 
betrokken zijn of dat er sprake is van een vertegenwoordiging. In het vervolg wordt daarom beic 
mogelijkheden aangegeven: 'leden/geledingen'. 

182 



Voorwaarde 2: In de dialoog wordt de overgang van de TPC-organisatie naar d< 
NPC-organisatie beschouwd als een integrale organisatieverandering 

Alle leden/geledingen van de organisatie die aan de dialoog deelnemen, moeten hun eigen 
op zelfbelang gebaseerde bijdrage in het herontwerpproces en de bijdragen van de anderer 
beschouwen tegen het licht van de verandering van de gehele organisatie en van all« 
functie-eisen. Alleen zo kan een gezamenlijke verandering in de organisatie tot stane 
komen. Het management bijvoorbeeld is verplicht in haar voorstellen waarin de verbe 
tering van de efficiëntie en effectiviteit van de organisatie benadrukt wordt, ook d< 
gevolgen voor de kwaliteit van de arbeid aan te geven en te beargumenteren waarom haai 
voorstellen, integraal beschouwd, de voorkeur verdienen boven andere voorstellen. Het 
zelfde geldt voor de werknemers en hun vertegenwoordigers. Kritiek op bijdragen vai 
andere geledingen aan de dialoog is alleen maar mogelijk wanneer deze kritiek vergezelc 
gaat van voorstellen met hetzelfde (integrale) doel. Op deze manier wordt voorkomen da 
de bijdragen van anderen beschouwd worden als produkten van een ander (sub) sy stee π 
die een inbreuk doen op het eigen (sub)systeem, waarbij het de machtsverhouding tusser 
de (sub)systemen is die bepaalt welke voorstellen het zullen winnen. 
In plaats van de macht (tegenover macht) die in de TPC-organisatie met haar zeer ongelijl 
verdeelde regelcapaciteit het belangrijkste medium van de communicatie was, moet de hie 
voorgestelde structurering van de veranderingspraktijk ervoor zorgen dat de betrokkenhei« 
bij de organisatie van de leden/geledingen het belangrijkste medium van de dialoog wordt 
Dit betekent niet dat de factor macht geen rol speelt in de dialoog. Er zal altijd een in 
stantie (het management) moeten zijn om een eenmaal genomen besluit of compromis b 
effectueren en haar machtsoverwicht te gebruiken, wanneer leden zich, op basis van par 
ticuliere motieven en belangen, blijven verzetten tegen verandering: 

"Sociotechnische organisatievemieuwing kan spanningen oproepen, hoe dan 
ook. Enerzijds is het een strategisch proces met uitkomsten waaraan uiteinde
lijk alle leden van de organisatie zich dienen te conformeren. Anderzijds is het 
een ontwikkelingsproces waarin maximale ruimte gecreëerd moet worden voor 
participatie, zelfregulering en lokale autonomie. In dit hybride proces dient het 
management terughoudend te zijn met machtsuitoefening en dwang" (Fruytier 
& Van Amelsvoort 1991: 50). 

De wisseling van een machtsperspectief naar een betrokkenheidsperspectief gaat niet vai 
vandaag op morgen, maar is wel essentieel voor de transitie van een TPC-organisatie naa 
een NPC-organisatie. De hier voorgestelde structurering van de veranderingspraktijl 
verschilt van de voorstellen van Van Klaveren en Kooistra (1991a: 7-11; 1991b: 135-144) 
In hun "Sociotechniek-plus"-benadering leggen zij de klemtoon op het blijvende belanj 
van een onafhankelijke werknemersinbreng in de "onderhandelingen" (een term die zi 
prefereren boven het gebruik van de term 'dialoog' (Van Klaveren & Kooistra 1991b 
140)). Dit sluit uitstekend aan bij de hierboven gestelde, eerste voorwaarde van de interni 
dialoog. Zij verbinden dit belang van een onafhankelijke werknemersinbreng echter nie 
met de (in deze tweede voorwaarde verwoorde) noodzaak van één integraal perspectief bi 



het ontwerpen (namelijk het perspectief van de organisatie), maar onderscheiden twee per
spectieven. In de veranderingspraktijk van IPV gaat het volgens hen enerzijds om het 
ontwerpen van een nieuwe organisatie, anderzijds om het streven naar zeggenschap van 
werknemers. 
In het ontwerpproces is dit dubbele perspectief riskant en in veel gevallen zelfs onwerk
baar - dat zal uit het voorafgaande duidelijk zijn. In een evaluatie van onderzoek naar 
sociaal-organisatorische determinanten van het resultaat van automatiseringsprojecten be
vestigen Martens en Riesewijk (1990) dit. Zij stellen dat zowel de moderne communicatie-
en systeemtheorie, als de door hen gepresenteerde onderzoekgegevens erop wijzen dat het 
vanuit het perspectief van één der betrokken partijen ontwerpen van de organisatie ontoe
reikend is: 

"Het is onvoldoende om de projectorganisatie - dat wil zeggen de regels en 
procedures - te beschouwen als een besturingsinstrument dat het management 
inzet ter realisatie van haar doelen; als een mogelijkheid voor werknemers om 
de kwaliteit van de arbeid te beschermen; als een instrument voor de infor
matici om de nodige informatie te verwerven en modellen te toetsen. Het 
sociale systeem projectorganisatie is in deze optiek een object-instrument voor 
een subject-partij. Dat leidt tot ondersteuning van een voor het succes van 
informatiseringsprojecten doorgaans schadelijke oriëntatie bij de partijen die 
participeren in de projectorganisatie" (Martens & Riesewijk 1990: 58). 

Daarmee is niet gezegd dat het overbodig of onzinnig is om vanuit een partieel perspectief 
naar het veranderingsproces van IPV te kijken. Het is bijvoorbeeld zeer zinvol om te be
schrijven wat voor effecten de invoering van een NPC heeft (zou kunnen hebben) op de 
arbeidsomstandigheden van de werknemers. Dergelijke 'politieke' beschrijvingen geven 
de mogelijkheid de onderling gerelateerde motieven en handelingsstrategieën van de ver
schillende actoren inzichtelijk maken en zo de verandering van organisaties als resultaat 
van door structuren beïnvloede micropolitieke processen te reconstrueren (zie bijvoorbeeld 
de analyses van Aichholzer, Flecker & Schienstock (1990)). Als 'actieperspectief (Den 
Hertog & Van Assen 1988) voor organisatieverandering voldoet dit partieel perspectief 
echter niet. 

Voorwaarde 3: Kennisverspreiding en kennisvermeerdering heeft de hoogste priori
teit 

Voor het deelnemen aan de interne herontwerpdialoog is het essentieel kennis te hebben 
van de huidige situatie in de organisatie, alsmede van de omgeving waarin de organisatie 
opereert en van de alternatieven voor de huidige situatie. Veranderingsvoorstellen kunnen 
niet op hun waarde geschat worden, wanneer het ontbreekt aan een referentiekader. De 
leden van de organisatie kunnen dan geen keuze maken en niet met verantwoordelijkheid 
participeren. 
Door de verregaande scheiding van regeling en uitvoering in het TPC is de mogelijkheid 
tot het verkrijgen en verder ontwikkelen van kennis voor een groot aantal leden van de 
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organisatie echter sterk belemmerd. De functionele concentratie in het TPC heeft tot ge
volg gehad dat, voorzover er kennis gegenereerd werd, deze kennis een sterk gespeciali
seerd karakter droeg en dat andere kennis zich moeilijk liet integreren met deze gespecia
liseerde kennis. Als er al integratie mogelijk was, dan werd deze gefrustreerd door de 
hiërarchisch georganiseerde communicatiestructuur in het TPC die horizontale versprei
ding van kennis blokkeerde. 
Deze patstelling (kennis is nodig, maar kan niet verkregen worden) kan alleen doorbroken 
worden door, naast de reguliere functiegerichte scholing, een groot aantal opleidingsactivi
teiten te organiseren. Deze activiteiten moeten niet gezien worden als een voorbereiding 
of ondersteuning van de dialoog, maar zijn er een wezenlijk onderdeel van. De opleiding 
wordt zoveel mogelijk verzorgd door leden van de organisatie zelf. De kennis die overge
dragen wordt, is de eigen specialistische, in het produktieproces verworven kennis en de 
kennis die verworven is door de specifieke contacten die de betreffende leden hebben met 
'hun' buitenwereld, bijvoorbeeld de organisatie-adviseurs. De organisatie-adviseurs zelf 
dragen geen kennis aan in de interne dialoog: zij dragen hun kennis aan in de externe 
dialoog en hun rol blijft nu beperkt tot het structureren van de opleidingsactiviteiten. 
De hier voorgestelde opleidingsactiviteiten hoeven niet tot één organisatie beperkt te 
blijven. Contacten met bedrijven die met een overeenkomstige problematiek te kampen 
hebben (of hebben gehad), vergroten de mogelijkheden om aan de naar binnen gekeerd
heid van de eigen organisatie te ontsnappen. Dit idee sluit aan bij de in het LOM-pro-
gramma voorgestelde netwerkvorming van bedrijven in de encounters. 

7.4 Tot slot 

Actieve participatie door de leden, gevoed door het eigenbelang, maar tegelijkertijd 
begrensd door de betrokkenheid op de belangen van de anderen, vormt de basis voor een 
succesvolle structurele verandering van produktieorganisaties, zo heb ik aan het slot van 
dit laatste hoofdstuk geargumenteerd. Door participatie kan de organisatie leren om een 
'lerende organisatie' te worden. Actieve participatie is echter niet voldoende. De TPC-
organisatie heeft kennis van buitenaf nodig om allereerst, tegen de achtergrond van 
alternatieven, een beeld te kunnen krijgen van het eigen functioneren, en om vervolgens 
de transitie naar NPC-organisatie te kunnen maken. Het voordeel van de 'herontwerpdia
loog' boven de 'democratische dialoog' is, zo heb ik betoogd, dat de risico's van de 
verandering kunnen worden ingeschat. Deze dialoog stelt de organisatie die de stap maakt 
van de massieve beheersing van het TPC naar de flexibele beheersing van het NPC, van 
het commandomechanisme naar het mechanisme van zelfbeheer en wederzijdse afstem
ming, en van de abstracte legitimering van de arbeid door het geld naar de directe legi
timering door het werk zelf, in staat om van buitenaf, ondersteund door de externe 
adviseur, kennis te nemen van de eigen problemen en van de alternatieven die voorhanden 
zijn om deze problemen op te lossen. 

Dit onderkennen van de problemen en de wetenschap dat er alternatieven zijn, scheppen 
weliswaar meer zekerheid, maar veranderen blijft een risico. Als de risico's echter tot nul 
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teruggebracht zouden kunnen worden en de verandering perfect onder controle gehouden 
kon worden, zou er dan nog van ontwikkeling van organisaties sprake kunnen zijn? In de 
verschillende hoofdstukken van dit boek, onder andere bij de analyse van de adaptieve 
functie in het TPC en bij de vergelijking van de integratieve functie in het TPC en in het 
NPC, is organisatieverandering telkens weer als een "ontwikkeling in onzekerheid" 
beschreven. Maar, moet daar waarschijnlijk onmiddellijk aan toegevoegd worden, het 
streven is wel op zekerheid gericht. Bij de Integrale Produktie Vernieuwing wordt, 
evenals bij elke andere organisatieverandering, geprobeerd "in einem grundsätzlich nicht 
beherrschbaren Feld kalkulierbare Wirkungen zu erzielen" (Willke 1987: 351). Verande
ringen vinden hun rechtvaardiging in de ontevredenheid met de imperfectie, hun grenzen 
in de onmogelijkheid van perfectie: "Perfectie heeft geen toekomst" (Gruppelaar 1988). 
Zouden organisaties niet vergeleken kunnen worden met leerlingen op zwemles die 
imechtig grijpen naar de stok van de badmeester, een stok die uiteindelijk altijd iets te 
kort blijkt omdat ze zelf moeten leren zwemmen? Van Dijck (1991: 73) heeft erop 
gewezen dat management niet alleen een vak is, maar ook een 'art'. Vandaar, zo stelt hij, 
de grote belangstelling voor "intuïtieve wegen bij het begrijpen van de essentie in de 
werkelijkheid." De 'dag op de hei' kan wonderen doen. Het 'klimaat' in de organisatie, 
wat dat ook moge zijn, kan door een onverwachte en niet vooraf ingecalculeerde gebeurte
nis plotseling rijp voor verandering worden. Niemand weet waarom precies, maar het zij 
zo. Grote organisaties geven miljoenen uit aan programma's voor 'cultuurverandering' op 
basis van niet meer dan een vaag idee van wat daaronder verstaan moet worden. Maar het 
kan werken. De lach van Reagan werkte ook (zoals Baudrillard (1988: 34) opmerkt). 
Reagan gaf de Amerikanen hun zelfvertrouwen terug dat tijdens en na de Vietnamoorlog 
zo zwaar was beschadigd. Maar zelfvertrouwen moet wel ergens op gestoeld zijn. Zelfver
trouwen alleen is geen garantie voor succes. In mijn ogen moet elke organisatie om zich 
de grondprincipes van de nieuwe wijze van produceren eigen te maken gebruik maken van 
de sociotechnische herontwerpkennis, net zoals de beginnende zwemmer de kennis van de 
badmeester gebruikt om zich de basistechniek van het zwemmen eigen te maken. 
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Samenvatting 

В. Fruytier, Organisatieverandering en het probleem van de Baron van Mûnchhausen. 
Een systeemtheoretische analyse van de overgang van het Tayloristisch Produktie Concepì 
naar het Nieuwe Produktie Concept. 

In de tien jaar die verstreken zijn sinds het verschijnen van het boek Das Ende dei 
Arbeitsteilung? van Kem en Schumann is gebleken dat de door hen veronderstelde 
structurele verandering van produktieorganisaties een proces is dat moeizaam verloopt. 
Van een doorbraak van wat zij het Nieuwe Produktie Concept noemen, is tot op heder 
geen sprake. Over dit veranderingsproces en de vele problemen die zich daarbij voordoen, 
gaat deze studie. De opzet van de studie wordt uiteengezet in hoofdstuk 1. 
Als alternatief voor het Tayloristisch Produktie Concept (TPC), dat gebaseerd is op hel 
principe van de maximale verdeling van zo gestandaardiseerd mogelijke taken, moet hel 
Nieuwe Produktie Concept (NPC), met als uitgangspunt het sociotechnische principe var 
minimaal noodzakelijke verdeling van complexe taken (De Sitter 1974a), organisaties de 
flexibiliteit bieden om adequaat te kunnen reageren op de exponentieel toegenomen com
plexiteit van de omgeving. De overgang van het TPC naar het NPC is een integrale 
vernieuwing van het produktieproces: de verandering van de structuur van de organisatie 
grijpt in op alle aspecten en deelsystemen. In hoofdstuk twee van deze studie worden de 
belangrijkste kenmerken van de beide produktieconcepten en van het proces van Integrale 
Produktie Vernieuwing (IPV) beschreven. 

Voor het uitblijven van een doorbraak van het NPC worden in de literatuur verschillende 
verklaringen gegeven. In hoofdstuk drie worden deze verklaringen geïnventariseerd. Dt 
meest prominente verklaring luidt dat er alternatieven zijn voor de noodzakelijke flexibili
sering van de organisatie. Deze alternatieven (bijvoorbeeld 'lean production', 'externalise-
ren van de variabele produktie' en 'numerieke flexibilisering') laten de structuur van he 
TPC ongemoeid. Allerlei problemen die gepaard gaan met de overgang van het TPC naai 
het NPC, kunnen zo weliswaar omzeild worden, maar dit gaat ten koste van de kwalitei 
van de arbeid. Welk alternatief op den duur dominant zal worden - ofwel het NPC ofwe 
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één van de andere drie genoemde -, is een relevante, maar moeilijk te beantwoorden 
vraag. Deze vraag wordt in dit proefschrift buiten beschouwing gelaten. Het proefschrift 
concentreert zich op het analyseren van de problemen bij de invoering van het NPC. 
Voorafgaand aan de eigenlijke analyse wordt in hoofdstuk drie een overzicht gegeven van 
de in de literatuur genoemde weerstanden en belemmeringen. 
In hoofdstuk vier vindt de verantwoording plaats van de in de analyse gebruikte theorie, 
de sociale systeemtheorie, en methode, de functionele analyse. Deze verantwoording 
gebeurt aan de hand van beschouwingen over structuur- en handelingsmodellen van sociale 
configuraties door Van Dijck, Elias, Giddens, Bourdieu, Weick en Luhmann. Verder 
wordt in dit hoofdstuk het model ontvouwd voor de analyse in hoofdstuk vijf en zes. 
Het object van de analyse is de formele produktieorganisatie. Eenheid van analyse is de 
arbeidsrelatie. De arbeidsrelatie kan vanuit twee, voor de produktieorganisatie elementaire 
gezichtspunten bekeken worden: als operationele relatie en als contractuele relatie. De 
arbeidsrelatie als operationele relatie duidt op de 'werkzaamheid' en de daarmee verbon
den verwachtingen, normen, waarden en regels in de organisatie. De analyse in hoofdstuk 
vijf richt zich op de fundamenteel verschillende wijze waarop de operationele relaties in 
het TPC en in het NPC verdeeld worden (het proces van de arbeidsverdeling) en verdeeld 
zijn (de structuur van de arbeidsverdeling). Het is een functionele analyse: er wordt 
gekeken naar de effecten van deze structurering op de adaptatie, de integratie en de 
legitimering van de organisatie. 

In hoofdstuk zes wordt de arbeidsrelatie beschouwd als contractuele relatie. Elke formele 
organisatie kenmerkt zich door een contract tussen de organisatie en haar leden. Daarin 
zijn de aan het lidmaatschap van de organisatie verbonden rechten en plichten vastgelegd. 
De contractuele relatie is verwant aan wat in de recente Angelsaksische literatuur de 'em
ployment relation' genoemd wordt. Geanalyseerd wordt hoe de contractuele relatie in bei
de produktieconcepten is vormgegeven en hoe de drie onderscheiden functies, de adapta
tie, de integratie en de legitimering, gerealiseerd worden. In deze analyse wordt veel aan
dacht besteed aan de rol van de collectieve arbeidsverhoudingen in het TPC en het NPC. 
In het bijzonder wordt de positie van de vakbeweging belicht. In het TPC hebben de 
collectieve arbeidsverhoudingen, en dus de vakbeweging, een belangrijke legitimerende 
functie voor de aard en de structurering van de operationele relaties. In het NPC is de 
situatie omgekeerd: de contractuele relatie ontleent haar legitimiteit aan de operationele 
relatie. Dit beperkt de mogelijkheden tot het collectief vormgeven van de arbeidsverhou
dingen, met alle gevolgen vandien voor de maatschappelijke sturing in het algemeen en de 
positie van de vakbeweging in het bijzonder. 

Op grond van de vergelijkende analyse in hoofdstuk vijf en zes worden conclusies getrok
ken over de risico's en kansen die verbonden zijn aan de overgang van het TPC naar het 
NPC. De centrale conclusie uit de analyse luidt dat de overgang van het TPC naar het 
NPC inherent gehinderd wordt door het gebrekkige leervermogen van het TPC: hoe kan 
de TPC-organisatie veranderen in een NPC-organisatie, wanneer zij niet over het leerver
mogen beschikt dat daarvoor noodzakelijk is? Immers: dit leervermogen kenmerkt de 
NPC-organisatie, het doel van de verandering. Dit probleem wordt het probleem van de 
Baron van Münchhausen genoemd. De analyse laat zien hoezeer de gangbare produktieor-
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ganisaties en de omringende maatschappij doortrokken zijn van de kenmerken van het 
TPC. De actoren zijn in hun denken en doen geneigd, ja sterker nog, de 'Tayloristische 
logica' gebiedt hen welhaast om bij bedreigingen vanuit de omgeving telkens weer terug 
te grijpen naar de aloude Oplossingen'. Dit voortdurend terugvallen op de vertrouwde 
recepten leidt tot een inertie die het voortbestaan van de organisatie in gevaar brengt. De 
vergelijkende analyse van de beide produktieconcepten laat echter ook zien dat er voorde
len aan het TPC verbonden zijn. Deze zouden ter discussie komen te staan bij de over
gang naar het NPC. De TPC-organisatie is op de eerste plaats stabiel: de verandering 
wordt geïsoleerd in een zeer klein deel van de organisatie. Verder biedt ze zekerheid aan 
de leden, terwijl het routinematige handelen rust geeft. 

Hoe kan de 'hardleerse' TPC-organisatie nu leren om een 'lerende' NPC-organisatie te 
worden? Deze 'paradox of intervention' (Argyris & Schön 1978) is het kernprobleem van 
de veranderingspraktijk van de IPV. In hoofdstuk zeven wordt in een afsluitende beschou
wing een eerste aanzet voor de oplossing van dit probleem gegeven: er wordt een aantal 
kenmerken voor de zogenoemde 'herontwerpdialoog' geformuleerd. De geheel nieuwe 
wijze waarop onder anderen Luhmann (1981, 1984) sociale systemen (i.e. organisaties) 
conceptualiseert, namelijk als autopoietische systemen, vormt het uitgangspunt van deze 
beschouwing. Deze conceptualisering levert belangrijke kennis op over de dynamiek van 
het veranderingsproces en de mogelijkheden tot interventie. 'Vertrouwen' en 'betrokken
heid', zo wordt geargumenteerd, zijn van essentieel belang voor het slagen van de 
veranderingspraktijk van IPV. Of vertrouwen en betrokkenheid ontstaan, is in belangrijke 
mate afhankelijk van de wijze waarop de interactieprocessen in de veranderingspraktijk 
gestructureerd zijn. In de paragraaf over de 'herontwerpdialoog' wordt een voorstel voor 
de structurering van deze interactieprocessen gedaan. Dit voorstel sluit enerzijds aan bij 
de door Gustavsen en Engelstad (1986) ontwikkelde 'democratische dialoog', in het 
bijzonder bij het belang dat gehecht wordt aan een participatoire aanpak. Anderzijds houdt 
de 'herontwerpdialoog' ook een kritiek in op het veronderstelde 'machtsvrije' karakter van 
de 'democratische dialoog', alsook op het feit dat de behoefte aan de kennis van een 
deskundige op het gebied van het herontwerp van organisaties onvoldoende onderkend 
wordt. De 'herontwerpdialoog' heeft een organisatie-externe component: de interactiepro
cessen tussen de organisatie aan de ene kant en de organisatie-adviseur met zijn socio-
technische herontwerpkennis aan de andere kant. De herontwerpdialoog heeft ook een 
organisatie-interne component: de participatoir ingerichte interactieprocessen tussen de 
afdelingen, groeperingen en individuen binnen de organisatie, waarin het eigenbelang en 
de machtsbronnen een rol spelen. Van beide componenten worden de voorwaarden en 
kenmerken genoemd. 
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Summary 

В. Fruytier, Organisational change and the 'Munchhausen problem'. Л systems theor 
analysis of the transition from the Taylorist Production Concept to the New Producilo, 
Concept 

In the ten years that have passed since the publication of Das Ende der Arbeitsteilung? b 
Kern and Schumann, it has become apparent that the structural change in productio 
organisations they hypothesised is a process proceeding only with difficulty. Th 
breakthrough of what they termed the New Production Concept is not yet in evidence 
This study deals with the process of change and the numerous problems associated wit 
it. The framework of the study is set out in chapter one. 
The Taylorist Production Concept (TPC) is based on the principle of the maximur 
division of tasks standardised to the greatest degree possible. As an alternative to this, th 
New Production Concept (NPC), which stems from the sociotechnical principle of th 
division of complex tasks to the least extent necessary (De Sitter 1974a), should offe 
organisations the flexibility to be able to react adequately to the exponential increase in th 
complexity of the environment. The transition from the TPC to the NPC involves th 
integral restructuring of the production process: the change in the organisation's structur 
affects all aspects and subsystems. Chapter two describes the main characteristics of bot 
production concepts as well as those of the process of Integral Organisational Renew: 
(IOR). 

The literature provides various explanations for the lack of a breakthrough by the NPC 
These explanations are summarised in chapter three. The most noteworthy of these is th¡ 
there are alternatives to the flexibility required in the organisation. These alternative 
('lean production', 'extemalisation of variable production' and 'numerical flexibilisation 
for example) leave the structure of the TPC as it was. Although this makes it possible t 
avoid a number of problems associated with the transition from the TPC to the NPC, 
is at the expense of the quality of work. Which alternative will eventually prevail - eithe 
the NPC or one of the other three stated - is a relevant but difficult to answer questior 
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Tiis issue is not taken into consideration in this thesis, which focuses on an analysis of 
he problems of implementing the NPC. Prior to the analysis itself, chapter 3 outlines the 
ibjections and obstacles mentioned in the literature. 
Chapter four justifies the theory ('social systems theory') and the method ('functional 
nalysis') applied in the analysis. This justification is made on the basis of statements 
bout structural and procedural models of social configurations put forward by Van Dijck, 
ilias, Giddens, Bourdieu, Weick and Luhmann. This chapter also reveals the model used 
or the analysis in chapters five and six. 

"he object of the analysis is the formal production organisation. The unit of analysis is the 
functional work relation'. The 'functional work relation' may be considered from two 
liferent points of view, both elementary to the production organisation: as an operational 
elationship and as a contractual relationship. Regarded as an operational relationship, the 
functional work relation' denotes the operations and the accompanying expectations, 
tandards, values and rules within the organisation. The analysis in chapter five is concer-
led with the fundamentally different ways in which the operational relationships are 
livided (the process) and have been divided (the structure) in the TPC and the NPC. It is 
functional analysis: it examines the effects of this structuring on the adaptation, integra-

ion and legitimation of the organisation. 

η chapter six, the labour relationship is considered as a contractual relationship. Every 
ormai organisation is characterised by a contract between the organisation and its mem-
lers, which lays down the rights and duties attached to membership of the organisation, 
lie contractual relationship is related to what is termed the 'employment relation' in 
ecent Anglo-Saxon literature. The interpretation of the contractual relationship in both 
iroduction concepts is analysed along with the realisation of the three functions distinguis-
led: adaptation, integration and legitimation. In this analysis, considerable attention is 
levoted to the role of 'industrial relations' in the TPC and the NPC, focussing in particu-
ar on the position of trade unionism. In the TPC, collective bargaining - and consequently 
rade unionism - have an important legitimizing function with respect to the nature and the 
tincturing of the operational relationships. In the NPC, the situation is reversed: the 
ontractual relationship derives its legitimacy from the operational relationship. This 
estricts the possibilities for collective bargaining, with all its consequences for the 
¡overning of society in general and the position of trade unionism in particular. 
)n the basis of the comparative analysis presented in chapters five and six, conclusions 
re drawn with regard to the risks and opportunities involved in the transition from the 
ГРС to the NPC. The central conclusion from the analysis is that the transition from the 
ГРС to the NPC is inherently impeded by the poor learning potential in the TPC: how can 
he TPC organisation change into an NPC organisation if it lacks the learning potential 
equired for this? Indeed, this learning potential is characteristic of the NPC organisation, 
he objective of the change. This problem is referred to as the 'Miinchhausen problem', 
rhe analysis reveals the great extent to which current production organisations and the 
urrounding society are pervaded by the characteristics of the TPC. In their thoughts and 
leeds, the members of the organisation are inclined - indeed almost without exception 
Taylorist logic' compels them - to react to threats from the environment by falling back 
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time ала again on the conventional 'solutions'. This continual strategy of falling back on 
familiar formulae leads to inertia which endangers the organisation's existence. Compara
tive analysis of the two production concepts also reveals, however, that there are a 
number of advantages connected with the TPC. These would be at risk in the transition 
to the NPC. The TPC organisation is first and foremost stable: change is isolated to a 
very small section of the organisation. In addition, it offers security to its members, and 
the routine activities are not considered overtaxing. 
So how can the 'obstinate' TPC organisation learn to become a 'learning' NPC organisati
on? This 'paradox of intervention' (Argyris & Schön 1978) is the key problem in the 
practice of change for IOR. In the concluding remarks in chapter seven, a preliminary 
solution to this problem is given; a number of characteristics for the 'redesign dialogue' 
are formulated. The basis of these considerations is the totally new way in which 
Luhmann (1981, 1984), amongst others, conceptualises social systems, i.e. as autopoietic 
systems. This conceptualisation yields significant knowledge on the dynamics of the 
process of change and the opportunities for intervention. It is argued that 'trust' and 
'commitment' are of vital importance to the success of IOR. The existence of trust and 
commitment depends to a considerable degree on the way in which the interaction proces
ses are structured in IOR. 

The section on the 'redesign dialogue' contains a proposal for the structuring of these 
interaction processes. This proposal is in line with the 'democratic dialogue' developed by 
Gustavsen and Engelstad (1986), particularly with the importance attached to a participato
ry approach. Nevertheless, the 'redesign dialogue' also contains criticism of the assumed 
'power-free' nature of the 'democratic dialogue', and also of the fact that the need for 
expert knowledge in the field of redesigning organisations is insufficiently acknowledged. 
The 'redesign dialogue' has an organisationally external component: the interaction 
processes between organisations on the one side and organisational experts with their 
sociotechnical redesign knowledge on the other. The redesign dialogue also has an 
organisationally internal component: the participatory interaction processes between the 
departments, groups and individuals within the organisation, in which self-interest and 
sources of power play a role. The conditions and characteristics of both components are 
described. 
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In de afgelopen jaren is ¡η verschillende 

bedrijven en instellingen een begin gemaakt 

met een ingrijpende verandering van de orga

nisatiestructuur. Om de flexibiliteit en de 

efficiëntie van de bedrijfsvoering te vergroten 

werd het Tayloristisch Produktie Concept 

(TPC), dat gebaseerd is op het principe van 

'maximaal mogelijke arbeidsverdeling', verb 

ten. In plaats daarvan kwam een produktie-

concept dat gekenmerkt wordt door een 

'minimaal noodzakelijke arbeidsverdeli 

Dit alternatief wordt door Kern en Schuma 

het Nieuwe Produktie Concept (N 

genoemd. De implicaties van deze 

ring zijn ernorm. Sinds Max Weber is immers 

algemeen aangenomen dat voor een efficiënte 

bedrijfsvoering een prijs betaald moest wor-

2ϋΓ »5 ' "Him ¡i 
den: zij zou onvermijdelijk bureaucratische 

macht en versplintering van de arbeid met 

zich meebrengen. Het bijzondere van het NPC 

is dat het efficiëntie combineert met partici

patie en zinvolle arbeid. De eerste ervaringen 

van bedrijven die het TPC door het NPC willen 

vervangen, wijzen echter uit dat dit verande

ringsproces niet zonder slag of stoot ver-
WUWWA ' еШ loopt: van een daadwerkelijke doorbraak van 

KffJË 
het NPC is tot op heden nog geen sprake. In 

de praktijk blijkt een aantal specifieke pro

blemen de verandering telkens te belemme

ren. Dit boek beoogt inzicht te verschaffen 

de oorzaken en achtergronden van deze pro

blemen. Het bevat een analyse van de funda

mentele verschillen tussen TPC en NPC. Het 

sluit af met een plan voor een succesvolle 

veranderingspraktijk. 

ppers 
enten die zich uit hoofde van hu 

Hi*im1 
of opleiding bezighouden met organ 

rendering in bedrijven en instellingen. 


