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VOORWOORD 

Voorwoord 

Voor U ligt hct afstudeerrapport dat hct sluitstuk vormt van mijn studic Technischc 
Bcdrijfskundc aan de Tcchnische Univcrsitcit Eindhovcn. Het rapport gccft ecn hcschrij­
ving van het ondcrzoek dat ik heh uitgcvocrd hinncn Fokker Aircraft Services B. V . le 
Hoogcrhcidc. 

Hct ondcrzock hccft in totaal zo ' n lien maandcn in beslag genomcn. Ik heh gcdurcndc 
dczc periodc crvarcn dat hct uitvocrcn van ccn afstudccronderzock niet alleen hctekcnl dal 
reeds vcrworvcn kennis wordl loegcpasl, maar dat ccn dcrgelijk ondcrzock ook (iuisl) 
veel nicuwc inzichtcn oplcvcrl. Mijn ovcrtuiging dal hel succes van ccn organisatie 
grolendecls is tcrug le voeren op de wijzc waarop de mensen in die organisatie functione­
rcn , is door dit onderzoek verslcrkt. 

Er zijn vcrschillende mensen die ik om vcrschillcndc redenen wil hcdankcn voor de, 
directc of indirccte , bijdragc die zij aan hct ondcrzoek hchben gcleverd. 
Van de TU Eindhovcn wil ik mijn ccrste hcgclcidcr , F. van Eijnattcn , harteli,ik hedanken 
voor allc ti.id en mocile die hij heeft genomen om mi.i, met ccn grotc mate van gcduld , hij 
te slaan gedurende het gehele afstudeertrajecl. Van :,,ijn (velc) adviezen en uiteenzcttingcn 
heh ik dankhaar gehruik gemaakt. Ook wil ik mi_in tweede hegelcider, J. Wuhhen, 
hedanken voor zijn bijdrage aan het onderzoek en het geduld dat ook hij hccft geloond . 
De adviczen die hij mij hedt gcgeven hehhen duideli_jk gemaakt dat hedrijfskundige 
problemen vanuit verschillcnde invalshocken kunncn worden henaderd. Verdcr wil ik J. 
Locllen bedanken voor haar rol als heoordelaar van dit al'studecrondc rzoek. 
Fokker Aircraft Services (FAS) wil ik bedankcn voor de mogelijkheid om hinncn de 
organisatie hct onderzoek uit te vocrcn. Een aantal mensen wil ik in hct bijzonder 
bcdankcn: de heren K. Schuring , F. Raveslijn en E. Kooij voor hun rol als bedrijfshege­
lciders; de lcdcn van de werkgrocp Civic) en de lciding van de F-27 shift voor hun medc­
werking aan hct ondcrzock ; icdereen uit de organisatie die hier weliswaar niel hi_j naam 
zi_jn genocmd, maar we) hun medcwcrking , op wclke wi_j:t.e dan ook, hebbcn verlcend aan 
het onderzoek. Ik heh crvaren dat hct binnen FAS nict hccft ontbrokcn aan intercsse voor 
mijn afstudcerondcrzoek. 

Mi.in "collcga-afstudeerders" binnen FAS won.ten hedankt voor de constructicve discussies 
die ik met hen heh gcvoerd en de gezellighcid die daarbij zeker ook aanwczig was. 
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Voorwoord 

Voordat een afstudeeronderzoek kan wordcn uitgevoerd . dicnen de overige studieonderde­
lcn le zijn afgerond. Omdat dit afstudeeronderzoek het laatste studieonderdecl hctrdt , wi l 
ik op deze plaats mijn familie hedanken voor hun steun die zi,i mi,i gedurende de gehelc 
studie hehhcn gegeven . Op momenten dat voor mijn gcvocl nict alles even goed verliep , 
stonden zij alti,id klaar met hemoedigende woorden , die mi,i de motivatie gaven om door 
le zetten . 
Ook wil ik op deze plaats Diana Teunissen hedanken . Zi,i hedt mij in de afgelopen vi.if 
jaar regelmatig hi,igestaan en ervoor gezorgd dat ik de moed nil'l verloor. Zonder haar 
was ik niet op het punt heland waar ik nu sta. 

Frank T,iioe 
Bergen op Zoom , novemher 1995 
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ABSTRACT 

Abstract 

This report gives an account of a research project , conJucted at Fokker Aircraft Services 
B. V . . The project conccntratcJ on parts of one main issue : organizational change . The 
human clement in the process of change has hcen of special concern. Assisting the 
mcmhcrs of the organization in that process was the most important goal. 
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SAMENVATTING 

Samenvatting 

Dit voorliggendc verslag omvat de rapportage van een afstudeeronderzoek, dat is 
uitgevoerd in het kader van de studie Technische Bedrijfskunde aan de Tedrnischc 
Universiteit Eindhoven . 

Het underzuek is uitgevocrd hij Fokker Aircraft Services (FAS) le Hoogerhcide . FAS 
richt zich up onderhoud , modificatie en reparatie (OMR) aan zowcl civicle als militaire 
vliegtuigen en vliegtuigondcrdelen . De activiteiten hehhen plaatsgevonden hinnen de 
civiclc afdeling. 

Het voornemen van FAS om een organisatiehrced veranderingsproces te startcn , heeft de 
aanleiding vour het onderzock gevormd. In zijn algemeenheid kan hct onderzoeksgehied 
waarin is gewerkt met de term "organisatievcrandering" worden aangeduid. 

De opdracht 

De opdracht vuur het onderzoek is tussentijds aangcpast. De oorspronkelijke opdracht 
luidde: 

"Ontwikke/ na bestudering van het bestaande primaire en ondersteunende 
proces een implementeerbaar ontwerp voor een, gezien de markteisen en de 
daarvan afgeleide functionele eisen, betere organisatiestructuur en samenwer­
kingswijze. Ontwikke/ tevens een plan dat aangeeft op welke wijze dit heront­
werp kan warden geTmplementeerd". 

De aanpassing van de oorspronkelijke opdracht hedt gelcid tot de volgcnde derinitievc 
opdrachtformulcring : 

"Ontwerp een implementatieplan waarin wordt aangegeven hoe de voorgeno­
men organisatieveranderingen kunnen warden ingevoerd en geef ondersteuning 
aan het veranderingsproces ". 

De uitvoering 

Tot aan de aanpassing van de opdracht hecft het ondcrzoek zich gericht op de structurelc 
vcrandering van de organisatic. Daartoc is gehruik gemaakt van twee , sterk verwante, 
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Samenvatting 

onlwerpmodellen . De slappen die deze modellen "voorschrijven" zijn dcels doorlopen. 

De aandachl hccfl zich , als gevolg van de aanpassing van de opdrachl, vcrvolgens veel 
meer gerichl op de "mensclijke" aspeclen , welke met ccn ingrijpend vcrandcringsproces 
samcnhangen . Mel hcl doc) de verandcringshercidheid le verhogcn en "bottom up"­
inilialicf le slimulcrcn , zijn op de wcrkvloer klcinc verheleraclics vuorhercid en uitge­
vocrd. Daarnaasl is dcclgcnomcn in ecn wcrkgrocp , die tot doel had de vcranderingcn 
voor hel civiele gedeclle van de organisalie voor le hcrciden . Daarhij is vooral ccn 
spiegclfunctie vervuld. 

De resu/taten 

De aclivitciten die vu{>r de aanpassing van de opdracht zijn uitgcvocrd, hchbcn gclcid tot 
ccn hccld van de problcmaliek waarmee FAS le kampen heefl. Met name inzichl in de 
omgevingsturhulcntie en de knelpunten hinnen de organisatie zijn het resultaat crvan. 

De verbeteracties op de werkvloer hebben geleid tot een lichle vermindering van versto­
rende factoren . In de werkgroep zijn , middcls een evaluerende en een advisercnde rol , 
reccnlelijkc inzichlcn op het gebied van organisatievcrnicuwing naar vorcn gcbrachl. Dal 
l1eefl met name gclcid lot ecn vcrhreding van het inzichl van de werkgroepslcdcn in de 
problematiek van hel (gaandc) vcranderingsproces. 

Gedurcndc de uilvoering van hel ondcrzock (zowel v{H1r als na de aanpassing van de 
opdrachl) zijn idcccn gevormd over de oorzaken van hcl moeizame verloop van hct 
vcranderingsproces . Dezc ideecn zijn wccrgegeven in de vorm van een rcflcctie op het 
uilgcvoerdc onderzoek. 

Conclusie ten aanzien van de doelstelling 

Hcl ondcrzoek hccfl niet of nauwelijks gclcid tot de heoogde doelslclling, zoals deze in de 
(aangcpastc) opdrachtformulering naar vorcn koml. De impact van hel onderzoek is 
daarvoor tc marginaal geblcvcn. Wei hccrt hel ondnzoek inzichlen opgelcvcrd , die hcl 
veranderingsproces cen wending kunncn geven. Deze inzichlen komcn met name in hel 
laalslc hoofdstuk naar voren, waarin de conclusies , een relkctie op het uilgevoerde 
onderzock en aanbevelingen aan bod komcn. 
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1. INLEIDING 

1. 1 . Opzet van het rapport 

In deze inlcidende paragraaf wordt van elk hoofdstuk een heknopte inhoudelijke he­
schrijving gegeven . Het doel hiervan is een indruk te geven van de ophouw van het 
afstudeerrapport. 

Het eerste hoofdstuk hevat, naast deze paragraaf, een heschrijving van de aanleiding tot 
het onderzoek, de opdrachtformulcring en de onderzoeksmethodologie. Deze onderdelcn 
vormen de inleiding op het vervolg van het rapport. 
In hoofdstuk twee wordt een algemene hedrijfsheschrijving gegeven. Dit hoofdstuk geeft 
een algemene indruk van de organisatie waarin het onder;,,oek heeft plaatsgevonden . 
Het theoretisch kader waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden , wordt in het den.le 
hoofdstuk heschreven . Dit kader vormt een helangrijke basis voor de conclusies, rel'Jcctie 
en aanhevelingen uit het laatste hoofdstuk. Het gedt een heeld van de gedachtengang die 
de afstudeerder gedurende het onderzoek heeft gevolgd . 
Hoofdstuk vier vormt de kern van dit rapport. Het hevat de aanpak die is gevolgd en de 
resultaten die daarmee zi,in geboekt. Daarmee worden de daadwerkeli,ik uitvoerende 
activiteiten heschreven (de activiteiten die voor de organisatie "zichthaar" zi,in geweest) . 
Dit hoofdstuk is puur heschrijvend van aard , wat hetekent dater door de afstudeerder 
geen waardeoordelcn in worden gemaakt. 
In het vijfde en tevens laatstc hoofdstuk worden eerst de conclusies die uit het onderzoek 
volgden , gcgeven. Dan volgt een rdlcctie op het uitgevoerde onderzoek . Daartoe is met 
een "helikopter-view" naar de organisatie gekeken en heschreven wat op die wijze is 
waargenomen . Zowel uit de conclusies als uit de relkctie zi,in aanhevclingen afgcleid. 
Deze aanhevelingen vormen het laatste onderdeel van hoofdstuk vi.if en daarmee van het 
rapport. In dit Jaatste hoofdstuk is de mening van de afstudeerder wcl verwerkt. 

1.2. Aanleiding onderzoek 

In de omgeving van FAS zijn een aantal helangri,ike ontwikkelingen waar le nemen (zie 
o .a. het husinessplan van 1993): 

-1-



lnleiding 

Het F AC-werk nee mt drastisch af; 
De omgeving waarin FAS opereert is "turbulent" gcworden; 
Er is sprakc van hcvigc en tocncmendc concurrentie: 
Hct totalc wcrkaanhod , gchasecrd op hct huidige pakket produktcn , nccmt af. 

FAS hccft onvoldoende in kunncn spclcn op dcze onlwikkelingen , wat ertoe heefl geleid 
dat de financiclc positie van FAS snel is verslcchterd . In 1994 is reeds verlies gcleden en 
de hegroting van 1995 laal eveneens ecn verlics zien. Hct ongewijzigd laten van de 
huidige situatie , betekent het vcrder vol gen van de necrgaande spiraal. Dal zal op den 
duur vrijwcl zcker lcidcn lot sluiting van hct hcdrijf. Om daaraan te ontkomcn is cen 
veranderingsproces 1 gestarl. De aandacht gaat uit naar twee , ondcrling gerelatccrdc, 
aspccten: de strategic en de slructuur van de organisalic . 

Strategie 

Door het wegvallcn van helangrijke volumes in de vorm van athouw/omhouw van 
Fokkcr-programma ' s en hcl afnemcndc wcrkaanhod , zal marktpenelralie in de OMR­
markt2 moctcn plaatsvindcn. Hierhij zal sprakc zijn van hel werven van nieuwe klanten 
i'.owel als het leveren van nieuwe produkten. De concurrentiepositie 7.al moelcn worden 
verhcterd door kostcnreductie en e fficiency-vcrhetering . Dit helekent dat de (interne) 
organisatie zal moeten worden aangepasl. Oat is ook nodig voor hct kunnen omgaan met 
de omgcvingsturhulcntie . Dit laatstc vcreist ecn organisatie die zich snel en adequaat kan 
aanpasscn aan verandercnde condities (omgevingsciscn) . 

Structuur 

Met "structuur" wordt de interne organisatiestructuur van het hedrijl' hedoeld. Een 
hclangrijke verandcring zal een onderscheid hinnen de organisatie lussen verschillende 
PMC's (Produkt/ Markt Comhinaties) zi,in. Dcze PMC's zullen i'.ich van clkaar onder­
scheiden middels dric criteria : 

De functie voor de gehruikers ; 
De klanten , potcnticlc klantcn en hun koopmotieven; 
De kritische expertise , nodig om heter dan andcren de t'unctie voor de gehruikers 
waar te maken en de klant le overtuigen. 

1 De term "veranderingsprnccs" wordt in dit onderzoek breed opgevat : niet a Ileen de concrete ingrcpen 
(veranderingen)zclf worden ertoe gerekend, maar onk de initiatie, organisatie en planning daarvan. 

2 "OMR" staal voor "Onderhoud, Modificatieen Reparatie". 

-2-
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1.3. Opdrachtformulering en -aanpassing 

De opdracht voor het onderzoek is als volgt geformulcerd: 

"Ontwikke/ na bestudering van het bestaande primaire en ondersteunende 
proces een implementeerbaar ontwerp voor een, gezien de markteisen en de 
daarvan afgeleide functionele eisen, betere organisatiestructuur en samen­
werkingswijze. Ontwikkel tevens een plan dat aangeeft op welke wijze dit 
herontwerp kan warden gei'mplementeerd". 

De grenzen van het onderzoek worden hepaald door de volgende alhakeningen: 

Binnen de totale FAS organisatie zal alleen hct civicle gedeelte in het onderzoek 
wordcn heschouwd: 
Binnen het civiele gedceltc zullcn de afdeling Produktie en de direct onderstcunen­
de afdclingcn worden hetrokken , de laatstc met hctrekking tot hun direct aan het 
produkticproccs onderstcuncnde activiteitcn (met name de rclatic tusscn de 
onderstcuningsfunctie en het produktieproccs is van helang); 
Aangenomen wordt dat de stappcn die in het technischc (primaire) proccs wordcn 
doorlopcn, juist zijn (het on<lerzoek richt zich op de organisationele aspectcn van 
het werk en niet op_ de technischc) ; 
Over eventucle pcrsonclc conscquenties zullcn geen uitspraken won.Jen gcdaan; 
Wcerstaml die mogelijk als gevolg van hct onderzock optreedt , hehocft nict ecrst 
te wordcn overwonnen voor ccn voortzetting van hct onderzock , tenzij niet anders 
mogelijk; 
De omgcvingskcnmerken (waarondcr hijvoorhceld de markteiscn) wordcn voor hct 
onden•.oek als gcgcven (en uitgangspunt) hcschouwd ; 
De strategische hclcidsvorming blijft huitcn heschouwing/wordt als gegcvcn 
heschouwd. 

Bovenstaande opdrachtformulering en onderzoeksall)akening zijn tot aan de tussentijdse 
voordracht gehantccrd. De rcsultatcn uit die periodc hchhen gelcid tot ccn aanpassing van 
Jc opdrachtformulcring. Dezc aangepaste formulcring is gcdurcnde hct vcrvolg van hct 
ondcrzoek gchanteerd en luidt: 

"Ontwerp een implementatieplan waarin wordt aangegeven hoe de voorge­
nomen organisatieveranderingen kunnen warden ingevoerd en geef onder­
steuning aan het veranderingsproces ". 

In dit onderzoek worut ondcr "implementatieplan" vcrstaan ccn plan waarin wordt 

-3-
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aangegeven hoe de door FAS voorgenomen veranderingen kunnen worden ingevuerd. 
Onder "het ondersteunen van het veranderingsproces" wordl vrrstaan het inhrengen van 
relevante kennis ter ondersteuning van het ontwerpproces en hel meewerken aan hel 
verhogen van de veranderingshereidheid in de organisalie. De aangepasle opdracht 
impliceerl dat weerstanden niet mecr kunnen worden vcrwaarloosd . Vcrder hlijft de 
alhakening van de opdracht ongewijzigd. 

Een helangrijke verandering die de aanpassing van de opdracht met zich meebrcngt , is 
gelcgen in de plaats van het onderzoek in het gaande veranderingsproces. Daar waar v<1<'>r 
de tussentijdse voordracht gewerkt werd parallel aan bet werkelijke veranderingsproces 
(spiegelfunctie) , is daarna aan (de voorhereiding van) concrete veranderingen gewerkt. 

1.4. Onderzoeksmethodologie 

Hel afsludeeronderzoek is gerichl op hct (her)onlwcrp van een werkelijke situalie . 
Dergeli_jk ontwerpgericht onderzoek kan aan de hand van de regulalieve cyclus (Van 
Strien , 1986) worden heschreven. Deze cyclus heslaal uil vijf fasen, waarbi_j de laatste 
fase weer de input vormt voor cen evenlueel volgende cyclus, zie figuur 1. 

~- EVALt.;ATI E 

Inte rpre tatie 

• Ve rand e ring va n ' ""'""'' " '''"''""' 

~- !'\GREEP 

D oe lgc ric ht e ac tie 

Figuur 1: De regulatieve cyclus 

I. PRO BLEE MSTE LLING 

Inte rpretatie 

2. D IAG :--I O SE 

lnterpre tatie 

1. PLA:'\ 

l111 e ntic 
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1. Probleemstelling 
In tlczc ccrste fasc won.It gcconstatccrtl Jal er icts mis is en wordl ccn prohlccmstclling 
gcformulccrtl. Hct hetrcft ccn inlcrprctatic van de wcrkcli_jkhcid. 

2. Diagnose 
Met hchulp van thcoric wordt tic situatie gcanalysccrtl , wat rcsultccrt in ecn tliagnosc. 
Ook bier gaat bet om ccn intcrprctatic. 

3. Plan 
Op hasis van tie rcsultatcn uit de vorigc fasc wortlt cen acticplan opgcstcltl. Hct gaat om 
ecn intcntic tic situatic tc vcrhctcrcn. 

4. lngreep 
In tlczc fase is sprakc van tloclgcrichtc actic : bet acticplan wordt daatlwcrkclijk uitgc­
vocrtl , wat lcidt tot vcrandcring van tic hcstaandc wcrkcli_jkhcid. 

5. Evaluatie 
In dczc laatstc fase uit tic cyclus wortlt nagcgaan of tic ingrccp bcdt gclcid tot bet 
hcoogtlc effect. Dit kan lciucn tot de formulcring van ccn nicuwc prohlccmstelling , 
waarna uc cyclus opnieuw worut tloorlopen . 

Een hclangrijkc cigcnscbap van ccn onucrzock waarhij uc rcgulaticvc cyclus uc ondcrlig­
gcndc mcthotlc vormt , is dat er sprakc is van actic (ingrccp in hcstaandc wcrkclijkbcid). 
Daardoor is cvaluatic van cllcctcn mogclijk en kan cvcntuecl ccn nicuwc cyclus starten . 
Op die wijze is er sprakc van lccrcllectcn. In dat opzicht is er cen grotc gelijkcnis met bet 
actic-onucrzoek (Van dcr Zwaan , 1990). Hct iuealc hcclu van ual onucrzocksmoucl houdt 
in uat gcuurenuc bet ondcrzock bet actic-clcment en hct onderzocksclcmcnt clkaar 
fascgcwijs afwissclcn , clkaar hcurtclings hc'invloctlen. Een ruwe fascn-inucling ziet er uit 
zoals in figuur 2 op de volgende blatlzijdc is wecrgegcvcn . 
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diagnose, 
probleemontleding 

l 
actieplanning, 
programma-
ontwikkeling 

l 
uitvoering, 
plan/actie 

l 
evaluatie 

Figuur 2: Ruwe fasc-indcling van hct actic-onderzoek 

lnleiding 

. nieuwe diagnose 

l 

l 
I . 

Allereerst is er een analyse- of diagnoscfase waarin hct aangcdragcn prohlcem uitccn 
wordt gerafeld. Yervolgens wordt op hasis van die diagnose en de gegevcn mogelijkheden 
een concreet actie-programma opgcsteld, als eerste slap naar ccn oplossing . Dan wordt 
het actieplan ten uitvoer gehracht. Yoorts wordt tijdens en zeker na de invocring gecvalu­
eerd of en in hocverre de geplcegde ingrepen en ondernomen activiteiten tot de effccten 
gelcid hebben , die ervan werden vcrwacht. Onverwachte uitkomsten en niet-gerealiseerde 
doelcinden vormen ecn platvorm voor het stellen van nieuwe diagnoses . Daarmee kan 
weer tot een tweede acticplanning worden overgegaan , cnzovoorts . 
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2. ALGEMENE ORGANISATIEBESCHRIJVING 

2.1. Korte geschiedenis van Fokker en FAS 

In decemher 1910 completeerde Anthony Fokker, grondlegger van Fokker, zijn vliegtuig 
"De Spin" , waarmee hij in 1911 rondjes hoven Haarlcm vloog. Op 21 juli 1919 richlte hij 
in Amsterdam de N. V. Nederlandsche Vliegluigenfahriek Fokker op. In 1949 werd hel 
predikaat "Koninklijke" verworven. 
De Fokker F.11 , cen van de ecrsle vliegluigen voor passagiers-vervoer , werd in 1920 
onlwikkeld. Er zouden nog vele vliegtuigen volgen : inmiddels heefl Fokker al meer dan 
125 vliegluiglypen onlwikkcld, waaronder de momenleel in gehruik zijnde lypen F-27 , F-
28 , Fokker 50 , Fokker 100 en, hel meesl recent, de Fokker 70. 

In 1927 werd in Papendrechl een andere vliegluigenfahriek opgerichl: Aviolanda N. V., 
maalschappij voor vliegluighouw. Deze maalschappij lcgde :1,ich voornamelijk toe op de 
nieuwhouw van lichlmelalen vliegtuigen. Na WO II werd hel door de snellc groei van de 
luchlvaart noodzakelijk dal er een aparle reparalie- en inspecliebedrijf werd opgczel. 

In 1954 werd beslolen hel reparalie- , revisie- en inspectiewerk le concenlreren in cen 
nieuw le vesligen hedrijf in Woensdrechl. Deze lokalie was zeer geschikl omdal er 
gehruik gemaakt kon worden van de facilileilen van de mililaire basis , in hel hijzonder 
van de landingshaan. 

In 1968 fuseerden Aviolanda en de N. V. Koninklijke Nederlandsche 
Vliegluigcnfabriek Fokker. Hierhij werd de naam veranderd in Avio-Fokker. In 1980 
werd de naam van de vesliging in Woensdrechl veranderd in Fokker B. V. Bedrijl' 
Woensdrechl. Deze vestiging werd per 1 januari 1987 gesplilst in Fokker Aircraft 
Services B. V. (FAS) en Fokker Aircraft B. V . Bedri.if Elmo (FBE) . In dat jaar werd FAS 
een zelfslandige werkmaalschappi.i, gericht op onderhoud , modificalie en reparalieaclivi­
leilen (OMR) van vliegtuigen en vliegluigsyslemen. 

In 1992 startle Fokker samen met hel duilse DASA (Deutsche Aerospace) en de Neder­
landsc overheid onderhandelingen over een evenluele fusie lussen Fokker en DASA. Het 
resullaal was een algemeen akkoord over de structuur van de fusie. In 1993 werd een 
dcfinilief akkoord hereikl en was de fusie , waarhij DASA een meerderheidshelang van 
51 % verwierf , een fcil geworden. 
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2 .2. Fokker N. V. 

De N. V. Koninklijke Vliegtuige nfahriek Fokker hestaa t uit ee n Corporate Center met 
daa ronde r zes ze lfstandige we rkm aatschappijen, zie fi guur 3 . 

CORPORATE CENTER 

Raad van Bestuur 
N .V. Ko n inklij ke Ne de rl a ndsc he 
V I ieg tu ige nfab r ie k Fo kke r 

Co rp o ra te 
F un cti o ns -

I I I I I I 
F(l kke r 

Fo kk e r Space & Fo kk e r A 1·in - D il'pl' n FP kk ,r F,, kkn A irc raft Specia l E lm o B.V. B . V. A ircra ft B.V. Services B. Y. Pr od u c t s B.Y. 
Sys te ms B. Y. 

Figuur 3 : Organigram Fokke r N . V . 

Avio-Diepen B. V .. Avio-Diepen ve rtegenwoordig t Europese en Ame rikaanse 
fahrikanten van aerospace, e lcktrokocl - en v riesapparatuur . Tevens wordt de 
ve rkoop en di strihutie van rese rvedelcn voor civie lc en militaire vli eg- en voertui ­
gen ve rzorgd ; 
Fokke r Aircraft B. V . (FAC). Dit is de grootste we rkm aatschappi,i hinnen Fokker. 
Hie r wordt de marketing , de verkoop , het ontwe rp , de produktie, de onde rsteuning 
en de co-produktie van v liegtuigen ve rzorgd ; 
Fokker Aircraft Se rvices B.V. (FAS) . FAS is ge richt op hct onde rhoud , de 
modificatie en de reparatie van vliegtuigen e n vli egtuigonde rdelcn. In de volgende 
paragraaf komt FAS uitgehreider aan de orde; 
Fokker Special Products B. V. (FSP). Deze wcrkmaatschappi,i is gespecialisee rd in 
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de produktie van hij:1,ondere lichtgewicht constructies ten hehoeve van de vliegtuig­
houw. Daarnaast is de onderneming acticf op het gehied van de ruimtevaart en de 
militaire markt ; 
Fokker Space & Systems B. V. (FSS) . De activiteiten van de:1,e werkmaatschappij 
hevinden zich op het gehied van het ontwerp , de integratie en verificatie van 
ruimtevaartsystemen ; 
Fokker Elmo B. V. (FBE). Hier vindt de produktie , de assemhlage en het testen 
plaats van elektrische en elektronische componenten en systemen voor vliegtuigen , 
raketten en ruimtevaartuigen. 

2.3. Fokker Aircraft Services 

FAS richt zich op het onderhoud , de modificatie en de reparatie (OMR) aan zowel civielc 
als militaire vliegtuigen en vliegtuigonderdelcn. De vliegtuigen waarop FAS zich richt , 
zijn met name de produkten van de N . V . Fokker. Maar daarnaast wordt ook OMR 
verricht aan anderc typen , waaronder Boeiing 737 , F-16 en Lynch-helikopters (in de 
toekomst komen daar wellicht de door Defcnsie aangeschafte Apache helikopters hij) . 

FAS is momenteel , evenals de overige werkmaatschappijen van Fokker , verwikkeld in 
een proces van organisatieverandering. Dit heeft reeds onder meer geleid tot (de aankon­
diging van) een reductie van het aantal arheidsplaatsen met 119 . Hierdoor komt het totale 
personcelshestand van FAS rond de 820 te liggen. De verhouding directen-indirectcn lag 
op ongeveer 2 en zal tocnemcn omdat de personeelsreductic in het directe en indirecte 
hcstand in ahsolute waarde gelijk is. 

FAS is functionecl georganisecrd , waarhi.i negen (hoofd)afdelingcn kunnen worden 
onderscheiden, zie figuur 4 op de volgende hladzijde. 

Business systems unit 
Algemeen ondersteunende afdeling , waarhinnen een onderscheid kan worden gcmaakt 
tusscn twee hoofdgroepen: hedrijfskum.le en automatisering . 

Marketing & Verkoop 
Via deze afdeling verloopt het contact met de klant. De aansturing van de andcre 
afdelingen is voor een groot dcel gehaseerd op de aanvragcn die vanuit hicr het hcdrijf 
hinncnkomcn. 

Projectbureau 
Alic potenticlc en vcrworvcn orders , uit zowcl de verwcrvingsfase (Marketing & 
Vcrkoop) als uit de uitvocringsfasc (Vliegtuighedrijr I en 2). wor<Jcn hier op hoofdlijnen 
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hewaakt en hestuurd. 

Directie 

I Business 
systems unit 

Mark e ting 
& Projectbure a u 

Vliegtuigbedrijf 
1 

Vli egtuigb edrijf 
2 

Ve rkoo 

L og isti e k Financien Pers o neelszaken Kwalit e it 

Figuur 4 : Organigram FAS 

Vliegtuigbedrijf 1 
Hier vindt de eigenli_jke produktie (primaire proces) plaats . Dezc afdeling omvat het 
civielc gcdeelle . 

Vliegtuigbedrijf 2 
Hier vindt de eigenli_jke produktie plaats met hetrekking tot het militaire gedeelle . 
Daarnaast vinden hier de acliviteiten plaats van de suhal'lkling Engineering. 

Financien 
Deze afdeling houdt zich hoofdzakeli_jk hczig met de financiclc administratic en met 
hudgellering & controlling. 

Personeelszaken 
De verantwoordcli_jkhcden van deze afdeling liggen op hct gehicd van pcrsoneelsmanagc­
ment en training & oplciding. 

Kwa/iteit 
Dezc afdcling is verantwoordelijk voor de normstelling en toctsing van de vcrschillcndc 
kwaliteitsaspecten gedurende het hclc proces . 
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Logistiek 
Deze afdeling is verantwoordelijk voor de verwerving van materialcn en de hewaking van 
de materiaalstromcn. 

De vcrschillemle afdelingcn zijn vaak verder onderverdeeld in suhafdelingen , met iedcr 
hun eigen aandachtsgchicd. 

De missie van FAS 

FAS untwikkelt en lcvert technische diensten in de hreedste zin van het wuord aan 
hezitters van luchttransportmiddelen en verwerft hiertoe de opdrachten. 
Technische diensten omvatten onder meer : 

onderhoud 
modificatie 
reparatie 

aan vliegtuigen , vliegtuigsystemen en helikopters. 
Behalve direct aan hezillers levert FAS ook technische dicnsten op commerciclc basis aan 
andere we rkmaatschappijen van Fokker . 

In de relatie tot de afnemers van haar diensten streeft FAS cen duurzaam goede verhou­
ding na, die haar oorsprong vindt in de kwaliteit van haar werk en in de stipte nakoming 
van gemaakte levertijd-af'spraken tegen marktconforme prijzen. 

Enkcle kenmerken van het werk: 

Multi-project situatie 
Een verv, orven order hestaat uit ccn of meer vliegtuigen waaraan (of waarvoor) werk­
zaamheden plaats zullcn vinden. Het werkpakket kan per order (en tussen verschillende 
vliegtuigen hinnen een order) verschillcn. Op elk moment in de tijd is er sprake van 
meerdere projecten in uitvocring , elk project met zijn cigen lcvenJatum . Er is op grond 
van hct voorgaande duidelijk sprake van een multi-project situatic . 

Capaciteitsvariatie 
Per project en hinnen een project in de tijd is vaak sprake van een capaciteitsfluctuatie. 
Dit hetekent dat FAS le maken heeft met de prohlematiek van pieken en dalen in de 
capaciteitshehoefte , wat een grote mate van flexihiliteit vcrcist. 

Onvoorspelbaarheid werkpakket 
Ylicgtuigunderhoud vim.It plaats op basis van toestandsafhankelijkheid (TAO: Toestands­
afhankelijk Onderhoud). Hierdoor wordt het werkpakket vaak gekcnmerkt door onvoor­
spclhaarheid . Met name het rcparatiewerk hrengt onvoorspelhaarheid met zich mee : 
tijdcns de uitvoering kunnen allerlei extra reparatie-werkzaamhcden worden "ontdekt". 
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Regelgeving 
De produkten waaraan FAS werkt hrengen hoge kwaliteitseisen met zich mee (veiligheid: 
vliegwaardigheid). Deze eisen worden door zowel hinnenlandse als huitenlandse lucht­
vaartautoriteiten gesteld in de vorm van regels en gecontrolcerd door externe inspecteurs. 
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3. THEORETISCH KADER 

3.1 lnleiding 

Theoretisch kader 

Het afstudeeromlcrzoek hceft plaatsgevonden vanuit ccn theorctisch kader. In dit hoofd­
stuk wore.It dat kader helicht. 

Allcreerst wordt de traditionelc organisatie tegenover de moderne organisatic geplaatst. 
Daarvoor heeft de sociolcchnick (cen hcdrijfskundige slroming) als uilgangspunt gedicnd. 
De aandacht is met name gericht op de gchrekcn van de lraditionclc organisatie om op 
veranderende omstandighedcn in le kunne n spclcn en op de richling waarin de oplossing 
van daardoor oplrcdendc prohlcmcn moet wordcn gezochl. 
Hct uvcrstappcn van een traditioncle organisatievorm naar ccn modcrnerc organisalicwij ­
ze , is ccn ingrijpcnd vcrandcringsproccs. Naast ccn verandering van de organisatiestruc­
luur , moctcn ook de rollcn , vcrantwoordclijkhedcn. melhoden , gcwoonlcn , dcnkwijzcn , 
waardcn en gcdragingen van de mcnscn in de organisalic worden aangepast. Dcrgelijke 
verandcringcn rocpcn wecrstand in de organisalie op . De factorcn die dezc wccrsland 
tcwccghrcngcn vormcn hct volgcndc aandachtspunt. 
Elke organisatic hecft een specificke organisatiecultuur . Binncn cen traditionelc organisa­
tie hcerst mecstal ecn organisatiecultuur wclke nicl effecticl' :1.al zijn in ccn modcrnc 
organisatievorm . Wannccr organisatics willen vcrandcren. :t.al dan ook de aandacht ze kcr 
gericht moetcn wordcn op verandering van de cultuur in de gewenste richting . Het hegrip 
"organisatiecultuur" is daarom het volgcnde ondcrwcrp van hespreking. 
Het "menselijk" aspect speelt ecn cruciale rol voor de kans op een succesvolle organisa­
tievcrandcring. Daarom moel he t proccs van veranderen zorgvuldig wordcn gemanaged. 
In de laalste paragraaf wordt "het vcranderingsproces" hesprokcn. Dczc paragraaf wordl 
afgcslotcn met cen korte naheschouwing van hetgecn in dit hoofdstuk ter sprakc is 
gekomcn. 

3.2. De traditionele versus de moderne organisatie 

Een organisatie hcstaat hij de gratie van cen constante wisselwerking of uitwisseling met 
haar omgcving (Kuipers & Van Amclsvoort , 1990). De confrontatic met vcrandercnde 
marktcn en fcllcre concurrcnlic doct steeds mcer onderncmingen in:1.ien dat ze de wijze 
waarop zc functioncrcn mocten vcrandercn om docltreffend le kunnen concurrercn (Beer 
ct. al. , 1992). 
Bcdrijven die onvoldoende inspelcn op de verandcrende omgevingskcnmcrkcn , kri_jgcn 
steeds mcer moeitc om hct hoofd hoven water le houden . De tradilionelc manicr waarop 
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Theoretisch kader 

zi_i zijn ingericht voldoet niet meer aan de eisen van deze ti_id. Meer en meer hedri_iven 
hesluitcn om af le stappen van de traditionelc organisatievorm en over le gaan naar cen 
modcrncrc inrichting en werkwijzc. Op die manicr zorgen zi_i crvoor dat zi_i hcter kunnen 
scoren op aspectcn als llexibilitcit , hchecrsbaarhcid , kwc1litcil , innovalievermogcn en 
kwaliteit van de arhcid. 

De organisaticsti_il van ecn traditionele organisatie verschilt wezenlijk van die van een 
modcrnc organisatic . De ecrste is mecr gericht op slahiliteit tcrwijl de twccdc er _iuist van 
uilgc1at dat de organisatic zich voortdurcnd moct aanpassen aan vcrandcringen waarmec de 
organisatic (voortdurcnd) wordt gcconfrontccrd. Tahcl 1 gecft ecn vcrgcli_iking tussen op 
stahilitcit gcrichte organisaties en vcranderingsgczindc organisaties (Van Eijnshcrgen & 
Visser in: Beck, 1992). 

Tahcl 1: Een vcrgclijking tussen de traditionelc en de modcrnc organisaticstijl 

Tradi ti one le organ isaticsti_i I Modcrnc organisaticsti_il 

Taak- en systeemgcdrevenhcid van hinncn Gedrcvcnheid van huitcn naar hinncn en 
naar huiten intern onderling 

Klassickc produktic-l'ocus "Customized" produktie, service-focus , 
voortdurcnde marktontwikkeling, klanlgc-
richt 

Geslructurccrdc organisalie met stcrke Zelfmanagement van menscn en groepen 
hehecrskcnmcrkcn en centralc sturing dccentraal op allc nivcaus, in linking-pin 

verhand 

Leidinggcvcnd kader hcslist mcchanis- Leidinggcven relaliegericht, coachcnd en 
tisch: rcgels, systcmen, procedures, voorwaarden scheppcnd 
_i!ihhcschri_ivingcn 

Manager als expert en supervisor , con- Management gerichl op samcnwcrken en 
troller communiceren 

Cultuur vc1n volgen en voor reeds gcdcfi- Cultuur gericht op risico en initiaticf 
niccrdc l'unctic geschikt ,,i_in nemcn en permanent lcren 

Organisatie wordt opgelcgd Organisatic is zell'organiscrcnd proces , 
autofocus accomodercnd met vcrandering 
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Traditionclc hureaucratische organisaties runctioncren steeds minder cllcctid en efficient. 
Kenmcrkcn van ccn dergclijkc organisatic zijn ecn vergaandc arhcidsdcling en ecn stcrke 
nadruk op controlc en procedures (voor ccn nadcrc hcschouwing omtrcnt dczc kcnmer­
kcn , zic ook hijlage 8.3.). Hct gcvolg van de vcrgaande arhcidsdcling is dat "dcnkcn" 
(rcgcling) en "Jocn" (uitvocring) van clkaar gcschciden i'.ijn en dat hinncn de vcrschillcn­
dc "Jcnk-cn doc-taken" elkc mcdewcrkcr slcchts ecn rractie van het wcrk uitvocrt. Yoor 
hct coiirdincrcn en organisercn zijn apartc runctionarissen aangcstcld , wclkc elk ook weer 
sterk gespccialisccrd zijn op ccn hcpaald gchicdjc. Controlcs en procedures wordcn 
ingczct om allc opgcsplitste taken op clkaar ar tc stcmmcn (Yan Amclsvoort & Scholtes , 
1993) . 
De schciding van regcling ~n uitvocring lcgt hcpcrkingcn op aan (Kuipers & Yan 
Amclsvoort , l 990): 

I . Het sensorisch vermogen: hct vcrmogcn om informatic tc vcrzamclcn die van 
hclang is voor de regcling van hct produkticproccs; 

2. Het informatie-transformerend vermogen: hct vcrmogcn om de hcschikharc 
inrormatie adcquaat te vcrwcrkcn; 

3. Het se/ecterend vermogen: hct vcrmogcn om de juiste hcslissingcn tc sclcctcrcn 
voor wat hctreft de regcling van hct produktieproccs : 

4. Het effectuerend vermogen: hct vcrmogcn Jc gcsckctccrde actics daadwcrkc­
lijk te implcmentercn ; 

5. Het innoverend vermogen: hct vcrmogcn tot innovatie van processcn , procedu-
res en systcmen met hctrekking tot het produktieproces . 

ad 1. De schciding van dcnkcn en docn hcclt tot gevolg dat de tknker or de regclaar de 
inrormatic waar hij zi,in hcslissingen op hascert , niet verwcrlt op basis van cigen lokalc 
ohservatics in de Jirecte werksituatic. Yee) van datgcne wat de uitvocrcndcn ervaren. valt 
huitcn hd gczichtsveld van de ccntralc rcgclaar en wortlt dus ook niet Joor hem gecontro­
lcerd. Hoc striktcr de schciding. hoc stcrkcr hct scnsorisch vcrmogen van de rcgclaar 
afneemt. Naarmatc hij voor zijn informatievcrzamcling slerker afhankelijk is van de 
rapportages van de uitvocrcndcn zclf, nccmt de kans op vcrlekening toe . 
ad 2. De schciding tussen een centralc rcgclaar en de uitvoerders zonder rcgclendc 
hevocgdhcden impliccert dat alle rclcvante informatie in hct ccntralc punt verwerkt moct 
wordcn. Naarmate hct aanhod aan inl'ormatic groter is , zal de kans op inrormatic 
"overload" stijgen. Het wordt mocilijkcr allc informatie op het ccntralc punt tc verwer­
ken. 
ad 3. Een gchrckkig sensorisch en informatie-transformercnd vermogen ondcrgraalt hct 
vermogcn tot adequate actie-selectic . Als actuclc informatic owr de ontwikkclingcn die 
zich op de wcrkvlocr voordocn, onthrcekt, dan worth hct onmogclijk daarop met adequate 
actics le reagcrcn or le anticipcren. Als een voorgeprogrammeerd verwcrkingsprogramma 
de aandacht slcchts richt op uitzondcrlijkc afwijkingcn is "fijnregeling" nict mogclijk. Het 
hczwaar van ccn gchrek aan actuclc inl'ormatic en voorprogrammering van de vcrwc rking 
nccmt toe naarmatc de omstandighcden waarop de le selcctercn actics gcricht zijn. 
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complexer en minder voorspelhaar zijn . Met name ondcr complcxe , onvoorspelhare 
omstandighcden vraagt goed anticiperen en terugkoppelen om actuclc informatic op lokaal 
niveau. In zulke gevallcn is decentralc actie noodzakeli_jk . I-let onvermogen om , hij strikte 
scheiding van denken en doen , van moment tot moment le anticiperen op korte termijn­
ontwikkelingen en om direct corrigerend op te tredcn op basis van actuclc informatie , 
impliceert dat men moet vcrtrouwen op een vooraf vastgelegde programmering van acties. 
Deze programmering komt noodzakelijkerwijs tot stand op basis van heperktc informatie 
en de simplificcrende transformatie van informatie. Derhalve zijn de heslissingen slccht 
afgestemd op de lokale situatic. 
ad 4. Beslisscn en programmeren is ccn, het daadwerkelijk effectueren van deze 
heslissingcn en programma's is nog iets anders. De centrale heslisser wordt in minstens 
drie opzichtcn helemmerd hij het effectueren van zijn heslissingen : 

De inadequaatheid van de geprogrammeerde acties : 
De onmogelijkheid om "alles" le controlcren: 
De kloof tussen gepland en actueel procesverloop. 

De scheiding van den ken en doen vraagt om directicf lciderschap met "close supervision" 
hij de implcmentatie van geprogrammeerde acties. De baas die volgens deze stijl imple­
menteert onder complcxe en onzekere omstandigheden, komt in grote prohlemen. De 
plannen hlijken al snel nict meer le kloppen , gezien het onvermogen om voorafgaand aan 
de uitvoering en gescheiden van de uitvoering adequaat te programmeren. De baas die 
verantwoordelijk is voor de implcmentatie van de plannen. staat dus voor een onmogeli_jke 
opgave. Hij loopt in het heste geval achter de feiten aan en is voor het grootste deel van 
zijn tijd bezig met het "blussen van hrandjes" . 
ad 5. De scheiding van denken en doen impliceert dat de "doeners" geen formelc rol 
kunnen vcrvullen hij het innoveren van de technieken. procedures , processen en structu­
ren die hepalcnd zijn voor het succes van hun inspanningen . lnnovatie is denkwerk . De 
"dcnkers" zijn echter aangewezen op de formecl geprogrammecrdc informatie-uitwisseling 
met de uitvoercnden . Yee! latent aanwezige inl'ormatie over problemcn die de uitvoe ren­
den ervaren en de idcccn die 7,ij hehben over vcrbeteringen , blijvcn dus onhenut. 

Om de beperkingen van traditioneel ingerichte organisatics tegrn te gaan , is tcrugdringing 
van de arheidsdeling noodzakelijk. 
De sociotechniek is een bcdrijfskundige stroming die minimalc arheidsdeling als leidend 
principe voor het ontwerpen van organisaties heeft (Yan Amelsvoort , 1992). Twee 
belangrijkc uitgangspunten van de sociotcchniek zijn (Kuipers & Yan Amelsvoort , 1990): 

I . De henadering van de organisatie als ecn open (sociaal) systcem ; 
2 . De "law of requisite variety" . 

ad 1. I-let gedrag van organisatics kan slcchts begrcpcn worden vanuit de wisselwcrking 
met de omgeving. Organisatieproblcmen moetcn dus niet allcen in rclatie tot de interne 
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structuur geanalyscerd worden, maar ook in relatie tot de omgeving . Een organisatic moet 
zich voortdurend aan haar omgcving aanpassen . 
Vier kenmerken van organisaties als open socialc systemen zijn : 

a. De structuur van organisaties moet worden gevonden in geheurtenissen en niet in 
dingen ; 

h . Mensen vormen de elementen van de organisatie als sociaal systeem; 
c. De "menseli,ike elcmenten" in het systeem heschikken over technische attrihuten ; 
d. Organisaties kunnen zich gedurende langere ti.id afsluiten van de omgeving, als 

waren het gesloten systemcn. 

ad 2. Dczc "wet" gcldt als thcoretischc fundering van de ontwerpregcls voor hct 
sociotechnisch ontwerp. De stclling is dat gevarieerdheid slcchts heheerst kan wordcn met 
gevariccrdheid. Het aantal variatiemogclijkhedcn hinnen ecn systeem is hepalcnd voor de 
rcgclcapaciteit. Dit kan als volgt worden ge'interpreteerd : de regelcapaciteit moct proporti­
oncel zijn aan datgene wat er geregcld moet worden , om de variatie in de omgeving die 
men wil hehcerscn , de baas tc wordcn (en te hlijven). Bij onvoldoende regclcapacitcit zi,in 
er logischcrwijs twee strategiecn mogelijk om ervoor le zorgen dat wordt voldaan aan de 
law of requisite variety : 

a. Hct reduccren van de regelnoodzaak: verminderen van onnodige , door de organi­
satie zclf gccreccrde rcgclnoodzaak , via een rcductie van de complcxiteit van de 
organisatiestructuur ; 

h . Het opvoercn van de regelcapacitcit : via de vorming van (hele) taakgroepcn , die 
op basis van lokalc regelcapaciteit en met hchulp van flcxihelc technologic zinvollc 
produktiedclcn hcheersen . 

Om aan de moderne omgevingseisen tc kunnen voldocn . is veel rcgclcapacitcit op elk 
niveau in de organisatic nodig . Om dat le kunnen hereiken. moct de structuur vcranderd 
worden (traditionclc structuren zijn niet gcschikt om dc:1.e henodigde regelcapaciteit "in le 
houwcn"). Een uitgangspunt daarhij moct zijn , :mveel mogelijk kennis , ervaring en 
nrganiserend vermogen , noodzakelijk voor de uitvoering , tc hundelen in ongedccldc 
groepseenheden. 

Het intcgraal (her)ontwerpen van de organisatiestructuur dient plaats tc vinden in logischc 
stappen. De integralc ontwerpketen (kuipcrs & Van Amelsvoort , 1990) en het ontwerpro­
ces zoals heschrcven door De Sitter ct. al. ( 1986) , staan daarhij model (voor cen naderc 
uitwcrking , zic hoofdstuk 4 , paragraaf 4 . 1.). 

De overgang van ccn traditionelc naar ecn moderne organisatievorm gaat alti_jd gepaard 
met wcerstand. Die weerstand speelt in elkc organisatieveranderingsinspanning een 
slcutelrol (Moorhead & Griffin , 1992). De oorzaken kunnen velcrlci z.ijn. In paragraaf 
3.3. wordt daarvan een heekl gcgeven. 
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3.3. Weerstand tegen verandering 

De menselijke factor in een organisatie heefl een bijna "natuurlijke" angst voor en 
weersland legen veranderingen. Wil een rcorganisatieplan succes hehhen , dan zal hij de 
opstclling daarvan rekening moeten zijn gehouden met de mogelijkheid van de mensen in 
de organisalie om de veranderingen le verwerken (Keuning & Eppink , 1990). Wcerstand 
kan zowel vanuil de organisatie, het individu als heide komen . In de volgcnde tahcl 
worden deze wecrstandsbronnen aangegcven (Moorhead & Griffin , 1992). 

Tahd 2: Weerslandshronnen tegen organisatieverandering 

ORGANISATIEBRONNEN INDIVIDUELE BRONNEN 

- Overhepaling - Gewoonte 

- Enge veranderfocus - Zckerheid 

- Groepsinertie - Economischc facloren 

- Bcdrcigde expertise - Angst voor hel onhekendc 

- Bedreigde machl - Gehrek aan hcwustzijn 

- Verdeling van middclcn - Socialc factorcn 

Aan de weerstandshronnen uit tahcl 2 kunnen andere wordcn loegcvocgd zoals onbegrip. 
vcrschil van inzichl, gcbrek aan vcrtrouwen, lagc vcranderingsgezindhcid en doekon­
l'liclen (Van Aken, 1994). Van dcr Vlisl (in : Cozijnsen & Vrakking , 1987) onderschcidt 
dric soorten harricrcs. waarin hij ecn tiental weerstandsfactoren ondcrscheid. zie label 3 
op de volgende pagina. 

Uit de genoemde opsommingen van weerslandshronnen bli_jkt dal er velc oorzaken zijn 
aan le wijzen die cen proces van organisatieverandcring kunnen hcmocilijken . Het is 
nomL,.akelijk om daarmee rekening le houden en ervoor le zorgen dat weerstand legen 
verandering lot een minimum heperkt hlijrt. Er zijn vcrschillcnde melhoden om de 
weerstand le vcrlagen of wcg le nemen . Zo kunnen oplciding en een goede communicatic 
hct hewustzi_jn van organisatielcden vergroten en vergroot participatie de hctrokkenhcid hi_j 
hcl veranderingsproces (zie hijvoorheek.l Moorhead & Griffin. 1992). Ook het creeren van 
een (duidelijke) visie , de door het management toegcpaste kiderschapsstijl , de helonings­
systemen, een gunstig communicaticklimaat en machtstrategiccn hicden mogelijkhcden om 
weerstand tegen le gaan (Harvey & Brown, 1992). 
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Tahel 3: Weerstandsfactoren onderverdeeld in drie soorten harricres 

I CULTURELE BARRIER ES 

Onthreken van voldoende motivatie om te innoveren . 

Werk-ethiek is nict gericht op veranderen. 

Verschillende culturele achtergronden tussen de organisatieleden en de verandcrkundige. 

I SOCIALE BARRIER ES 

Het verwerpen van "outsiders". 

Groepssolidariteit , men heeft wederzijdse verplichtingen aan elkaar. 

De verandering komt niet overeen met hestaande normcn. 

I ORGANISATORISCHE BARRIERES 

De verandering vormt een hedreiging voor de hestaandc macht/invloed van hepaalde 
organisatielcden. 

De organisatie hiedt weinig gunstige voorwaarden om le veranderen . 

De idee van de organisatielcden dat de organisatie onvoldoende veranderingsmogeli,ikhe-
den heeft (was de organisatie al eerder succesvol hij veranderingsprocessen?). 

Onvoldoende hekwaamheden van de veranderkundige om de vcrandering le implemente-
ren . 

Moorhead & Griffin stellcn dat de organisatiecultuur als primaire factor hijdraagt aan 
wcerstand tegen verandcring. Als daarhi,i wordt hedacht dat organisatieverandering , naast 
slruclurelc veranderingcn, vri,iwel altijd de noodzaak tot een cultuuromslag met 7.ich 
mechrengt , is specirieke aandachl voor hct cultuuraspecl gerechtvaardigd 

3.4. De organisatiecultuur 

Hel gedrag van mcnsen in organisaties wordt in helangrijke mate hc'!nvloed door de 
heersende organisatiecultuur. De omschri_jvingen van de term "organisatiecultuur" (op de 
volgende hladzijde) geven daar alle blijk van. 
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Ecn organisaticcultuur is : 

11 
• •• ccn set van waardcn , vaak voor waarhcid aangenomen , die de mcnscn in de 

organisatic helpen duideli,ik rnakcn wclkc gcdragingen (activiteitcn) acccptahel zi,in 
en we Ike nict 11 (Moorhead & Griffin , 1992) ; 
11 

••• ccn systccm van gcdceldc waan.lcn en ovcrtuigingen wclkc interactcrcn met de 
mcnscn in de organisatic , waardoor gedragsnormcn wordcn gcvormd 11 (Harvey & 
Brown, 1992); 
11 

•• • de onzichthare kracht achter hct tasthare en ohservecrhare in clkc organisatic , 
die de mcnscn aanzct tot handelcn 11 (Killmann ct. al. , 1985) . 

Orndat hct gcwcnst gcdrag in ecn organisatic met ccn modernc organisaticwijzc vcrschilt 
van de wi,izc waarop mcnscn in traditioncle organisaties l'unctioncrcn, is het noodzakclijk 
om in ccn proces van organisatieverandcring cxplicict aandacht le hcstcden aan culturelc 
aspcctcn. In dat kadcr spclcn vcrschillcndc vragen ccn rol. zoals (Yan Aken , 1994): 
ondcrstcunt de cultuur voldocndc de cornmunicatic en hc'i'nvlocding; onderstcunt de 
cultuur de gckozcn strategic: laat de cultuur de bcoogdc vcrandcring toe . 

Yolgcns Frisscn & Yan Wcstcrlaak ( 1990) is organisatievcrandcring vaak gcricht op 
verandcring van de hcstaandc structuur : ccn nicuwc runctioncle indcling , reorganisatic 
naar marktcn , tcchnologischc vcrnicuwing, etc. Zi,i stcllcn dat organisaticvcrandcring , hoc 
technisch ook opgcvat, altijd ccn vorm van cultuurvcramlcring is. Ycranderingsproccsscn 
crccrcn wccrstand en prccics in uic wccrstand kunncn gckocstcrdc waarden en normen 
wordcn gclokalisccrd . Organisaticvcrandcring laat tcvens :,,,kn. hoc een organisatic haar 
prohlcmcn dcfiniecrt , wclke prohlcmen zc waarnccmt en hoc :t.e de vcrandcring gcstaltc 
wil gcvcn. Dcrgcli,ikc keuzes hcrustcn vaak op mccr or minder cxplicictc normaticvc 
uitgangspuntcn. lnzicht in de organisaticcultuur is van hclang om op Jc gcvolgcn van cen 
structuurvcranJcring le anticipcrcn en in hct vcranderingsproces conditics in le houwen 
om gcwenstc cultuurvcrandering mcc le kunncn sturcn . Harvey & Brown ( 1992) gevcn 
zevcn slcutelfactorcn aan wanneer hct gaat om hct verandcrcn van de organisaticcultuur : 

I. Bcgrijp de heerscndc cultuur : managers kunncn ccn cultuur niet vcrandcrcn 
voordat zij wctcn hoc hct er nu voorstaat ; 

2. Bcvordcr vcrandcring: bcloon mcnscn die met nicuwc idcecn komen; 
3. Yolg uitstckendc organisaticdclen: erkcn uitstekcndc organisaticdclcn en gehruik 

hen als voorheeld voor vcrandcring; 
4. Dring cultuurvcrandcring nict op: Jaat mcnscn zclf hetrokkcn zi_jn in hct vindcn 

van nicuwc hcnadcringen. waardoor cen verhetcrdc cultuur zal ontstaan; 
5. Leid met ccn vi sic: de visic zorgt voor hct richtinggevcnd principc met bctrckking 

tot de vcrandcring (maar moct wcl door hctrokkencn wordcn gedragen) ; 
6. Gcdraag ,ie consistent met de wcnscli,ikc cultuur: de waardcn , hct gcdrag en de 

activitcitcn van hct topmanagemcnt sprckcn luider dan woordcn ; 
7. Bcscf dat ti.id nmlig is: hct kan drie tot vi.if jaar durcn voordat (cen significant) 

effect van ccn cultuurverandcring optrccdt. 
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Uit deze slcutelfactoren hlijkt dat aan het verandcrcn van de organisatiecultuur zorgvuldig 
gcwerkt moct worden . Oat geldt voor het gehcle vcranderingsproces. Hct managen van 
het veranderingsproces wore.It in de volgcndc paragraal hcsproken . 

3.5. Het veranderingsproces 

Vol gens Beer ct. al. ( 1992) zijn vcrandcringsprogramma ' s in kite de grootstc hclcmmc­
ring voor ccn succesvollc reorganisatic. Zij stcllen dat formelc structuren en systcmcn als 
laatstc vcranderd mocten wordcn , nict als ccrstc . De mecst succesvollc vcrandcringsopc­
ratics worden gcleid door algcmccn managers die organisatorischc ad hoc-maalregclcn 
trellcn waarmcc concrete prohlcmen kunncn won.Jen opgclost. Daardoor wore.It allc 
energie gericht op het werk :1.cll en nict op ahstraclies als "participatie" of "cultuur". 
Wannecr algcmecn managers cenmaal hct hclang in:1,icn van dcze aanpak - vcrandering 
vanuit de basis - hoevcn zc nict le wachtcn tot hct topmanagcmcnl ccn vcrnicuwingspro­
ccs op ondcrncmingsniveau in gang zct. De aulcurs slcllcn ccn veranderingsproccs in zcs 
elkaar overlappcnde maar alzonderlijkc stappen voor. die zij hct kritieke pad noemcn. Oil 
pad doet volgcns hen een kringloop van hctrokkenheid , coiirdinatic en compctentic 
onlslaan. Het gaat om de volgendc zes stappen: 

1. Mohiliseer de hetrokkenheid hij hct vcranderingsproces door middel van cen 
gczamcnlijkc diagnose van hedrijlsprohlcmen: 

2 . Ontwikkel een gemecnschappelijke visie op de organisalorische en hestuurlijkc 
vcrcisten voor een sterke concurrcntiepositic: 

3 . Zorg voor consensus met hetrekking tot de nicuwe visie. voor competcntic hij de 
uitvocring en voor cohesie om de continu'iteil tc waarhorgen: 

4 . Brcid de reorganisatic uit naar alle aldelingcn zondcr van hovenal druk uit le 
ocfenen ; 

5. Institutionalisccr de reorganisatie door middel van lormelc heleidsprincipes , 
system en en structuren; 

6. Evalucer strategiecn en stcl zc hij om prohkmen in het reorganisaticproces op tc 
lossen. 

Het :1.cs-stappenproces hiedt de mogclijkheid vernieuwingen op gang le hrengen zondcr 
dwang van hovenaf. Als mensen gewonnen wordcn voor een hepaalde visic zijn ze hercid 
ccn nieuw managemcntpatroon le accepteren dat vcranderingen in hun gedrag vereist. En 
wanneer de werknemers ontdckken dal de nieuwe aanpak cllccticver is , moeten ze zich 
wel schikkcn in pcrsoonlijkc en organisatorischc vcrandcringcn waartegcn :t.c zich anders 
misschicn zoudcn verzettcn. Wanneer de verheterde coiirdinatic dan hijdraagt tot het 
oplosscn van relevante prohlcmcn , zal het teamgcdrag wordcn verstcrkt en de wens 
ontstaan nieuwc vaardighcdcn aan tc lcrcn . Hierdoor ncemt de ellectivitcit nog vcrdcr toe 
en gaat men zich met nog mccr cnthousiasmc inzettcn voor hct verandcringsproces. 
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Wissema ct. al. (1986) komen tot de conclusie dat de vcranderingshcreidhcid van 
werkncmcrs zo groot is als de mate waarin zij wore.It gcmotiveerd. Wccrstand tcgcn 
verandcring komt nict voort uit onvcranderhare karaktereigenschappcn, maar uit onhcgrip 
over wat men wil, waarom en hoc. Hct gcheim van het succesvol vcranderen van een 
onderncming is volgcns hen gclcgcn in ccn cvenwichtigc henadering van de tcchnische en 
de mcnselijkc kantcn van het vcrandcringsproccs. Zij prcsenteren ccn derticntal do's en 
don 'ts van ecn vcrandcringsproces: 

I. Analysccr zorgvuldig in wat voor snort van uitgangssituatic U zich hcvindt (ccn 
soort van stcrktc/zwaktc analyse van de uitgangssituatie) en om welk type vcrandc­
ringsproccs hct gaat. Kies vervolgcns hcwust een verandcringsstratcgie. 

2. Ste! vooraf een werkplanning op waarin hchalvc aan de technischc voorhcreiding 
en -uitvoering aandacht wordt gegcven aan de planning van de informatie . 

3. Let crop dat het vertrouwcn vooraf en tijdens de rit aanwezig is en gchandhaafd 
hlijft en zorg voor goedc persoonlijkc contacten. Dit is wellicht de helangri_jkste 
aanbcveling . 

4. Beperk U als hct maar cnigszins mogclijk is tot ccn verandcring tegelijk. 
5. Als er loch moeilijkhcdcn ontstaan dient U mcestal over te schakclen naar cen 

hogcrc informatie-intensiteit en is het nict zonder mcer nodig het proces te 
vertragcn of tc verdunncn. 

6. Bcperk U tot de hoofdzakcn ; probcer niet het proces te compliccrcn door hct 
uithalcn van op zichzclf misschicn best nuttigc "slimmighcidjcs". Hicrmcc wordcn 
in dit vcrhand klc.ine vcrandcringcn hcdocld , die met de majcurc vcrandcring niets 
tc makcn hchhen maar die , als 7.e tcgelijk daarmee won.lcn doorgcvocrd , tot 
oncvcnrcdigc grotc vcrwarring kunncn lcidcn. 

7. Laat de vcrandering en de noodzaak daartoe niet als een donderslag uit hcldcre 
heme! rollcn. Tracht een en ander in de week te lcggen. 

8. Communicccr regclmatig de algemene lijn en de voortgang die is gemaakt. Laat 
Uw menscn medeven met succes en telcurstellingen. Ste! de zaken nict mooier 
voor dan ze zijn en wees hercid fouten of onhandighcden toe tc gcvcn. 

9. Draag zorg voor cen gocde tcchnischc voorhcreiding en hestced aandacht aan 
oplcidingszaken. Maak de taken duidclijk . Bcnut de kwalitciten van de mcnsen . 

10 . Schakel de OR of een andere rcprcscntatievc personeelsvertegenwoordiger in. 
11. Houdt de cultuur homogeen. 
12. Bcsteed hijzondere aandacht aan het lagere- en hct middenkader; vaak :,,ijn zij het 

scharnierpunt van cen vcrandcringsproccs. 
13. Maak zo mogelijk gcbruik van hct systcem van multi-disciplinairc teams voor 

vernicuwing. 

In ' t Veld (1989) wijst crop dat vooral de wijze waarop het analyse- en rcorganisatiepro­
ces gcbeurt, vcrgaand hepalcnd is voor het latere goed functioneren. Wanneer men de 
reorganisatie voorhcreidt in ecn samenspel tusscn hogere lciding en staf en pas daarna de 
rcsultatcn prcsentccrt aan de mcdcwerkcrs , dan is de kans op tclcurstelling of mislukking 
groot. Hetzelfde geldt wanneer men "vcrgcct" hct midden-en lager kadcr in de voorherci-

-22-



FOKKER 
D.\D~©~i%l?'u' 
SERVICES 

Daimler-Oenz 
Aerosoace Woensdrecht • Holland 

Theoretisch kader 

ding le hetrekken . Vee) schrijvers henadrukken dat succes alleen hereikt wordt wanneer 
vanaf een vroeg begin de werkers zelf en de gehelc lciding worden ingeschakeld. 
Er zal veel werk verzct moeten en kunnen won.fen door allerlei werkgroepen. Maar het 
gehele proces moet gesteund, hewaakt en gestimuleerd worden door de top of door een 
stuurgroep met de topmanager als voorzitter. Het is een absolute voorwaarde dat de 
topmanager lciding geeft an het proces met een duidelijke visie op de prohlcmen , met een 
goed eigen inzi,·ht en oordeel en met de moed risico ' s le nemen . Het moet allc hetrokke­
nen duidelijk zijn dat het de top menens is en er een consistent helcid door hen wordt 
gevoerd. 

Nabeschouwing 

Traditionecl ingerichte organisaties verschillen sterk van organisaties met een moderne 
organisatiewijze. Dit uit zich niet alleen in een sterk afwijkcnde organisatiestructuur, maar 
ook in de wijze waarop de mensen in de organisatie functionercn. Dit laatste hangt sterk 
samen met de heersende organisatiecultuur . 
Bij ingrijpende organisatieveranderingen dient de aandacht uit le gaan naar zowel 
structurele als culturelc aspecten . Daarhij dient rekening le worden gehouden met allcrlci 
weerstanden die optreden wanneer een veranderingsproces wordt gestart. 
Het proces van veranderen dient zorgvuldig plaats le vinden . Het is van groot helang dat 
de medewerkers aan hct verandcringsproces meewerken . Dal hctekent dat zij daarin 
hetrokken moeten worden. 
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4. AANPAK EN RESULTATEN 

4. 1. Ontwerpstappen 

Aanpak en resultaten 

Tut aan de tusse ntijdse voord racht is de aanpak gehaseerd gcwcest op de integ ra lc 
ontwe rpke ten (Kuipe rs & Van Ame lsvoort , 1990) en het ontwe rpproces , zoals hesc hrevcn 
door De Sitte r e t. a l. ( 1986). De integralc ontwe rpketen gee ft de ve rschillende stappen 
aan die moeten worden doorlopen hij he t integraal (he r)ontwe rpcn van de ( inte rne) 
organi satiestruc tuur. De stappen staan daa rhij in ec n "logi sc he" volgorde , wat he tckent 
<.l at zi,i in de aangegeve n volgorde dienen te worden doo rlopcn . De ke ten wordt in 
onderstaande fi g uur wee rgegevc n . 

~ 
produkt ie - bestur ings- (t echnisc he ) 

omg eving or der str oom st ruct uur stru ct uur system en 

macr o - m acro - produktie-

produ ktie - besturings- systemen 

st r uc tuur stru ctu u r i 
ka ra kte risti e ken I 

I t bestur ings-... 
p os iti on e ring i va n de aa n de I me so- syst em en 

I me so-
in de :____.I orde rstr oo m 1-.1 pr odukti e - bes t urings- I omgev ing ge koppelde 

I ! 
structuur st ruct uu r ... 

a ctivit e it e n cyclus beheersings -... I I I I systemen ... I 

mi cro- micro- i produk t ie - + be stur ing s-
inform a t ie-

st ru ctu u r sys temen 

Fig uur 5 : De integralc ontwc rpke ten 

De aanpak volgens het ontwe rpproces van De S itte r ct. al. ondc rsc hc idt drie te doorlopen 
fase n , waarhi,i de henaming van de fase n gehasec rd is op de output van clke fasc: 

-24-

'I 
'I 
I 



Aanpak en resultaten 

I. Yaststelling van ontwerpeisen ; 
2. Ontwerpen van de produktiestructuur ; 
3. Bouwen en invoeren . 

ad 1. In deze fase zijn globaal vier stappen le onderscheiden: 

Het bepalen van de strategische doelstellingen. Strategische doelstellingen 
hebbcn betrekking op het verbeteren van de rclaties van de organisatie met de 
relevante bedrijfsomgcving. 
Het bepalen van de knelpunten en lokaties van knelpunten in de interne 
organisatie die het bereiken van de strategische doelstellingen in de weg staan. 
Hct vaststellen van prioriteiten, afgelcid uit de "zwaarte" en de lokatie van de 
geconstateerde knelpunten . 
Het vertalcn van de strategische doelstellingen in ontwerpeisen. Ontwerpeisen 
zi,in evenals strategische doelstellingen, functionecl van aard. Zij zi,in een 
weergave van de gewenste eigenschappen van hl'l systeem . 

ad 2. Deze fase onderscheidt drie stappen: 

Het ontwerpen van de produktiestructuur van de fahricage op macro- en 
mesoniveau. Vanuit een analyse van de dominante materiaalstromen , won.It de 
produktiestructuur op hedri,ifs- c .q. afdelingsniveau vastgestcld. 
Het ontwerpen van de fahricagestructuur en de hesturingsstructuur op microni­
veau . Op produktiegroepniveau wordt de produktiestructuur uitgewerkt in 
nauwe rclatie met de hesturingsstructuur op dit niveau . Dit hetekent , dat bier 
invulling van taken en machines plaatsvindt. 
Het ontwerpen van de hesturingsstructuur op meso- en macroniveau. Yerdere 
uitbouw van de regelstrm:tuur die nodig is om afstemming le krijgen tussen de 
verschillende produktiegroepen. 

ad 3. Het matcriaal dat in de vorige fase is vastgclegd , is hct vertrckpunt in deze fase: 

Lay-outs ; 
Bouwtekeningen machines en gebouwen; 
Personelc invulling van produktiegroepen ; 
Globalc functie-omschrijvingen , etc. 

-25-



Aanpak en resu/taten 

Uit hct voorgaande hlijkt dat de modellen elkaar deels overlappen : de derde en vierde slap 
uit de integrale ontwerpketen zijn identiek aan de tweede fase uit het ontwerpproees . 

De andere onderdelcn uit de modellcn vullen elkaar aan. In hct onderzoek zi_jn glohaal de 
cersle twee stappen uit de integralc ontwerpketen en de eerste twee stappen uit de eerste 
fase van het ontwerpproces doorlopen. De <werige onderdelcn zijn niet aan hod gekomen. 
De reden voor het niel volledig en gedetailleerd doorlopen van de stappen uit de heschre­
ven modellen is gelcgen in de tussentijdse aanpassing van de onderzoeksopdracht. Dal 
heeft geleid tot een aanpassing van de aanpak, waardoor het verder uitwerken van de 
stappen buiten de doelstelling van het afstudeeronderzoek is gevallen (voor de reden van 
de aanpassing van de opdracht en de herzicne aanpak , zie paragraaf 4.5 .). 

4.2. Resultaten globale orientatie 

Een glohale oricntatie , waarin gesprekken met verschillcnde organisatieleden' zi_jn 
gevoerd en hedrijfsdocumentatie is hestudeerd , heeft geleid tot een glohalc indicatie van 
de omgeving van de organisatie, een glohalc aanduiding van de strategische doelstellingen 
die FAS nastreeft, de vaststelling van de functionelc eisen die aan de organisatie worden 
gesteld en een heschrijving van de (formclc) activiteitcn cyclus. 

De omgeving 

De omgeving waarin FAS open:erl wordt gekenmerkl door verandering zoals (zie 
volgcnde hladzijde) : 

' De gesprekken zijn gevoerd mel funclionarissen uit de afdelingen Produktie , Bedrijfsbureau, Logistiek. 
Vliegl uigbedrijf I, Business systems unit en Personeel & Organisalie . 
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Een drastische afname van het totalc werkaanhod: 
Een afnamc van dat dccl van hct werkaanbod dat rclatief voorspclhaar is (het 
FAC- werk); 
Het aandeel in het totale werkaanhod van klantcn uit derdc wercld landen is 
belangrijk toegenomen ; 
De derde wereld klantcn zijn veranderd van klantcn die door FAS aan de hand 
worden genomen , in klantcn die willen en kunncn mecdenken ; 
De voorspelhaarheid van werkpaketten is afgenomcn (onder meer als gevolg 
van het meedenkcn van de derde wereld klanten) ; 
Het werkpakket per project is gemiddeld klciner gcworden, waardoor FAS 
meer projecten per ti_jdseenheid in hehandeling moct nemen ; 
De concurrentie is heviger geworden en neemt nog steeds toe; 
Door de hevige concurrcntic dalen de marktprij:1.cn sterk, waardoor FAS 
relaticf duur is geworden. 

Dezc veranderingen en andcre nu en de verwachte vcrandcringcn straks, maken dat FAS 
zich in een meer en mcer onzekere en veeleiscnde omgeving staande zal moeten houden. 

Strategische doe/stellingen 

Ecn SWOT-analyse4 (zie business plan 1993) heeft geleid tot de formulcring van ecn 
zcstal hoofdpunten van aandacht (zie volgende hladi'.ijdc) : 

4 SWOT slaal voor ,:ilrenghls, Weaknesses, Qpporlunitiesen Ihreats. De eerste twee lermen ve rwijzcn 
naar ecn interne analyse van Jc sterktc en zwakke puntcn van J c organisatic. de anJcrc twee vc rwijzen naar 
ccn analyse van Jc omgcving van de organisatic waaruit kanscn en hedreigingcn wordcn gcformulccrd. 
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1. Marketing 
lntensieve en meer systematische marketing voor het zelf hinnenhalen van werk, zodat 
in dit opzicht de arhankelijkhcid van de andere Fokker-ondernemingen vermindert. 

2. Produktieplanning, -sturing en heheersing 
De optic van FAS om "totaaldiensten" te lcveren aan de hezitters van luchtvoertuigen 
maakt het nodig de planning van het werk, het gehruik van de ruimte, de inzet van 
mensen en de stiptheid van het aanwezig zijn van de henodigde materialen zo te 
regelcn dat er een minimum aan leegloop door wachttijden onlslaat. Met andere 
woorden: de toevoegende waarde van de voorhereidingsprocessen moet worden 
verheterd. 

3. Kostenbewuslzij n 
Kosten waarvoor de klanlen niet hereid zijn te helalen vermijden (hijvoorheeld 
voorraden, wachttijden , onderhezetting van capaciteil , "niet in ccn keer goed" , 
overhead zonder aanwijshare toegevoegde waarde en dergelijke) . 

4. Volwassen verhouding met andere werkmaalschappijen van Fokker 
FAS zal belere verhoudingen ontwikkelcn met andere werkmaalschappijen in hel 
concern in de sfcer van een goede duurzame klant/ leverancier-verhouding. 

5. Produktontwikkeling 
FAS zal meer stelselmatig aan ontwikkeling doen van wat als "produkt" op de markt 
kan worden gehracht. Hierhij valt niet allcen le dcnken aan "produkten" die een 
modificatie inhouden, maar ook aan ontwerp van diensten die FAS zou kunnen gaan 
verrichten c.4. de standaardisatie daarvan. 

6. Ruimle-rendement 
FAS zal dienen le woekeren met de huidige m2 werkruimte. Er 7,al gerekend en heslist 
dienen te worden mel onder mcer als criterium de ophrcngsl per m2 . 

Functionele eisen 

Op basis van de omgevingskenmerken kunnen funclioncle eisen aan de organisatie wordcn 
gesleld . In termen van verheteringsrichting zijn dil de volgende: 

- Flcxihiliteitsverhoging ; 
- Betere kwalileitshehcersing; 
- Kostenrcductie ; 
- Efficiencyverhoging. 
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A ctiviteitencyclus 

Elke (potenticle) order wordt volgens een vast patroon van activiteiten hehandeld . Dit 
patroon wordt heschreven in de AO-procedure', welke in hijlage I is opgenomen. Uit 
deze heschrijving is de samenhang tussen hct primaire proccs en de ondersteunende 
afdelingen Engineering en Logistiek af le leiden. In de ondcrstaande figuur wordt deze 
samenhang in heeld gehracht. 

Order­
verwerving Order­

voorbereiding 
Order­
verwerking 

---- - - ----- -1 -- -- - ----- - ----- - ---------------

1 

KI_ a_nt_____.: ~M_&_v~r'----_P_B~ .. - ___. 
I 

: BB WP u 
PROD 

1 
PRIMAIRE PROCES 

L_ - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

" 
ENG LOG 

Figuur 6 : Samenhang lusscn hct primaire proces en de ondersteunende afdelingen 
Engineering en Logistil'k 

4.3. Knelpuntenbepaling 

De tweede slap uit hel ontwerpproces hetrcft het hepakn van de huidige knelpunlcn in de 
organisatie . Hiertoe zi_jn interviews gehouden met funclionarissen uit de afdclingen 
Marketing & Verkoop , Produktie , Projectbureau , Bedri_jfshureau , Logistiek , Business 
systems unit , Vliegtuighedri_jf I en Personecl & Organisatie . Daarnaast is relcvante 

-' "AO" staat voor "A<lministralicvc Organisatic". 
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hcdri_jfsdocumcnlalie hesludeerd en zi_jn ecn aantal hi_jcenkomslen met een klankhord­
groep6 gehouden. De resultalen zijn in eerste inslanlie aan een glohale analyse onderwor­
pcn , waaruit de helangri_jksle prohlcemgehieden zi_jn gcforrnuleerd. Hel gaal om de 
volgende gehieden: 

1. Onvoldoemlc reactiesnelheid ; 
2. Gehrekkige/onvoldoende (interdisciplinaire) samenwerking ; 
3. Tc lage efficiency (heneden norm) ; 
4. Adminislralieve last; 
5. Onvoldoende ondersleunende cultuur; 
6. Te hoge kosten ; 
7. Gehrekkige lerugkoppeling van resultaten. 

Deze prohleerngehieden zi_jn niel onalhankeli_jk van clkaar le z ien . Zo kunnen de relalies 
lussen de prohleerngchicden 1. 2 , 3 , 4 , 6 en 7 als volgl worden wecrgcgeven (de pi_jlen 
lopen van oorzaak naar gcvolg) : 

5. Cultuur 

2. Gebrekkige _ 4. Administratieve 7. Gebrekkige 
samenwerking - last - teugkoppeling 

! 
3. Lage efficiency . 

I 
1. Onvoldoende I+-- L-+I 6. Hoge kosten 
reactiesnelheid 

L-------------------------------------------

Figuur 7: De prohlcerngehieden in onderling verhand 

0 De lcc.lcn van dcze grne p waren afkomstig uit de afdelingen: Marketing & Verkoop, Project bureau. 
Bedrijfshureau, Prnduktie , Vlicgtuighedrijf I , Business systems unit en Logistiek. 
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Het prohleemgehied "onvoldoende ondersteunende cultuur " is , zeker wanneer er sprake 1s 
(zal zijn) van organisatieverandering, een zeer helangrijk aandachtspunt. De heersende 
organisatieculluur is richtinggevend voor het gedrag van organisatielcden en kan in dat 
licht over allc andere prohleemgehieden worden "gelegd". 

Een tijdstudie, uitgevoerd door het Projecthureau in januari 1995 (zie hijlage 2 voor de 
resultaten daarvan) , wijst ook in de richting van een aantal van de geformulcerde 
prohleemgehieden (met name de prohlcemgehieden 2 , 3, 4 en 6) . 

De resultaten uil de glohale analyse, hehhen gelcid tot de conclusie dat een aanpassing 
van de interne organisatie tot verhetering kan lciden . Daarhij zal de aandacht in eerste 
instantie met name op een reductie van de complexiteit van de structuur moeten zijn 
gericht. Daarna zal een reductie van hel aantal hicrarchische lagen in comhinatie met 
decenlralisatie van verantwoordelijkheden/hevoegdheden moeten leiden tot een in potentie 
slagvaardigere organisatie. De (technische) systemen , waaronder het SAP-systeem , zullcn 
op de nieuwe werkwijze moeten worden aangepast. 

Achteraf zijn de gegevens uit deze fase van het onderzoek gedetailleerder geanalyseerd 
met hehulp van een stroomanalyse (Porras, 1987). De werking van die techniek en de 
resultaten van de analyse worden in de komende paragraaf heschreven. 

4.4. Stroomanalyse 

Ter ondersteuning van het doorlopen van drie van de vijf stappen uit de regulatieve 
cyclus , kan gehruik worden gemaakt van een stroomanalyse . Het gaat om de stappen 
diagnose, planning en ingreep. De prohlcemanalyse en de evaluatie worden niel door deze 
techniek understeund. Stroomanalyse is gericht op het crecren van grafische presentaties 
van drie centrale componenten van een organisatieveranderingsproces: diagnose, planning 
en ingreep. Hier wordt het instrument als ondersteuning voor de diagnose gehruikt. 

Een manager hesteedt cen grool decl van elke werkdag aan het oplossen van knelpunten 
die het effectief functioncren van de organisatie helcmmcrcn . De stroomhenadering is 
gerichl up hel grafisch presentercn van die knelpunten . Dezc presentatie wordt een 
Stroom Diagnose Kaart (SOK) genoemd. Op dczc SOK worden alle gevondcn knclpuntcn 
geplaatst, waarna alle relaties daartussen worden hepaald en aangegeven. Dal aangcven 
geheurl door pijlen le trckken tussen de knelpunten en wel van oorzaak naar gevolg. Zijn 
alle pijlen getrokken dan kan de SOK aan een analyse worden onderworpen , waaruit een 
ondcrscheid kan hlijken in symptomen en hasisprohlcmen . Dit onderscheid wordt 
gehaseerd op het (relatieve) aantal pijlen dat een hepaald knelpunt ingaat of uitgaat. De 
twee uiterste gevallen zijn die knelpunten die enkel ingaande pijlen kcnnen (symptomcn) 
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en de knelpunten waaruit enkel pijlcn vertrekken (hasisprohlemen). De knelpuntcn die 
tussen de uitersten gevallen inliggen , kunnen op basis van het (relatieve) aantal in- of 
uitgaande pijlen wordcn heoordeeld. 

Om de SOK le construeren zijn de volgende stappen doorlopen: 

1. Opsomming van resultaten (uitspraken) uit interviews ; 
2. Inventarisatie van onderliggende knelpunten ; 
3. Bepalcn van de relaties; 
4. Tekenen de SOK (oorzaak - gevolg schema) . 

Op basis van de SOK is een onderscheid gemaakt tussen symptomen en hasisprohlcmen. 

1. Opsomming resultaten interviews 

Gedurende het onderzoek :,.,,ijn verschillende functionarissen gei'nterviewd. De (suh)afdclin­
gen die door deze gc'interviewden worden vertegcnwoordigd zijn: Marketing & Yerkoop, 
Projecthurcau , Bedrijfshureau, Produktie, Logistiek , Business systems unit, Werkplaat­
splanning, Personeel & Organisatie (alien werkzaam op het niveau van het middlc­
management) en het Yliegtuighedrijf 1 (afdelingshoofd). Er zijn in deze periode ook 
gesprekken gevoerd (informecl) met enkelc lcden van de ondernemingsraad, waaronder de 
voorzitter. In hijlage 3 wordt een opsomming gegeven van de uitspraken die tijdcns de 
interviews naar voren kwamen , voor zover deze in het kader van de hepaling van 
knelpuntcn relevant :,.,.ijn . (Wanneer verschillende functionarissen soortgclijke uitspraken 
deden , is slcchts ccn daarvan opgcnomen in de opsomming. De uilspraken staan in 
willckeurigc volgorde). 

2. Invcntarisatic onderliggende knelpunten 

Achter de verschillende uitspraken die uit de interviews naar voren zijn gekomen , 
schuilen knelpunten. Sommige uitsprakcn duidcn op eenzell'dc achtcrliggend knelpunt. Er 
moet worden hepaald welke knelpunten volgen uit de verschillende uitspraken. In dc:,.,.e 
slap wordt als het ware cen clustering van uitspraken tot een onderliggend/omvattend 
knelpunt gemaakt. In hijlage 4 is een lijst met alle onderscheiden knelpunten opgenomcn, 
waarhij achter elk knelpunt de cluster van uitspraken is wecrgegeven , welke heeft gcleid 
tot de formulering van dat knelpunt. 
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3. Bepalcn van de relaties 

Aanpak en resultaten 

Nu alle knclpunten in kaart 7.i,in gehracht kunnen de ondcrlingc re laties wordcn hepaald . 
Daartoe wordt hi,i elk knelpunt afgevraagd of ccn of meer van de andere knelpunten 
(decls) het gevolg daarvan zi,in. In hijlage 5 is het rcsultaat van dcze slap weergegcven. 

4. Tekenen van de SOK 

Het uiteindclijke resultaat van de stroomanalyse hetreft hct oorzaak-gevolg schema. Deze 
kan nu eenvoudig worden getekend omdat alle henodigde gcgevens daarvoor hckend zijn . 
Op de volgende pagina is het schema weergegevcn, met daarhij een aanduiding van de 
verschillcnde knelpuntcn . 

Op hasis van het (relaticve) aantal in- en uitgaande pijlen per knclpunt, kan worden 
gecondudeerd of een knclpunt als een hasisprohleem kan worden aangemerkt of als cen 
symptoom moet worden hcschouwd . De aantallen ;.,.ijn in onderstaandc label weergcgcven . 

Tahcl 4: Het aantal in- en uitgaande pijlen per knelpunl 

KNELPUNT # IN< ;AAN l>F # l ' IH ,AANDE KNELPUNT 11 INnAANDE II l'f"J"(;AANDE 

l'UI.FN Pl.II.EN l'I.IJ .EN l'I.IJ .FN 

Kl 3 4 Kl4 - 7 

K2 7 - Kl5 3 -

K3 - 2 Kl6 3 I 

K4 2 4 K17 1 1 

K5 3 1 Kl8 5 2 

K6 3 4 KJ9 4 5 

K7 6 2 K20 - 5 

K8 2 4 K21 I 4 

K9 4 - K22 3 3 

K10 I 3 K23 2 I 

Kll 3 4 K24 5 1 

Kl2 I 3 K25 1 2 

K13 - -
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Figuur 8: De Stroom Diagnose Kaart met knclpuntaanduiding 
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Uit de SOK kunnen hasispruhlcmen en symptomen worden onderscheiden . De eerste 
groep van pruhlemen worden in de SOK gekenmerkt door een relaticf groot aantal 
uitgaande pijlcn (ten opzichte van het aantal ingaande pijlen) . De symptomen worden 
gekenmerkt door het omgekeerde: een relatief groot aantal ingaande pijlcn . Op grond 
hiervan ontstaat het volgende overzicht: 

Tabet 5: Ecn ondcrscheid tussen hasisprohlcmen en symplomen 

BASISPROBLEMEN I SYMPTOM EN 

K3. Extcrnc factoren K2 . Onvoldoende intcgralc kostenhe-
heersing 

K4. Onvoldoende afstemming onder- K5 . Geringe voorhereidingstijd 
steuning - uitvoering 

K8. Onvoldoende afstemming Marke- K7. Gehrekkige motivatie 
ting & Verkoop - Produktie 

KIO. Onduidelijke taak- /verantwoorde- K9. Duplicatie van activiteiten 
lijkheidsverdeling 

Kl2. Onvoorspelhaarheid werkpak- K15. Capaciteitsprohlcmen 
ket/henodigde materialen 

Kl4. Onthreken adequaat feedhack Kl6. Gchrcken m.h.t. de materiaalvoor-
systeem i'.Jelllng 

K20. Bureaucratische organisatie/ lange Kl 8 . Onduidelijke/verkeerde prioriteits-
ingewikkclde procedures stelling 

K21. Scheiding management - werk- K23 . Slechte onderlinge relaties 
vloer 

K24. Gehrek aan daadkracht 

Naast de hasisprohlcmen en de symptomen is een grocp van knelpunten le onderscheiden 
welke een meer evenwichtige verdeling van het aantal in- en uitgaande pijlcn kent. De 
oorzaak van deze knelpunten is vaak le vinden tussen de hasisprohlcmen en /of in deze 
groep van knelpunten zelf. Aan deze groep knelpunten moet niet worden gewerkt v66rdat 
de hasisproblcmen zijn aangepakt. Uitzondering hierop vormt K13 ("Fysieke heperkin­
gen"). Dit knelpunt kent geen in- of uitgaande pijlcn , wat hetekent dat deze los kan 
worden gezien van de overige knelpunten en daarom apart kan won.ten hehandeld . De 
aandacht en inspanning van FAS moet in eerste instantie uitgaan naar het wegnemen van 

I 
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hasisprohlcmen. Daardoor zullcn veel van de andere knelpunlen geheel of deels 11 auloma­
tisch II oplossen. De twee hasisprohlemen II Exlerne f'acloren 11 (KJ) en 11 0nvoorspelhaarheid 
werkpakkel/henodigde malerialen 11 (K12) zijn vrijwel niel (direct) door FAS le hci'nvloe­
den , hel zijn knelpunlen die door de omgeving van FAS wordcn veroorzaakl. De overige 
zes hasisprohlemen duiden alle op een ineffeclieve organisalieslrucluur. De eerder 
gelrokken condusie dal een aanpassing van de inlerne organisalieslrucluur lot verhelering 
kan leiden , volgl daarmee ook uil de slroomanalyse. 

4.5. Aanpassing aanpak 

Middels een lussenlijdse voordrachl zijn de lot hier hesproken resullalen , met uilzondering 
van de slroomanalyse, gepresenleerd. De conclusie dal een verhelering van de organisalic­
preslalie kan worden hereikl door een aanpassing van de organisalieslrucluur , is daarhij 
aan hod gekomen. Twee weken v(i6r deze lussenlijdse voordrachl was hinnen de organisa­
lie een werkgroep ingesleld (de werkgroep 11 Civiel 11

) , rrtel de opdrachl om een voorslel uil 
le werken voor de inrichting van cen nieuw le vormen civiele unit (ccn van de twee le 
vormen hoofd PMC's). FAS was daarmee van start gegaan met de voorhereiding van hel 
aanpassen van de organisalieslrucluur. In dal kader is door de (nieuwc) dirccleur in ecn 
prescnlalie voor hcl middlcmanagemcnl (d.d. 16 fchruari 1995) ccn strategic gcformulccrd 
met hclrckking lol de FAS-organisalic . De hoofdli_jnen van dcz.c strategic kan als volgl 
wordcn samcngeval (zic volgende hladzijde): 
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De business verlangt van de FAS-organisatie : 

Procesgerichtheid ; 
Maximaal zelflerend vermogen; 
Duidelijke resultaatgehieden; 
Bijdrage aan het geheel net zo helangrijk als hijdrage eigen eenhcid . 

Waarhij de uitvoering centraal staat: 

Kwaliteit worth gemaakt op de kantoor- /werkvloer ; 
Verantwoordclijkhcden laag in de organisatic ; 
Minimum aan managemcntlagen ; 
Management is ondersteunend en voorwaardcnscheppend . 

In een cultuur die : 

Ondernemingsgedrag stimulcert ; 
Oplossingsgcricht is in plaats van procedurccl ; 
Open is in plaats van gcslotcn; 
Zelrterend is. 

Waarin van allc FAS-medcwerkers een effectieve samcnwcrking wordt verwacht. 

Zowcl de gepresentcerde resultaten als hovenstaande ontwikkeling hehben gcleid tot een 
heroverweging van de aanpak van het afstudeeronderzock . Hel verder doorlopen van de 
stappen uit de integralc ontwerpketen en die uit het ontwerpproces (m.a.w . het ongewij­
zigd latcn van de aanpak van het onderzoek) , zou bctekenen dat het afstudeeronderzoek 
gericht blijrt op het (her)ontwcrpen van de organisaticstructuur . Omdat ook de werkgroep 
Civicl daarmee van start was gegaan en daardoor de toegevoegde waarde van het 
afstudeeronderzoek in die vorm twijl'clachtig werd , is besloten om de aanpak aan le 
passen . Deze aangepaste aanpak is gericht op de ontwikkeling van een implcmentatieplan 
en een ondersteuning van het veranderingsproces7

• Hierbi,i heel't het volgende een 
bclangrijke rol gespecld : 

7 Yoor <le bi_jbchorcn<lc, hcrzicnc op<lrachtformulcring, zic hoofdst uk I. 
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Aanpak en resultaten 

Een structurele verandering van een omvang zoals het voorncmen van FAS laat zien, 
is nogal ingrijpend en moet daarum gedragen worden door alle lagen van de organisa­
tie . Wanneer de organisatieleden nict voldoende aan de verandering willen (of kunnen) 
meewerken, is de kans op een succesvollc invoering twi.ifclachtig. Hieruit volgt dat 
vo{lraf aan en/of gelijktijdig met de invoering van de le ontwikkclen organisatiestruc­
tuur, gewerkt moct worden aan het verhogen van de vcranderingshewustheid en -
hercidhcid (in de gewenste richting) van de medewerkers . Een dergelijkc verandering 
zal niet zonder meer plaatsvinden, maar daartoe zullen hcwust activiteiten moetcn 
worden gcpland en uitgevoerd. 

De aanpak welke na de tussentijdse voordracht is gevolgd, ondcrscheidt twee hoofdactivi­
teiten : 

I . Het "hottom up" ontwikkclcn van verheteringen op de werkvloer; 
2 . Het participeren in de werkgroep Civicl. 

ad 1. Om cen actieve houding op de werkvloer en een ondc rstcuncndc houding van het 
management/kader le stimulcren , is het "hottom up" ontwikkelcn van verheteringen een 
gocde aanpak. Dal zorgt ondcr mccr voor vertrouwen en de gchockte resultaten zullen een 
ondernemendc instelling stimulcren. 

ad 2. Deze participatie moet lciden tot een ondersteuning van hct veranderingsproces, 
inzicht in de prohlcmatiek van hct veranderingsproces en hct goed op de hoogte hli,iven 
van de heslissingen over concrete veranderingen (als hasis voor de ontwikkeling van het 
implementatieplan). 

4.6. Kleine verbeteracties 

Met het doel de veranderingshereidheid le verhogen en het stimulcrcn van "hottom up"­
initiatief, is in mei 1995 op de werkvlocr gestart met de organisatie van klcine verheterac­
ties. Dit is gedaan in samenwerking met de lciding van een shift van de F-27 grocp . Het 
ging daarhij om een groepschcf en drie VMK's. Het contact tusscn de afstudeerder en de 
monteurs verliep via deze lciding van de groep. Na cen introductie-samenkomst , waarin 
de hedoeling is uitgelegd , hecft de groep een week de tijd gcnomen om na te denken over 
ervaren knelpunten. Daarna is een hrainstormsessie gehouden , waarin alle knelpuntenR 

R Om een <lui<lclijk on<lerschei<lte ma ken lussen <leze knelpunlenen <le knclpunten<lie eer<ler uil <le 
interviews naar voren zijn gekomcn, wor<len zij aange<lui<l met ecn "A" (A I t/m A 14). De knclpuntenuil <le 
interviews zijn aange<lui<l met een "K" (KI l/m K25) . 
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Aanpak en resultaten 

die deze groep ervaart , naar voren zijn gehracht. In een volgende sessie is deze opsom­
ming vervolgens, nadat over elk knelpunl een glohaal idee was gevormd van de "reik­
wijdte" van mogelijke oplossingen (wet of niel/nauwelijks nodig om andere afdclingen hij 
oplossing le hetrekken) , gesplitsl in knelpunten die afdclingsoverschrijdende oplossingen 
vereisen en knelpunten die in principe hinnen de eigen afdeling of met relatief weinig 
"externe hulp" kunnen worden opgclosl (voor een aanduiding van deze laatste knelpunlen , 
zie hijlage 6) . Vervolgens is door de medewerkers van alle knelpunlen de oorzaak 
ingeschal , waaruit de oplossingsrichting is hepaald (voor hel resullaat daarvan , zie hijlage 
7). 

De acties die als gevolg van het voorgaande zijn ondernomen, hehhen gelcid tot wisselen­
de resullaten. Sommige knelpunlen zijn geheel opgelost , lerwijl andere deels of helcmaal 
niet opgelost zijn. In label 6 op de volgende hladzijde worden de resullalen in algemenc 
lermen aangeduid. 

Alie acties hehhen plaatsgevonden in de maanden mei en juni ( 1995). Ook de resullalen 
zijn in die periode gehoekt (exacte data zijn niet gedocumenteerd) . 
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Tahel 6: Algemene aanduiding resultaten acties op de werkvloer 

I KNELPUNT OP WERKVLOER II KNELPUNT OPGELOST? 

Al. Defect equipment Decls 

A2. Duhhel hestellcn besturingskahels Waarschijnlijk9 

A3. Misgrijpen pneumatische hoormachines Nee 

A4. Misgrijpen luchtslangcn Ja 

AS. Misgrijpen na uitlenen equipment Deels , wel verdere actie 

A6. Koffie discipline 
,, 10 

A 7 . Tekorten vrije voorraad Ja 

A8. Overmatig gehruik poctsdoeken ? (idem knelpunt 6) 

A9. Behecrsing afvalstromen Nee , wel verdere actie 

AIO. Misgrijpen henodigde documentatie Ja 

All. Wachttijden a.g. v. klcine defecten , ontdekt tijdens Nee 
het testen 

A 12. Misgrijpen oplosmiddelen/schoonmaakmiddelen Ja 

A 13. Trage materiaalvoor;,.icning in eindfase Nee 

A 14. Manco 's veiligheidsricmen Nee 11 

Alvorens in le gaan op dezc hchaalde resultaten zal hicronder , ter verduidclijking van 
label 6 , eerst van elk knelpunt een heknopte aanpak- / resultaatheschrijving wordcn 
gegeven. 

" Hiermee wonlt bedocld dat er actie is ondernomen, wat vermoedclijk tot de oplossing hecft gelc id, 
maar dat er nog onvoldocndetijd is verstreken om daar een dcfinitief anlwoord op le kunne n geven. 

I 

10 Ook hier gcldt dater nog onvoldoendetijd is verstrekcn om d;iar een dcfiniticf antwoord op le kunnen 
geven. Daarbij is de gevolgde aanpak er ccn van de "lange adem". 

11 De oplossing volgt mogclijk wcl op lermijn : er is loegezcgd om hct voorstel uit le voeren, maar op 
het moment van schrijven is dat nog niet gebeurd. 
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A 1. Defect equipment 

Aanpak en resultaten 

De werkplaatsplanning is aangesproken over <lit prohlcem en er is afgesproken <lat zi_j 
relcvante afdelingen aansturen en de voortgang hewaakt. Voor de mensen uit de F-27 
groep hetekent <lat <lat zij alleen nog met de eigen werkplaatsplanner le maken kri_jgen 
wanneer zij reparatie aanvragen en hoeven zi_j zelf niet meer door het hele traject. Zodra 
de reparatic is voltooid , krijgen zij van de werkplaatsplanner een signaal. 

A2. Duhbel hestellen hesturingskahels 
De afdeling Technische Yoorhereiding is het prohleem voorgelegd en er is hesloten om 
een apart inspectiehoekje voor hesturingskahels te maken. Dit hetekent <lat de hesturings­
kahels niet meer in andere inspecties worden hetrokken , zodat de kans op duhhel hestellen 
vrijwel afwezig is . Er is nog onvoldoende tijd verstreken om al iets over het resultaat le 
kunnen zeggen. 

A3 . Misgrijpen pneumatische hoormachines 
Het idee om elke monteur een pneumatische hoormachine in de eigen kist le laten houden 
is niet uitgevoerd vanwege de financicle consequenties die de uitvoering van dat idee met 
zich meehrengt. Men zal vooralsnog , volgens de huidige regels, de hoormachines na elk 
gehruik terug moeten hrengen naar de gereedschapsdienst op stralle van misgri_jpen door 
collega ' s . Het prohleem hli_jft hiermee exact zoals het hestond . 

A4 . Misgrijpen luchtslangen 
Met het gereedschapmagazi_jn is afgcsproken dat zi_j voldoende ruw materiaal op voorraad 
houden en direct slangen op lengte afknippen zodra men daarom vraagt. Dit heeft tot 
gevolg <lat men niet meer naar slangen hoeft le zoeken (het werk stagneert niet meer als 
gevolg van een tekort aan luchtslangen). 

AS . Misgri_jpen na uitlcnen equipment 
Met de werkplaatsplanning is afgesproken <lat uitgelcend equipment heter geregistreerd zal 
worden. Dit is nu het geval en men gri_jpt minder mis , maar een verdere verhetering is 
nodig. Een lange termijn oplossing is nog niet gevonden. Ecn werkgroep huigt zich 
momenteel over dit prohlcem en hekijkt daarhij ook de mogeli_jkheid van ccn registratie­
systeem en de regeling met hetrekking tot de hevoegdhcid tot uitlenen . 

A6. Koffie discipline 
Aan de medewerkers is duideli_jk gemaakt dat het , zeker ten ti_jde van drukte , ontoelaat­
haar is dat men te tang koffie hli_jft drinken (le lange pauzes neemt) . Het hli_jven wijzen 
daarop is de aanpak die men zal hlijven volgen. 

A 7 . Tekorten vrije voorraad 
Het prohlcem van een voorraadtekort is opgelost. Het gereedschapmagazi_jn kijkt de 
hakjes regelmatig na en vult zonodig aan . Het sneller verkri_jgen van artikelen die niet in 
het assortiment aanwezig z.i_jn , hlijft een knelpunt. Dit zal in samenwerking met de 
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afdeling Logistiek nader moeten worden hekeken. Ook voor het ruimtegehrek voor extra 
opslag is geen oplossing gevonden. 

A8. Overmatig gehruik poetsdoeken 
Het is de medewerkers duideli,ik gemaakt dat men )anger met de poetsdoeken moet doen. 
omdat dat een kostenhesparing met zich meehrengt. Of het wijzen daarop resultaat 
oplevert is nog niet le zeggen, maar momenteel zal dat de enige mogelijkheid zijn om het 
prohleem aan le pakken. De aanschaf van extra papie;-rollen is niet toegest,an. 

A9. Beheersing afvalstromen 
Op het moment dat dit knelpunt is aangekaart, was een intcrne milieugroep o. I.,_,. de 
milieucoordinator in samenwerking met een extern hedrijf hezig met onder meer hct 
heheerslcr makcn van de afvalstromen . Het vergroten van de hewustwording onder de 
medewcrkers van het hclang van hehecrste afvalstromen is cen helangrijk aandachtspunt 
daarhij. Hel aanhrengen van kenmerken op de hakken was onderdeel van het plan van 
aanpak. Het project loopt momenteel nog. De groepslcidcr van de F-27 groep hecl't de 
visic van zijn groep kenhaar gemaakt. 

A10. Misgrijpen henodigde documentatie 
De (suh)afdeling Documentatie is gevraagd om een volledige set documentatie voor de F-
27 groep. Dit verzoek is korte tijd later ingewilligd . Men heschikt nu over een eigen 
hihliotheek en hecft henodigde documentatie allijd hij de hand. 

Al 1. Wachllijden a .g.v . klcine dcfecten , ontdekt tijdens het testen 
Dit knclpunt is aangekaart hij de chef Bedrijfshureau, de coiirdinator TY-Produktie en in 
het afdelingsovcrlcg. Het knelpunt is momenteel echter niet opgelost. De oplossing om de 
shops zogenaamde "minor-repair uren" le geven , zal ook met de afdeling Marketing & 
Yerkoop moeten worden afgestemd (doorherekening in prijzen) . De onzekerheid momcn­
teel m .h.t. verantwoordelijkheden , hevoegdheden etc. en de daarmee samenhangende 
prioriteitsstelling binnen afdelingen , veroorzaakt uitstcl van verhetering. 

Al2. Misgrijpen oplosmiddelcn/schoonmaakmiddelcn 
Een eigen voorraad in de hal aanhouden hetekent dat aan vcrschillcnde eisen moet zijn 
voldaan (veiligheid) en dat de oplossing hinnen de wetgeving past. Hiertoe is de afdeling 
Arho-veiligheidskunde hetrokken , is de intcrne hrandweer overtuigd van het nut en is 
uiteindelijk de afdeling inkoop gevraagd capaciteit in te kopen. Dit heeft geresultcerd in 
een tapstation (rek met kannen) waaruit de verschillcnde middelcn naar hehocfte kunnen 
worden afgetapt. De schilderafdeling zorgt voor een regclmatige controle van de inhoud 
van de kanncn en vult zonodig hij. 

A13. Trage materiaal-voorziening in eindfase 
Dit pruhlcem is aangekaart hij het Bedrijfshureau en de Werkplaatsplanning . Om le 
voorkomcn dat men er zelf achter de henodigde materialcn aan moet gaan , zal de 
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Technische Voorherciding sncl aangcstuurd moctcn wordcn , met inzicht in de prioritcit 
van de aanvraag. Hct prohlecm cchtcr is dat ecn dcrgclijke werkwijzc cen aanpassing van 
hct informatiesystccm vcreist , wat momcntcel nog niet mogeli_jk is . Rcccntclijk (half 
augustus 1995) is hct informatiesystccm en daarmee samenhangcndc aspcctcn aan cen 
"quick scan" ondcrworpen door cen extern hurcau. De rcsultatcn van dat ondcrzoek 
kunnen wellicht lcidcn tot diverse aanpassingcn aan hct informatiesystccm. 

Al4. M,:nco's vcilighcidsricmen 
De afdcling Tooling & Equipment is het prohlccm voorgelegd en gcvraagd om nieuwc 
veiligheidsriemen. Momcntecl zijn die nog niet aangekocht , maar men zcgt <lat <lat 
hinnenkort wel zal geheuren. Of er ook extra veiligheidsricmen worden aangeschaft is 
onduidelijk. Het prohleem van de slcchte staat van de riemen is in elk geval we) opgelost 
(als zij daadwerkelijk worden aangekocht) , waarmec de veilighcid cen stuk is verhcterd. 

Evaluatie 

Het resultaat van de verhetcracties zijn marginaal tc noemcn. Echt grote verheteringen 
zijn nict doorgevoerd . Enkelc kleine knelpuntcn zijn weggenomcn en hchhen gelcid tot 
cen lichte vcrmindering van vcrstorcnde factoren hi_i de uitvoering . 

Van de veertien knclpunten zijn er in totaal vijf opgelost12
, twee decls opgelost , vijf nict 

opgelost en van twee is hct nog onduidelijk wat het resultaat zal zijn. De vijf opgcloste en 
de twee waarschijnlijk opgclostc knelpuntcn 11 zijn allc knclpunten die of met rclaticf 
wcinig hulp van andcrc afdelingen of met cen "ccnmalige hulpactie" van cen andcrc 
afdcling kondcn wordcn opgclost. De knelpuntcn die dcels of helcmaal niet zijn opgelost, 
hetrcffcn vooral knclpunten waarvoor ccn continue samcnwerking met anderc afdclingcn 
is vcrcist. Hicruit hlijkt dat hct in de huidigc siluatic moeilijk is om afdclingsovcrschrij­
dende verbcteringen bottom-up le ontwikkclcn . Toch ;,,al de oplossing van deze laatstc 
categoric van problcmcn vccl hijdragcn aan ecn vcrhctcring van de prcstatie van FAS . De 
opgclostc knelpuntcn kondcn hinncn de margcs van de huidigc structuur wordcn opgclost. 
Zij hchhcn vooral hijgcdragcn aan hct ontwikkclen van ecn mcer acticvc houding in de 
grocp . Uit de grocp is een signaal gckomcn dat hct regelmatig gezamcnlijk evalucren van 
gedanc actics en hct plannen van nicuwe , hct ncmcn van initiaticl' stimulcert. Of ecn 
dergclijke houding blijvend zal zi_in en ook in de rest van de organisatic mecr gcwoon 
wordt , zal afhankeli_ik zijn van de inspanning die daartoe wordt ondernomen . 

12 Knclpunl A2 won.It hicr ook als "opgclosl" hcschouwd. 

1.1 Hicrmccwordcn de knclpunlcnA6 (Koffie disciplinc) cn AR (Ovcrmatiggcbruik poclsdockcn) 
hcdocld. 
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4. 7. Deelname in de werkgroep Civiel 

De wcrkgrocp Civic) is ingcslcld om de organisalicvcrandering, met hclrckking lot hcl 
civiclc gedccllc , voor le hereidcn. Hcl voorzillcrschap van de grocp went (lot 9 mei) 
vcrvuld door hel afdelingshoofd van hel Vliegtuighedrijf I , werkzaam op hcl nivcau van 
het lopmanagcmcnt'\ De overige !eden waren allrnmstig uil de afdelingen Marketing & 
Vcrkoop , Projecthureau (2*) , Bedrijfsburcau , Produklie , Logisti ck , Business systems unit 
en Personeel & Organisalie, alien hehorend lot het middle-management. 

De opdracht voor de werkgroep is als vol gt geformuleerd: 

"Geef binnen de randvoorwaarden 15 aan hoe een civiele unit te vormen is, 
die ten opzichte van de situatie van O 1-01-95, in fasen, 20% lagere kosten 
per eenheid produkt heeft ". 

Bij de start kwam de grocp twee kecr per week twee uur samcn. Later is de samenkomsl­
frc4ucntic en de duur per samenkomst al naar gelang de hehoefle gevaricerd. De afstu­
dec rder hccft aan 20 scssies deelgcnomen. 

De lcdcn van de wcrkgroep hchhen vooraf geen cenduidige rol- / taakve rdeling gemaakt 
(afgezicn van de voorzillersrol). Later is wel afgesproken om elke vergadering op 
hoofdlijnen le notulcren , een laak wclke wcrd geroulcerd lussen twee )eden . 

De planning hij de slarl van de werkgroep zag er globaal als volgt uit: 

- half april: een plan op hoofdlijnen ; 
- half juni : hel plan in detail uitgewerkt ; 
- half augustus: start met de implcmentalie van hel plan . 

14 De voorzitlersrol is 9 mei overgenomen door het grnepslid dal vanuit de afdeling P&<) aan de 
werkgroep was toegewezen . 

1
~ Het gaal om de volgende randvoorwaarden: 

lnclusief schilderen/sealen; 
Plaalwerk; 
Stres:, "subcontracten" van ENG. ; 
Organisatie volgens "helcidsnnla organisalie"; 
Commercide inkoop en male rial handling blijven centraal (rest discussie) ; 
Centrale dienstverlcning; 
Normering en NACA nicl in unit. 
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De afstudeen.lcr heeft zitting genomen in de werkgroep om: 

l. Het veranderingsproces le ondersteunen; 

Aanpak en resultaten 

2. Inzicht le verkrijgen in de prohlematiek van het veranderingsproces; 
3. Goed op de hoogte te hlijven van de heslissingen over concrete veranderingen , 

welke als hasis voor de ontwikkeling van het implementatieplan dienen. 

ad 1. De aanpak met hetrekking tot dit eerste r,unt was gericht op een ondersteuning van 
zowel inhoudelijke als procesmatige aspecten . De inhoudelijke hijdrage hestond uit het , m 
het licht van theoretische uitgangspunten, evalueren van voorstellen en , onder mcer op 
basis van die evaluaties , het aandragen van oplossingsrichtingen. De bijdrage aan het 
proces bestond uit het terugkoppelcn van observaties en het geven van suggestics ter 
verbetering van het proces. De afstudeerder heeft hiermee zowel (recentelijke) inzichten 
op het gebied van organisatievernieuwing aangedragen als een spiegelfunctie vervuld. 

ad 2. Om inzicht in de prohlcmatiek van het veranderingsproces te verkrijgen , is de 
aandacht van de afstudeerder gedurende de sessies gericht geweest op het onderkennen 
van prohlemen die worden ondervonden hij de uitwerking van de opdracht. Hct ging 
daarhij zowel om prohlcmen welke hinnen de groep speelden als prohlemen die gerela­
teen.l waren aan de omgeving waarin werd gewerkt. 

ad 3. Deze veranderingen zouden de basis vormen voor de ontwikkeling van het 
implcmentatieplan . Daarmee zou kunnen won.lcn gestart zodra in ieder geval het plan op 
hoofdlijnen gereed zou zijn en men met de uitwerking op dctailniveau zou starten , omdat 
pas dan heslissingen over concrete veranderingen hekend zouden zi_jn. Echter , de planning 
is niet gehaald, waardoor gedurende de deelname van de afstudeerder in de werkgroep 
geen heslissingen over concrete veranderingen zijn genomcn . 

De resultaatheschrijving die hieronder volgt, heeft hetrekking op de periode dat de 
afstudeerder dee) hecft genomcn aan de sessies . 
Wanneer per sessie de gcspreksonderwerpen en de genomen hesluiten in heschouwing 
worden genomen, ontstaat de volgende label (zie volgende hladzijde): 
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Tahcl 7: De gespreksonderwerpen en hesluiten per sessie . 

I DATUM II GESPREKSONDERWERPEN II BESLUITEN I 
27 maart - lnventarisatie van - Volgende hijeenkomst 

noodzakelijke heel't een ieder zijn 
proccsverheteringen ➔ eigen ideecn m.h.t. de 
"prohlecmproccssen"; oplossingsrichting 

- Doelstclling wcrkgroep; gereed; 
- Aandachtspunten hij de 

vorming van de unit. 

30 maart - Algcmene Geen 16 

prohlceminventarisatie ; 
- Idcecn m.h.t. oplos-

singsrichting . 

3 april - Prohlccmdiscussie . - Suhwerkgroepcn zullen 
de gcformulcerde 
proh lcem processen 
uitwerken. 

10 april - Plan op hoofdlijnen - Vanaf volgende week zal 
( =doelstclling van deze de werkgroep ook als 
sessie) . stuurgroep voor de 

subwerkgroepen 
optreden. 

12 april - Huidige uitgangspunten en Geen 
benadcring van de 
grocpslcden. 

20 april - Bespreking problccm- - De probleemprocessen 
proccssen . en de daarvoor 

aangedragen oplossingen 
zullen voorlopig worden 
"gcparkeerd". De 
problcmatiek zal eerst op 
ecn hoger niveau worden 
hekekcn . 

i r, Met "gccn" wunlt bc<locld<lal gccn nocmcnswaardigcbcsluitcn zi_jn gcnomcn . 
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I DATUM II GESPREKSONDERWERPEN 

24 april - Gehouden presentatie in 
het MT door 
afdelingshoofd ; 

- Menshecld ; 
- Structuur; 
- Evaluatie resultaten 

werkgroep. 

26 april - Mogelijkheden met 
hetrekking tot 
clustervorming in de 
produktic. 

1 mci - Het nut/rcsultaat van de 
wcrkgrocp ; 

- Belemmerendc factoren 
voor de voortgang van de 
werkgroep. 

4 mci - Evaluatic van hct 
grocpsproces (in de 
werkgrocp); 

- Uitgangspuntcn voor het 
ontwcrp. 

8 mci - Planning vcrJcrc trajcct ; 
- Evaluatie van hct 

grocpsproccs (in Jc 
we rkgrocp). 

9 mci - Teamvorming (SA-
schema) ; 

- Planning; 
- Prescntatic voor MT; 
- Doclstclling wcrkgroep. 

Aanpak en resultaten 

II BESLUITEN I 
Geen 

Geen 

Geen 

Geen 

- De wcrkgrocp zal he-
wust aan verhctcring van 
het grocpsproces in de 
wcrkgroep gaan wcrkcn. 

- P&O-man wordt nicuwe 
voor7.iller van de 
werkgroep ; 

- Tcr hcvorJering van Jc 
cllectiviteit van Jc 
sessics zal de werkgrocp 
ook vcrgaderen huitcn 
het hedrijf. 
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DATUM II GESPR EKSOND ERWERP EN 

11 mei - Bee k.l vorming 
( "hei-dag" ) 17 taakg rocpen; 

- Samenvatting van 
rcsultatcn we rkgrocp; 

- Prcsentatie voor MT; 
- Evaluatie voortgang. 

15 mei - Aansluiting M&V -
Produktie (kruispunt); 

18 mei - Hoc ve rde r? (aan-
dachtspuntcn) ; 

- Rclatic we rkgroep -
Berenschot/ MT. 

22 mei - Uitvoering en ondcr-
(" hei-dag") steuningsproces; 

- Voorhe rc iuing en logistick 
proces ; Commitment ; 

- Hoc tc presentcren; 
- We rkwij ze Berenschot 

(toege licht door adviseur 
van Be re nschot). 

Aanpak en resultaten 

II BES LUITEN I 
- De we rkg roep zal de 

ge formulce rde "kern 
rcgc ls" hantc rcn; 

Geen 

- Nadal het plan op 
hoofdlijnen gc recd is , 
za l dctaillcring daarvan 
in samenwe rking met 
ande ren plaatsvinden; 

- De wc rkgroep gaat 
gcwoon ve rdcr ondanks 
het ve rtrek van hct 
afdclingshoofd uit de 
wc rkgrocp. 

- Er wordcn 4 
produktgroepen 
onderscheidcn: F27 , 
F28/ B737 , Fo50/ Fo60 
en Fol00/ Fo70 ; 

- Een kcrnteam moet alti,id 
vast hij clkaar hlij ven; 

- Hct huiuigc aantal 
pl anners worut nie t 
tcruggehracht ; 

- De gcformulccrdc 
actiepuntcn krij gc n J c 
komcndc tijd aandacht ; 

- Er zal cen "vlckkenplan" 
won.ten gcmaakt. 

17 Mel "hei-dag" wordl aangegeve n dal de werkgrnep een ge he lc dag buite n hel be<lrijf hecfl ve rgaderd . 
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I DATUM II GESPREKSONDERWERPEN II BESLUITEN 

29 mei - Taakgroepen: wat en hoc? ; Geen 
- lnpasbaarheid "pool-idee" 

in taakgroepenfilosofie ; 
- Voorhereiding van 

presentatie aan het MT. 

2 juni - Presentatie van resultaten - De werkgroep zal naar 
aan het MT. het MT toe een minder 

afwachtende houding 
aannemen (zelf meer 
initiatief nemen) . 

6 juni - Plan van aanpak; Geen 
- Wanneer werkelijk 

starten? 

8 juni - Plan van aanpak; - Het primaire proces 
- Evaluatie presentatie aan opnieuw (snel) 

het MT. doorlopen, kijkend als 
kl ant of gehruiker. 

Als uitgangspunt voor de declname in de werkgroep heeft de afstudeerder ervoor gekozen 
om een evaluerende en adviserende rol le vervullcn (en gecn sturende rol) . Daarvoor 
heeft hij in de sessics telkens zijn mening met hctrckking tot inhoudelijke en proccsmatige 
aspecten gegeven en daarbij voorstellcn gedaan ter verhetering daarvan. Er kan worden 
gesteld dat de afstudeerder de werkgroep heeft gevolgd en zijn inhreng/ideecn telkens op 
het verloop heeft aangepast. In label 8 (zie volgende bladzijde) wordt een beeld gegeven 
van de inhreng/ ideecn wclke de afstudeerder in de sessies naar voren hecft gehracht en 
wordt daarhij tevens aangegeven of de werkgroep daar al of niet gehruik van hecft 
gemaakt. Vee) van de ideecn zijn in de werkgroep rcgelmatig en door elkaar door de 
afstudeen.Jcr naar voren gchracht. Zij staan daarom in een willckeurige volgorde 
aangegeven (niet chronologisch) . Daarhij moet worden opgemerkt dat niet alle ideecn 
huiten de groepsleden om zijn ontstaan: sommige ontstonden in de onderling gevoerde 
discussies (tijdens de formclc sessies , maar ook daarhuiten). In dit laatste geval gaat het 
dus om een gezamenlijke inhreng. De verdere uitwerking van ingebrachte ideecn werd, in 
het geval van acceptatie , mcestal ook door de groepsleden zclf verzorgd. De afstudeerder 
hccl't wanneer nodig de ideecn in een meer "duidelijke taal" verwoord. 

I 
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Aanpak en resultaten 

Tahe l 8 : De inhrcng/ ideeen van de afstudcc rdc r en het rcsultaat daarvan . 

I INBRENG II BOODSCHAP/ INHOUD I RES ULTAAT 

Advics Ste l ontwc rpregcls op en gchruik Er zijn ontwc rprcge ls opgcstcld , 
dcze als leidraad voor hct zie hij lagc 8 . 1. (maar nict altijd 
structuurontwc rp . even explicic t gchantcc rd ) . 

Advies Evaluccr het groepsproccs en trcf Het grocpsproces in de 
zonodig maatrcgc len te r wc rkgrocp hccft vccl aandacht 
vc rhetering . gckrcgen. 

Advies Start waar mogelijk nu al Er hchhen gcdurcndc de 
vc rhete ractics op. dec lnamc van de afstudee rdc r in 

de wc rkg rocp gccn concrete 
ve rhctcracties plaatsgcvondcn. 

Nola Gedragsve randering is ccn Hct stuk is gocd ontvangcn, 
(zie hijlagc groeiproces . maa r hee ft nic t gelcid tot de 

8 .2. ) doclstelling daarvan 
(vc rhete racties waar mogelijk). 

Litc ratuur Maximale versus minimalc Hct stuk is goed ontvangcn en 
(zic hijlagc arhcidsdeling . is hcsprokcn. Hct hceft tot ccn 

8 .3) ve rhoging van het inzicht in de 
prohlcmatiek gclcid . 

Advics Stcl "gedragsregc ls" op en Er i'.ijn "gcdragsrcge ls" 
gehruik deze als leidraad opgestcld , wat op zich al hecft 
gedurcnde de scssies ("spicgc l ") . ge leid tot het mec r hcwust zijn 
Controlcer en corrigce r elkaar van het eige n handelcn in de 
zonodig op basis van de (samen we rkgroep. 
opgeste lde) rege ls . 

Tcchnick Hct aanhrenge n van relaties Door het oorzaak - gevolg 
tussen de geformulcerdc schema i'.ijn oorzaken van 
hclcmmcringcn hij de uitvoe ring symptomen onderscheiden, 
van de opd racht. (m .h .v . ecn maa r het hecft niet ge leid tot 
oorzaak - gevolg schema). Het het explic iet aanpakken van de 
doc): aanpakken van oorzaken oorzaken. 
i.p .v . symptomen . 
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INBRENG II BOODSCHAP/ INHOUD 

Advies Zorg voor opleiding/training op 
het gebied va n 
organi satieve rnieuwing. 

Advies Riehl de aandacht niet allcen op 
structurclc aspecten , maar neem 
ook (explic iet) culturelc aspecten 
in beschouw ing (pas op voor 
aspectgeri chte oplossinge n) . 

Advies Bekijk de problematiek ee rst van 
een hoog nivcau om pas daarna 
mee r in detail le gaan . 

Advies Zorg dat de doelstelling van de 
we rkgroep voor e lk groepslid 
duidelijk is. 

Advies Prohee r los van hestaande 
structuren le den ken. 

Advies Neem als uitgangspunt voor he t 
ontwe rp het primaire proces en 
sluit de rest daarop aan en niet 
omgc kec rd . 

Aanpak en resultaten 

II RESU LTAAT I 
Gedurende de dee lname van de 
afstudee rde r in de we rkgroep is 
e r geen sprake geweest van 
opleiding/ training op het gebied 
van integrale 
organi satieverni euwing (wcl 
hebben ve rschillende leden een 
cursus 11 e ffectief lcidinggeven 11 

gevolgd). 

Het culturelc aspect is we l ( in 
ve rschill ende sessies) aan bod 
gekomen, maar ni e t 
gc"l'ntegree rd meegenomen in de 
plannen . Men onde rkende we) 
het grote hclang daa rvan . 

Ove r het algemeen blcve n ook 
details een rut spelcn in de 
di scussies , waa rdoor het 
ove rzicht niet altijd bewaard 
blccf . 

Na een evaluati e waaruit blcek 
dat ove r de doelste lling van de 
we rkg roep de meningen uitcen 
liepcn , heeft men samen 
daa rovc r mee r duide lijkheid 
geschept. 

Naarmate het aantal sessies 
tocnam , hlcek men steeds he te r 
in staat om minder va nuit de 
e igc n (speciali sti sche) 
achtc rgrond de prohlcmatiek le 
hcnade ren . 

O ndanks acce ptatic van dit 
11 idee II spee lde he t primaire 
proces lang niet altijd ee n 
hoofdrol . 
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INBRENG II BOODSCHAP/ INHO UD 

Advies Ontwe rp volgens de "logica" van 
de integrale ontwc rpketen . 

Advics Pas het SAP-systcem aan op het 
structuurontwerp en nie t 
omge kee rd . 

Advies Formulce r alte rnaticve 
oplossingen . 

Advies Probec r ee rst zovcel mogclijk een 
"ideaalpl aa ljc" te maken. Daa rna 
kunnen zonodig aanpassinge n 
plaatsv inden . 

Advies Yraag je (ook) af wat je zc lf kunt 
doen en nie l alleen wat er in zijn 
al ge meenheid moct geheuren . 

Advics Bctrek de wc rkvloe r hij de 
opstelling en uitwc rking van 
plannen wannee r zij daaraan hij 
kunnen drage n (ontwikkcl ook 
hottom-up). 

Advies Yraag/eis duide lijkhe id van hel 
MT en/of necm ze lf mcc r 
initi atie f. 

Aanpak en resu/taten 

II RESU LTAAT I 
Dit model op zich sprak nie t 
aa n en is als zodanig niet 
ge hantec rd . 

Omdat het SAP-systeem een 
gegeven is , za l waarschijnlijk 
aan dit idee concessies moeten 
worden gedaan . 

In de discussies zijn (soms) wel 
alle rnatieven genoemd , maar 
ove r he t algemeen zijn allcen 
voorsle ll en uitgewe rkl waarove r 
consensus heslond met 
hetrekking lot het "concept " 

Er is vaak sprakc geweesl van 
het "heschie ten" van voorste ll en 
met tegenargumenlen (vaak 
ge redcnee rd vanuit de huidige 
situatie) . Dit heefl ge leid tot het 
direct ontwikkelen van 
"realisti sche " voorste llen . 

Men hee l'l hesproken wat de 
g rocpslcden huilen de scssies 
om kunncn hetekene n voor het 
veranderingsproces ( "slcutelper-
sonen" ) . 

De g roepsleden hehhen hinnen 
hun eige n afdelingen ande rcn op 
de hoogtc gehracht/om hun 
mening gevraagd /c tc . De 
medewerkers op de we rkvloer 
zijn nauwe lijks/ nic t 
i ngc I ich t/hctrokkcn . 

Men is inde rdaad om meer 
duideli,ikhcid gaan v ragen . Bi.i 
onvoldoende respons hee rt de 
we rkgroep vaak zclf het 
initi aticl' genomen. 
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INBRENG II BOODSCHA P/ INHOUD 

Advies Laat de vorming van taakg roepcn 
gee n doel op zich zijn . Zij 
zouden eventueel "log ischcrw ij s" 
kunnen volgc n uit de 
doe lstc llingen en ontwe rpregcls. 

Advies Pas op voor hct ontwikkelen van 
ccn nict-gcacceptee rd plan. 

Aanpak en resultaten 

II RESULTAAT I 
Gcdurcnde de dee lname van de 
afstudcc rde r in de we rkg roep 
zi_jn taakg roepen min of mce r 
a ls doelstelling beschouwd en is 
le we inig kriti sch gekeken naar 
hct "waarom" daarvan . 

Yoor hct vc rkrijge n van mee r 
d raagvlak hccft men de e igcn 
"achte rhan " mcc r/bc tc r ingc li cht 
of betrokkcn hij de plannen. 
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5. CONCLUSIES, REFLECTIE EN AANBEVELINGEN 

5.1. Conclusies 

De resultaten uit het afstudeeronderzoek hebhen gelcid tot de formulcring van een aantal 
conclusies. In deze paragraaf worden deze opgesomd , waarhi.i elke condusie van enige 
toelichting is voorzien. 

De opdracht voor het afstudeeronderzoek is niet of nauwelijks gehaald. 
Er zijn twee deelopdrachten onderscheiden , namelijk : 

I . De ontwikkeling van een implementatieplan ; 
2. Hct ondersteunen van het veranderingsproces. 

ad 1. Het implcmentalieplan is niet ontwikkeld omdat de hesluitvorming waarop dit zou 
wordcn gehaseerd , niet tijdig heschikhaar was . Definitieve heslissingen over concrete 
veranderingen zijn gedurende de periode van deelname van de afstudeerder in de 
werkgroep nict genomen . 

ad 2. Ter ondersteuning van het veranderingsproces hccft de afstudeerdcr zitting gchad in 
een werkgroep en is deelgenomen aan klcinc verhctcraclics op de werkvloer. De impact 
van deze heide activitciten is echter marginaal gehlcven: ze hehhen het denken over 
organisatieverandering hij het management nauwelijks hdnvlocd . 

De afstudeerder heeft verschillende, deels verkeerde rollen vervuld. Daarhi.i kan 
een ~imlcrscheid worden gemaakt tussen de rol op de werkvloer en de rollen in de 
werkgroep. 

Op de werkvloer is door middel van een coachcnde rol een mcer actieve houding gestimu­
lccrd. Deze rolvervulling is de juiste geweest, maar de daarmec gehoekte resultaten zijn 
marginaal gehlcven en hehhen slcchts geleid tot een lichte vermindering van verstorende 
factoren hij de uitvoering. De rol had veel directer kunnen i'.ijn (in plaals van via de 
lciding wcrken , mecr daadwerkelijk optrekken met uc medewerkcrs) . 

In de werkgroep hee ft de afstudeerder zich beziggehouuen met een aantal verschillcnue 
activiteiten. Zo heeft hij zowcl inhouuelijke als proccsmatige aspecten gecvalueerd . 
Daarnaast heeft hij de werkwijze en het gedrag van de grocpslcden nauw gevolgd . Tot 
slot is relevante kennis op inhouuelijk en proccsmatig gehied ingehracht. De rollen die de 
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afsludeerder in de groep heefl gespeeld, zijn le omschrijven als: 

- Krilische evaluator ; 
- Monitor; 
- Kcnnisbrenger. 

Op basis van deze rolvervulling kan wurden geconcludeerd dal de afstudeerder vooral een 
spiegelfunctic h..:eft vervuld in plaats van de meer gewenste inilicrende rol. De participalie 
van de afstudeerder in de wcrkgroep heeft dan ouk niet gclcid tot concrete ingrepen in de 
organisatie in het kader van hcl geslarte vcrandcringsproces. 

Er is gedurende de periode dat de afstudeerder in de organisatie werkzaam is 
geweest te weinig gewerkt aan het voorbereiden van de medewerkers op de 
invoering van de nieuwe organisatiestructuur. 
De invoering brengt voor velen in de organisatie veranderingen van taken met zich mee 
en vraagt daarbij vaak om cen ander werkgedrag . Dergelijke ingrijpendc veranderingen 
hcbben alleen kans van slagcn als de organisatiecultuur passend is. Zoniet , dan zal eerst 
cen cultuuromslag mocten plaalsvinden. Zo ' n omslag is een langdurig proces (zie hij­
voorbceld Harvey & Brown , 1992) waarmee zo snel mogclijk gcstarl moet worden , zeker 
wanneer er sprake is van lijdsdruk . Het overwinnen van weerslanden tegen verandering 
speclt hierbij ecn bclangri_jke rol. Wissema ct. al. ( 1986) mcrkcn in dit kadcr op dat hct 
nicl het gcbrek aan verandcringsbereidheid is dat vcrandcringsprocessen verlaml , maar het 
gebrck aan de mobilisalic van de beschikhare veranderingshcreidhcid dat prohlemcn 
veroorzaakt. 

Het veranderingsproces vindt teveel top-down plaats. Er is vrijwcl geen sprake van 
het "bottom up" ontwikkelcn van plannen. 
De lop-down benadcring ve rslcrkl de afwachlende houding die kenmerkend is in de 
organisatie . Men kijkt al sncl "naar boven" wanneer hes lissingen moeten worden gcno­
mcn . Dit is tegcnstrijdig me t de gewenstc situatie waarin juist op alle niveaus een aclieve 
houding wordt vcrlangd . Herbst (1976) nocmt als nadecl va n de lop-down benadering 
onder meer dat tijdens het nee rwaarlse veranderingsproces de mate van betrokkcnheid die 
men creccrt aan de top en hi_i het middle-management nict gelijk is aan die van het laagsle 
111veau . 

Het veranderingsproces, zoals deze bij FAS aan de gang is, kent een te strikte 
scheiding tussen plannen (ontwerpen) enerzijds en invoeren anderzijds. 
Er is gcdurende de deelname van de afstudeerder aan de werkgroep allcen sprake geweest 
van het plannen van veranderingen en niet van daadwerkeli_jke ingrepen. Van Aken (1994) 
merkl in dit kadcr op dat een organisaticstrucluur onmaakhaar is. Daarmee bedoelt hij dal 
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hct ontwcrp slcchts cen (klcin) Jecl van hct gcJrag van de organisaticlcJcn spccilkccrt. 
Men moct naast hct formcrcn van ccn nicuwc structuur zckcr ook daadwerkclijk Jc 
mcdcwcrking hevordcrcn en wccrstandcn ovcrwinncn. Een organisaticstructuurvcrande­
ring is ecn leer- en grociproccs. Van Amclsvoort (college "Prakti,ik van hct sociotcchnisch 
ontwcrpcn", collegcjaar ' 92 - '93) stclt dat organisatieverandering nict in op zichzcl f 
staandc, in de tijd gcschcidcn stappen van "diagnose - ontwcrp - implemcntatie" plaats 
moct vindcn, maar als gc"intcgrcerJ gchcel in ccn cyclisch proccs. 

De aanpak van de werkgroep is met betrekking tot het structuurontwerp 
onvoldoende gestructureerd geweest. 
Men hccft voor de uitwcrking gccn lcidraaJ gchruikt of volgcns ccn hcpaalJc logica 
gcwcrkt. Kuipers en Van Amclsvoort (1990) wijzcn crop dat hct "zondigcn" tcgen Jc 
volgordc-regcls uit de intcgralc ontwcrpkcten, lcidt tot voorspclharc negaticvc gcvolgcn 
met hctrckking tot Jc uitkomst van hct ontwcrpproccs. Ook De Sitter ct. al. (1986) wijzcn 
op hct hclang van hct hantcren van volgordc-rcgcls die vrijwcl ovcrcenkomcn met die uit 
de intcgrale ontwcrpkctcn. Zij stcllcn dat intcgraal ontwcrpcn allccn mogclijk is , inJicn de 
zakcn volgcns Jc volgordc-rcgcls aan Jc ordc komcn (voor de volgordc-rcgcls, zic 
hoofdstuk 4 , paragraaf 4.1.). 

5.2. Een reflectie op het uitgevoerde onderzoek 

Hoe is de huidige situatie? 

Fokker hccft tc kampcn ml'.l grotc rinanciclc vcrliczcn. Dit lcidt tot de nood:1.aak van 
zowcl ccn Jrastischc kostcnrcductic op korte termijn als ccn stratcgischc hcrorientcring 
om ook op langcrc tcrmijn de continu·itcit van Jc organisatic le kunnen waarhorgcn. Dczc 
continuHcit is in hct gcding en men zal tot ccn vcrhctcring van de situatic moctcn komcn. 
Om de concurrcntie hct hoofJ le kunncn hicJcn , wordcn kccr op kccr Jrastischc rcorgani­
satics doorgcvocrJ . Daarbi.i vindcn omvangrijkc pcrsoncclsrcductics plaats. Dczc gaan 

· tclkcns gepaard met vccl publicitcit en vcroorzakcn rlinkc onrust in de organisatic. 
Ondanks de inkrimping van de pcrsoneclsomvang met 5000 mcdcwcrkcrs (van 13000 naar 
8000) in de afgclopcn 5 jaar , zi,in de financiclc rcsultatcn van het bcJrijf nog zo zorgclijk 
dat vcrdcrc inkrimping onvcrmi,idclijk lijkt. 

Ook FAS hccft le kampen met stcrk tcruglopcndc financielc rcsultaten. Als ccn van de 
zclfstandigc werkmaatschappijcn van Fokker zijn Jc gcvolgcn van de malaise voor FAS 
direct merkhaar. Zo is hct aanzicnlijkc en rclaticf voorspclharc werkaanhod vanuit FAC 
afgcnomcn tot ccn minimum niveau (de volumes in de vorm van alhouw/omhouw van 
Fokkcr-programma's vcrdwijncn nagcnocg). De daling van hct aantal vcrkochte Fokker-
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vliegluigen zal op den duur leiden lol een daling van de hcnodigde onderhoudsaclivileilcn 
aan de Fokker-loeslellen. Daarnaasl heeft FAS le ma ken mel ecn slerk loegenomcn con­
currenlie, waarhi.i de koslprijs van FAS hoog is in vergeli_jking mel de koslprijs van 
andere vergeli_ikhare werkplaalsen . Daarhi.i worden de eisen van de klanlen op hel gehied 
van kwalileil en flexihilileit steeds hoger. 
FAS heefl onvoldoende in kunnen spelcn op deze marklonlwikkelingen, waardoor de 
financiclc silualie zorgwekkend is . Oil dwingl lol hel nemen van maalregelen lcr verhele­
ring van de huidige silualie. 

Wat zou je verwachten? 

Mel helrekking lol FAS kan worden gesleld Jal hel voorlduren van de huidige silualie 
zeer waarschi_inli_ik zal leidcn lol sluiling van hel hedrijf. De organisalie zal ,tiles op allcs 
moelen zellen om hel li.i le kcrcn. De maalregelcn zullen naasl cen slerke koslenverminde­
ring ook verhelering moelen hrengen op hel gehied van kwalileil en flexihilileil. De 
hevige en nog sleeds groeiende concurrenlie en hel afnemende werkaanhod zi_in redenen 
om naasl inlerne organisalievernieuwing de aandachl ook le richlen op slralegischc 
markelingplanning. 
Verhetering van de huidige situatie mag geen _iaren op 7.ich laten wachten. Dit hetekent 
dat naasl lange-termi_in-planning , op korte termijn resultaten moeten won.ten gehoekl. 
Omdal de preslalie van FAS uiteindeli_ik tol uiling koml in de rcsultaten die op de 
wcrkvloer worden gehoekl (hi_jvoorhecld doorloopli_iden , kwalilcil van hel gelcverd wcrk 
en efficiency hi_i de uilvoering) , zullen de korle-lermi_in-aclies zich moclen concenlreren 
op vcrhelering van de preslalies op de werkvloer. Op grond van deze gedachlengang zou 
men verwachlen dat men hi.i FAS daadwerkclijk op de werkvloer mel verheleringen aan 
de gang is. Men zou druk hezig moelen zijn met aclies die gerichl zi_in op de oplossing 
van kleine knelpunlen , op hcl wegncmen van langlopendc fruslralies , op het hevorderen 
van een helere samenwcrking , op een verhoging van de helrokkenheid en dergeli_ike . Oil 
alles in nauwe samenwerking mel direct helrokkenen om de acceplalie le waarhorgen 
zodal inderdaad snel resultalen kunnen worden gehoekl. 

Wat zie je in werkel!/kheid gebeuren? 

Fokker krimpl door onderdelcn te sluilen en omvangri_ike personcclsreduclies door te 
voeren. Op cenlraal niveau worden plannen gemaakl die ervoor moelen zorgen dat de 
organisalie ovcreind hlijft. Vanuit dal cenlralc niveau krijgt ook FAS de opdrachl om le 
laten zien Jal er gegronde rcdcnen zi_in om dezc werkmaatschappij niel le sluilcn . Hicrtoe 
wordcn hinnen FAS , op managemenlnivcau , planncn gcmaakl die lot verhetering van de 
huidige silualic moclcn leidcn. Verschillcnde werkgroepen zi_in samcngesleld en werken 
hard aan hel onlwikkelen van plannen . Er vinden prcscnlalies aan hel managemenlteam 
plaats , waarin de voorlgang van de werkgroepen wordl gecvaluccrd. Onder mccr ler 
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ondcrsteuning van de planactiviteiten en om de afstemming van de vcrschillcnde planncn 
le waarhorgen is tijdcns het plantrajcct ecn extern bureau ingehuurd en is ccn ad-interim 
manager aangcstcld . Alie activitcitcn zijn cchter gericht gehleven op de voorhereiding van 
veranderingen . Daadwerkelijkc verheteringcn , hoc noodzakelijk ook , hchhcn vooralsnog 
niet plaatsgcvondcn. Op de werkvloer is vrijwel niets le merken van de amhitieuzc 
plannen die op hong nivcau wordcn ontwikkeld. Men wect er vaak nauwelijks iets vanaf 
en wacht daarom maar ar. De sfcer op de werkvloer lijkt nict te passen hij een hedrijf dat 
met grote prohlcmcn le kampen heeft en dat al langcre tijd driftig hezig is met de 
voorhereiding van ingrijpende vcranderingen . Er is duidelijk sprake van een kloof tussen 
hct management en de uitvoerende medewcrkers. Het volgende voorheeld geeft een 
illustratie daarvan. 

De verschillende werkgroepen zijn ongeveer half maart 1995 van start gegaan met het 
maken van plannen . Ruim twee maanden later hleek na navraag aan medewerkers op de 
werkvluer dat sommigen in het geheel niet op de hoogte waren van dat planningsproces . 
Zij waren er vaak , na enige uitlcg over het waarom daarvan , van overtuigd dat "het 
allemaal vanzelf wcl weer over zou gaan, zoals altijd". 

De inspanning die het management levert in het kader van integrale organisatievernieu­
wing dringt hlijkhaar niet door op uitvoerend niveau . Het hleek hovendien dat ook 
medewerkers op middle managementniveau die nict in ccn van de werkgroepen acticf 
waren, slecht op de hoogte waren van de plannen. Zcll's onder de werkgrocpsleden 
hestond twijfcl over de :1.in en noodzaak van een ingrijpende organisatieverandering, 
vooral veroorzaakt door de vele , vaak niet als erg succcsvol ervaren , ccrdere rcorganisa­
tics. 
De kloof tusscn hct management en de wcrkvloer hetekent niet dat de idccen van heidc 
altijd hot,en , maar wcl dat men slecht op de hoogte is van elkaars ideeen of gewoonwcg 
slccht samcnwcrkt. Hct volgende gedt hiervan ecn voorhccld. 

Een van de prohlcmen in de organisatie hetrdt de administratieve last van de voorman­
controlcurs (VMK's). Van deze kritische (!) capacitcit wordt soms meer dan 50'7,, hesteed 
aan administratieve handelingen , waar de norm op 20'1, is gesteld . Hierdoor resteert voor 
andere helangrijke activiteiten van de VMK's (hijvoorhceld de kwaliteitscontroles) te 
wcinig capaciteit. Zowel het management als de uitvoerende mcdcwerkers zijn het erover 
ecns dat dit prohleem aangcpakt moet worden . Op het niveau van hct management 
worden in vertrouwelijke sfccr plannen gcmaakt voor de oplossing van dit prohleem en 
"hewaard" voor straks , wannecr implementatie van de plannen zal plaatsvinden . Op de 
werkvloer wordt men niet op de hoogte gesteld van die plannen (men wcct nict eens dat 
er plannen wordcn gemaakt) en men heeft al langere tijd :1.elf ideccn voor de oplossing 
van hct prohleem. Omdat men op de werkvloer ervan uitgaat dat de cigen plannen geen 
gcvolg zullen krijgen , wordt geen initiaticf ondernomen om de ideecn naar voren tc 
hrengcn. 
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Uit dit voorheeld hlijkt dat een hetere samenwerking wellicht had kunnen leiden tot een 
gczamenlijke inspanning om tot de oplossing van hct prohleem le komen . Een 
gezamenlijke inspanning had zeker geleid tot meer inzicht in clkaars prohlemen, wat loch 
hclangrijk is wanneer verschillende disciplines of niveaus in cen organisatie moeten 
samenwerkcn. 

De inbreng/doelstelling van de afstudeerder 

Aan de afstudeerder is verzocht om, in de vorm van een afstudeeronderzoek, aan het 
veranderingsproces tocgevocgde waarde te lcveren . In ecrste instantie hecft het onderzoek 
zich gericht op de voorhereiding van een structuurverandering. Na ongeveer drie maanden 
hlcek dat die inspanning waarschijnlijk geen echte toegevoegde waarde zou leveren omdat 
de opgestarte werkgroepen soortgelijke activiteiten uitvoerden. Daarom is hesloten om op 
cen meer acticve wijze aan het veranderingsproces mee le werken . Deze activiteiten 
waren gericht op hcYnvloeding van de organisatiecultuur. Hiertoe is op de werkvloer 
gestart met het motiveren van kleine verheter-initiatieven. Het idee daarachter was dat een 
dergelijke start (langzaam) de hetrokkenheid van uitvoerende medewerkers zou hevor­
deren. De volgende slap zou zijn om grotere projecten uit te voeren , waarhij ook hct 
middenkader hetrokken zou moeten worden. Op die wijze kon de samenwerking worden 
hevorderd en tegelijkertijd resultaten worden gehoekt. De cultuurverandering die zo lang­
zaam zou kunnen plaatsvinden, zou via deze weg v{H1r )open op de implemcntatie van de 
nieuwe organisatiestructuur en zou kunnen zorgen voor een hetere aansluiting van de 
nieuwe structuur op de hcersende gedragspatronen. 

Ervaringen van de afstudeerder 

Het onderzoek heeft niet gelcid lot het heoogde resultaat , namelijk het begin van een 
cultuurverandering. Het onderzoek heeft daarvoor le geringe resultaten opgeleverd. Het is 
niet gelukt om via deelname in de werkgroep daadwerkelijke steun van het middenkader 
voor de eerder heschreven aanpak le verwerven. Dit komt ondcr meer doordat de 
groepslcden onvoldoende tijd hadden om hun aandacht le richten op andere dan de 
opgedragen taken. De verplichtingen die zij met hetrekking tot de werkgroep hadden , 
zorgden al voor een grote druk op hun dagelijkse activiteiten. Daadwerkelijk ingrijpen 
zou ook tegen de plannen van de top ingaan . Vanuit die top is de opdracht gekomen om 
plannen te maken en niet om in le grijpen. De afstudcerder heeft ervaren dat 
daadwerkelijk ingrijpen zonder medewerking van de top zeer moeilijk is , getuige onder 
meer het volgende: 
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Hct plan om van onderuit verhctcraclies op le starten , is goed onlvangen door hct 
management. Evenwel werd het moment waarop de afsludeerder daadwerkelijk met de 
uilvoering van het plan kon starten, lelkens uitgesleld. Hierop is de afstudeerder zonder 
formele toestemming met de uitvoering gestart. Dit inilialicf is in de heoogde vorm door 
hel management afgekeurd en uitvoering heeft in een afgezwakle versie verder kunnen 
plaatsvinden. Dit heeft lot gevolg gehad dal de motivatie van de groepsleiding waarmce 

. werd samcngewerkl, af is gcnomen (men hetwijfelde hel draagvlak). 

Op de werkvloer hleek het niet mogelijk om op een meer dircctere wijze aan de 
vcrheteracties dee) te ncmen. De leiding van de groep waarmee werd samengewerkt 
prefereerde een meer indirecte rol voor de afstudcerder. Het gevolg daarvan was dat de 
rol van de afstudeerder ecn stimulerende/coachende hied en niet is aangevuld met een 
meer directere rol waarhij daadwerkelijk met de medewerkers is opgetrokken en in 
samenwerking met hen verheleringen zijn doorgevoerd. 

Ondanks het he grip dat er in de organisalie was voor de ideecn van de afstudeerder , is 
men hinnen FAS niet tot implcmentatie van de ideecn overgegaan , maar heeft men een 
meer afwachtende houding ten aanzien van het onderzoek aangenomen . De afstudeerder 
hecl't gemerkt dat een dergelijke houding ten aanzien van afstudeer- en stagewerk hinnen 
FAS niet ongewoon is. Een voorhecld hiervan zijn de afstudeerverslagen omtrent het 
huidigc kwaliteitssysteem. Over dat onderwerp wordt vcel gcsprokcn, maar de resultaten 
van de onderzoeken die er liggcn won.lcn maar hepcrkt gchruikt. Het gevaar van het 
opnieuw uitvinden van het wiel is daarmee volop aanwczig , maar wordt kennelijk niet als 
hczwaarlijk beschouwd. De afstudeerder hceft de indruk dat men lijdt aan het "not­
invented-here-syndroom ", wat door verschillende organisatieledcn dcsgevraagd inderdaad 
werd herkend. 

De hedrijfshegeleiding heeft in het afstudeerondcrzoek cen onduidelijke rol vervuld. Dit 
komt vooral omdat aan hct ondcrzoek gecn duidelijke plaats in het veranderingsproces is 
tocgekend . De activiteiten die in hct kader van het onderzoek zijn ontplooid/voorgestcld, 
hleven daardoor huiten het gaande veranderingsproces vallcn in plaats van daarin te 
worden ge·integreerd. 
Er is gedurende het onderzoek een onderscheid geweest tussen een hoofdhegeleider en een 
dagelijkse hegelcider. De hoofdhegelcider is degene geweest die hct initiatief heeft 
genomen om het afstudecronderzoek te laten plaatsvinden . Binnen zijn verantwoor­
delijksheidsdomein in de organisatie heeft het onderzoek plaatsgevondcn . Echter, 
gedurcnde het onderzoek is de hoofdhegelcider op een anden: functie in de organisatie 
henoemd en hecft een externe als ad inte rim manager zijn plaats ingenomen. Het gevolg 
daarvan was dat het afstudeeronderzock huiten het verantwoordelijksheidsdomein van de 
nieuwe functie van de hoofdhegeleider kwam le liggen. Hij is echter hoofdhegeleider 
gehlcven, zij hct dat de onderlinge afstcmming tusscn hem en de afstudeerder flink is 
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gereducccrd. 
De dagclijksc hcgclciding is de ccrstc drie maandcn rormecl door ccn runctionaris 
vcrzorgd , waarvan onduidclijk was welkc functic hij nu precics in de organisatic 
vervuldc. Evcnwcl hecft er ecn nauwc samcnwerking plaatsgcvonden tusscn hem en de 
arstudecrdcr. Na dric maanden is de dagclijksc hcgcleiding formeel overgcnomcn door 
een P&O-functionaris. De rcden hicrvoor was de (vermcende) overccnkomst tussen zijn 
rol in bet verandcringsproces en de rol die de afstudcerdcr zou gaan spclcn. Ook dezc 
runctionaris is onvoldocnde op de hoogte gchracht van zijn rol met hctrckking tot bet 
arstudccrondcrzoek. Daarhij spccldc hct prohlecm dat dezc P&O-functionaris tc weinig 
tijd hcschikbaar had om als dagclijksc hcgclcidcr op le treden. Hct verandcringsproces 
vcrgdc samen met de lopcndc zaken vccl van zijn capaciteit. 
Naast onduidclijkheid over de rollcn van de hegclcidcrs is ook de arstemming tusscn de 
hegclciders ondcrling met hctrckking tot het arstudceronderzock zecr hcpcrkt gehlcvcn. 

Een nadere analyse 

Waarom hceft FAS er , gedurcnde de periode dat de afstudeerdcr bet arstudceronderzoek 
hecft uitgcvocrd , niet voor kunnen zorgen dater vcrbctcringen in de prestaties op de 
werkvlocr hebhen plaatsgevonden? Hoc kan het dat cen organisatie die in zulke grotc 
moeilijkhcdcn vcrkcert er nog nict in is geslaagd om ccn begin met ccn cultuuromslag le 
makcn? Dezc vragcn zijn des tc nijpendcr als men hcdenkt dat de wcnsen met hctrekking 
tot de gcwcnstc situatie , welke tot uiting komcn in de intcnties van bet topmanagcment , 
wcl wijzcn in de richting van ondcr mecr ccn cultuuromslag en verbctcringen in de 
prestaties op de werkvloer. Om een antwoord op deze vragen le vinden , is bet 
noodzakclijk om de huidige situatie 18 nader ondcr de loep le nemcn. Yan daaruit kan bet 
mechanismc worden beschrcven dat cen helcmmcring vormt voor bet daadwerkclijk 
rcaliscren van de wcnscn . Die kcnnis kan wordcn aangcwcnd om dat mcchanismc le 
doorhrckcn , waardoor bctere mogelijkhcdcn onlslaan om de intenlies van hel management 
om le zetlcn in activitcitcn . 

FAS kent cen hurcaucratischc staf/ lijn-organisalie . Een dcrgcli_jke organisatievorm kan 
wordcn aangemerkt als traditioneel. De hesturing van processcn in lraditionelc stal'/lijn­
structuren in situaties waarin de omgcving onvoorspelbaardcr en onstahielcr worth , 
verloont zwakke plckken (Yan Amelsvoort, 1992). In sncl vcrandcrendc situatics hceft 
een dergclijkc hesturingsstructuur het nadcel dat korte-termijnproblcmcn aan de basis van 
de organisatic door gchrck aan rcgclvcrmogcn nict opgclost kunncn worden en via de top 
doorgcscind moctcn worden naar de star van de organisatie . Dezc star hccft vcclal de 
groolsle mocite om ecn cffccticve oplossing le hcdenkcn: de informatie stroomt van de 
produktic-afdelingcn naar Jc stafspccialiften en vice versa via langc lijnen met vecl 

i R On<ler<le hui<lige situatic wor<lt vcrstaan <le situatie zoals die gcdurcndchct afstudecrnn<lerzock 
is aangctroffen . 
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schakcls (Yan Assen , 1980). Bij hct hcucnkcn van oplossingen woruen uivcrsc (soms 
tegcnstrijuigc) prioritcitcn aangchracht. Dit vcroorzaakt veel ruis en ccn geringe feeuhack 
over en weer. Er zijn allccn vcrticalc communicatickanalcn aanwczig zouat icucre 
(helcius)hcslissing vanuit Jc top van ue organisatie doorgeseind moet wordcn naar de 
vcrschillcndc spccialistcn om tc komcn tot ecn hcsluitvorming waarin allc aspccten ten 
opzichte van clkaar zijn afgewogen . Dcze afstcmming vraagt ecn immcns grotc 
hcsturingscnergic: allcrlci vcrgadcringen met vcel vcrtegenwooruigcrs zijn hct rcsultaat. 
In ccn snel vcrnndercnuc omgcving vcreist ccn traditionclc staf/lijn-structuur ccn cnormc 
hocvcclheiu informatic-uitwisscling (Emery & Trist, l 960 ; Galbraith, 1977). Hierdoor 
zijn Jc klassiekc hcsturingsstructurcn le traag om cen cffecticve hcsluring le realiscrcn. 
Onucr druk van Jc omgcving onlstaan Jc volgenuc prohlcmcn in ccn hurcaucralischc 
organisatic (Yan Amclsvoort & Scholtes, 1993): 

moeizame communicalie ; 
complcxc hesluring; 
onuuidclijke vcranlwoordelijkhcden ; 
hogc strcssrisico 's en hoge wcrkdruk; 
I age reactiesnclheid: starheiu; 
gespannen onderlingc rclaties ; 
gcringc koslenheheersing ; 
geringc hctrokkenheid van mcnsen ; 
gering prohlcemoplossend vcrmogcn. 

Uil hcl afstuuceronderwck is gchlckcn , uat hovcnstaande prohlcmen hinnen FAS 
herkenhaar zijn. De conclusic dat Jc prohlcmatick voor cen groot dee) veroorzaakt wordt 
Joor de huiuigc organisatiestructuur worut hier nogmaals onderstrccpt. Echter, hct struc­
tuurprohlcem worut erkend en men hccl't reeds plannen tcr verhctcring uaarvan 
ontwikkelu . Dal er naast het ontwikkelcn van de plannen nict gcwcrkt is aan concrete 
vcrheteringcn om op korle tcrmijn resultaat le hoeken en de gewenste culluuromslag le 
ondersteunen, hceft le makcn met de vicicuze cirkel waarin hureaucratische organisaties 
zich hevindcn. Dcze cirkel hegint met Jc "topuown" hcnadcring die het management 
toepast. Dczc hcnadering wcrkl lager in Jc organisatie een al"wachtcndc houding in de 
hand . Dczc afwachlcnde houding gecft vcrvolgens weer vocding aan hct iuce van het 
management dat men de onderliggende lagcn nauw mol'l hesturen , etcetera. Hct 
doorhreken van dezc vicieuze cirkcl vraagt van hel management een andcre houding . Dal 
is niet gcmakkelijk omdat dat vraagt om verandcring van de hasisopvatting die aan de 
"lopdown" hcnadcring ten gronuslag ligt. De theorie van McGregor is hicrhij illustraticf 
(Kcuning & Eppink , 1990). McGregor ondcrschcidl twee lcgcngesleldc visics op de mens 
en i'.ijn gcdrag die model kunnen slaan voor het oplreden van ccn !cider: "Thcorie X" 
versus "Thcoric Y". 
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Theorie X 
Centraal in "Thcorie X" staat het hicrarchische principe , dat zich weerspiegclt in een 
autocratische wijze van lciding geven en een scherp toezicht. lmpliciet zi_jn de volgende 
vcronderstcllingen omtrent de mens vcrwerkt : 

De gemiddelde mens heeft een aangehoren arkeer van werken en zal dit vermijden 
als hi_i kan; 
Door de menselijke alkeer van werken moeten de meeste mensen gedwongen , 
onder controle gesteld, gedirigecrd en met straf worden hedreigd om hen le 
hrengen tot de nodigc inspanning tcr wille van de doelstellingen van de 
organisatie; 
De gcmiddelde mens geeft er de voorkeur aan onder lciding te staan , wenst 
verantwoordelijkheid le vermijden , heeft naar verhouding weinig amhitics en zockt 
hoven alles zekerheid . 

Ats men zich als leider haseerl op deze uitgangspunten over de mens en zijn gedrag, 
dreigt het gevaar van de vicicuze cirkel, waarin veronderstellingen uiteindelijk 
werkelijkbeid zullen worden. Er is op die manier sprake van een neerwaartse spiraal. 
Oorzaak en gevolg worden dan omgedraaid. De geschetste gedragslijnen zijn geen gevolg 
van de aard van de mens , maar komen voort uit bet karakter van de traditionelc 
organisatie. Hieruit ontstaat nu een verkeerde gedacbtengang omtrent de aard van bet 
individu en de wijze waarop een individu kan worden gemotiveerd. 

Theorie Y 
In "Tbeorie Y" staat het "integratieheginsel" centraal , d.w .z . : het scheppen van dusdanige 
omstandigbeden dat de lcdcn van een organisatie hun eigcn docleinden het heste kunnen 
hereiken door hun inspanning le ricbten op bet succcs van de organisatie. "Theorie Y" 
nodigt uit tot vernieuwing en voert het motivatieprohlcem terug naar de !ciding in een 
organisatie. De veronderstellingen van "Theorie Y" zijn: 

De hestcding van fysieke of geestelijke inspanning aan werk is even natuurlijk als 
spelcn en rusten ; 
Controlc en hedreiging met straf zijn niet de cnige manieren om inspanning le 
verkrijgen ten gunste van de doclstellingen van de organisatie . De mens kan 
zicbzclf ricbten en lciden naar doelstellingen waar hij zich acbtcr hedt gestcld; 
De toewijding aan doelstellingen wnrdt hepaald door de "prikkcls" die in verhand 
worden gehracht met de realisatie van de doelstellingen ; 
De mens lcert onder de juiste omstandighedcn nict slcchts vcrantwoordelijkbeid te 
aanvaarden , maar dit ook te zoeken; 
Verheeldingskracht, creativiteit ten heboevc van oplossing van organisatoriscbe 
prohlcmen vindt men in hrede kringcn en is nict voorhchouden aan een selectc 
kleine groep; 
De verstandeli_jke vermogens van een mens worden door ccn organisatie doorgaans 
slecbts ten delc henut. 
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Wannccr men de vcrondcrstcllingcn van "Thcoric Y" hanlccrt , hclandt men cvenccns in 
ccn vicicuzc cirkcl , waarhij er sprakc is van ccn opwaarlse spiraal. Dczc 
vcrondcrstcllingcn hchhcn cen tolaal andcrc hctckenis voor de wi_jze van organisercn en 
lciding gcvcn . De lciding van een organisatic zou op de;,.e hchodtcn in moetcn spelcn. 
Zonict , dan zullcn mcnsen mogclijk zich op den duur verzcllen tcgcn vcrandering , zullcn 
gecn verantwoordclijkheid mecr willcn dragcn , zullcn zich minimaal inzellcn en ;,.ullcn 
volstaan met hct stcllcn van ciscn op cconomisch gchicd. 

Hoe kan het verbeterproces op gang warden gebracht? 

Vcrbctcring van de prcstatie die de organisatic lcvert , wordt hcreikt wannecr men op alle 
nivcaus in de organisatic mccwcrkt. Om crvoor tc zorgcn dat er in de gchclc organisatic 
cen vcrhctcrproccs plaats gaat vindcn , zal men uit de nccrwaartsc spiraal moctcn komen . 
Hct doorbrckcn van de vicicuzc cirkcl zal in de top van de organisatie moctcn plaats­
vinden . Van daaruit zal ecn leidendc rol moctcn wordcn vervuld naar de ovcrige 
organisaticdclcn . Het gaat erom op allc nivcaus in Jc organisatie de medewerkers le 
mohiliscren; crvoor tc zorgcn dat zij gaan hanJclcn volgcns de nieuwe visie. Hct is nict 
hct gchrck aan veranderingsbereidheid dat vcranderingsproccsscn verlamt , maar het 
gehrck aan mohilisatic van de heschikharc vcrandcringsbercidheid dat de prohlcmen 
veroorzaakt (Wisscma ct. al. , 1986). Hct is van helang dat de nicuwc visic vcelvu)Jig en 
op een consistentc wijzc wordt uitgeJragen. Ecn gcJccldc visie zorgt voor richting , focus 
en bctrokkcnhcid (Harvey & Brown , 1992). De mcdewcrkcrs moctcn ovcrtuigd zijn van 
de nomlzaak om le verhetercn en worJcn aangezct om aan de slag le gaan. Er zal op 
moctcn worJcn vcrtrouwd dat zij over volJocndc kcnnis beschikkcn om prohlcmcn aan le 
pakkcn op cen wijzc die past hij de nicuwc visic. De top zal dan in plaats van sterk le 
sturcn mecr conJitionercnd mocten denkcn en handclcn . Dit hctckcnt hijvoorhccld dat 
voor hcnodigdc en gcwcnste oplciding en training mi1ct worden gezorgd . 
Belangrijk is het om ervoor le waken dat aan tocvalligc fouten die optrcden gccn 
negatieve consc4uenties worden verhondcn. Er is sprake van ccn lccrproccs en foutcn 
makcn is daar inherent aan . 
Tcr illustratic van hct hovcnstaandc zal nu ccn mogclijke werkwijzc worden gcschctst om 
vcrhetcringen te hcwcrkstclligcn. 

Er dient voor le worden gezorgd dat hct management de noodzaak tot vcrhetcring en de 
richting waarin Jc organisatic zich moet hegeven , ovcrhrengt op de mcdewerkcrs . Daarhij 
moet duidclijk wordcn gcmaakt dat de mcdcwcrking op alle nivcaus in de organisatic hard 
nodig is . Hicrtoc kunncn hinnen hestaande communicatiekanalen (hijvoorhccld de huidige 
ovcrlegorgancn) activitciten plaatsvindcn, aangevuld met nieuwe wcgen om de aandacht le 
trekkcn (hijvoorhceld MT-lcdcn die "op de zeepkist gaan staan") . 
Elk niveau zal hct onderliggcndc nivcau (verJcr) mocten mohiliscren. In plaats van 
"zcggcn wat er gcdaan moet worden" , moct het (top )management vanuit de vi sic doelstel­
lingen formulcren en voor de noodzakclijke (financiclc) middelcn en oplcidingen zorgen. 
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Ycrder moct hct dan aan de medcwerkcrs worden ovcrgclatcn hoc die doclstellingcn 
wordcn gchaald en wat daarvoor nodig is , op basis van vcrlrouwcn in hun kunncn. Er 
mag gcen sprake zijn van drciging van negatieve conscqucntics wanncer toevalligc fouten 
optredcn. Men moet goed beseffcn dat er een leerproccs op gang wordt gebracht, waarop 
een dcrgelijke dreiging een verlammendc wcrking uitocfcnt. 
Wannccr voorstcllcn tot vcrbctcring loskomen , dan moet daarnaar wordcn geluistcrd en 
moet het voorstel sericus in overweging worden gcnomen (ideccn wordcn niet geuit als 
men denkt dat er loch nict naar wordt geluistcrn). Als men hel crovcr cens is dat het 
voorstel daadwcrkelijk vcrbctcring oplcvcrt en past binnen de visic, zal hct ook daadwer­
kclijk door dicgcncn die daarbij hctrokken zijn, moetcn worden uitgewcrkt en uitgevocrd. 
Over de voortgang van de vcrbctcringen moct men met clkaar goed communiceren. Of de 
uitwcrking en uitvoering in lijn blijft met de visie, is daarbij cen helangrijk punt. Op basis 
van dcze cvaluaties kan wannecr nodig wordcn bijgcstuurd of nicuwe acties wordcn 
gc'initicerd. De rcsullatcn van de verbeteracties/-projectcn. succcsvol of niet , moetcn 
openlijk wordcn besproken. Dezc communicatic zorgt ondcr mcer voor cen duidclijkc 
feedback naar bctrokkencn , waardoor men "schcrp" hli_jrt en hl'l verbetcrproces door kan 
hlijvcn gaan. Wissema ct. al. (1986) wijzcn c rop dal de communicatie tussen hel manage­
ment en de wcrkvlocr hcl grotc problccm hlijkt le zijn hij vcrandcringsproccsscn. 
Explicictc aandacht daarvoor is dus noodzakclijk. 

Als men volgcns bovenstaandc wijze hct vcrbctcrproces op gang brengt en consequent 
hlijrt, ontstaat ccn basis voor cen klimaat waarin samcnwcrking en het ncmcn van 
vrrbcter-initiatieven als noodzakelijk en waardcvol wordt gczien . In een dcrgelijk klimaat 
is de kans groot dat organisaticbrecd initiaticven ontslaan om vcrbcteringcn door le voe­
rcn . De organisatie komt dan in ecn ogenschijnlijk chaotischc situatic, waarin hel 
(lop)managcment onmogclijk ,Illes nog "in eigen hand" kan houdcn. Dan komt hel crop 
aan dat men hcl verlrouwcn in de medcwcrkers bchoudt en conditioncrend hlijrt oplredcn . 
De richting hlijven aangcven is daarhij cruciaal. 
Tot slot gcldt dal het hclangrijk is om le hcseffcn dat hct hcschrevcn proces er ecn is van 
"de hinge adcm" (cen groci-proccs) en nict opgedrongcn kan won.lcn. Men zal er met hcl 
volslc vertrouwcn aan moelen heginnen en het vcrtrouwcn ook bij teleurstcllingen mocten 
bchoudcn . 
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5.3. Aanbevelingen 

De aanhevelingen voor het verdere verloop van het veranderingsproces volgen uit de 
conclusies die als gevolg van de resultaten van hct onderzoek zi,in getrokken en uit de 
refleclie up het onderzoek. 

Uit de conclusies worden de volgende aanhevelingen afgeleid: 

lndien de organisatie hehoefte heeft aan een vervolg op dit afstudeeronderzoek en 
daarvoor upnieuw een stagiair/ afstudeerder aantrekl , is hct raadzaam v66raf de rol(lcn) 
van de stagiair/afstudeerder in hel veranderingsproces goed le overdenken en vast le 
stellen . Een meer initicrende rol en een directere hetrokkenheid hi,i daadwerkeli,ike 
verheteringen zal de kans op een hoge toegevoegde waarde sterk doen toenemen . Om die 
toegevuegde waarde te leveren aan het hedri,if, dient de inschakeling van een afstudeerder 
hi,i voorkeur plaats le vinden in een faciliterende rol. In die rol kan de afstudeerder 
hi,ivoorheeld de samenwerking/afstemming tussen verschillende groeperingen hevorderen , 
waardoor het (cultuur)veranderingsproces op een cffectieve wi,ize wordt onderstcund. 
Het is daarhij raadzaam om ook de rol van de hedri_jfshegeleiding scherp vast te stellen. 
Er moet worden gezocht naar een juiste halans tussen de plaats van het onderzoek in het 
lopende veranderingsproces en de vereiste hewegingsvrijheid van de stagiair/afstudeerder. 

De geringe inspanning die door het management is gcleverd om de medewerkers in de 
organisatie voor le hcreiden op de invocring van de structuurverandering, hrengt de 
nood:1,aak van een goede hcgeleiding na en tijdens de invoering met zich mee. De 
mcdewerkers kunnen niet van de enc up de andere dag hepaalde gewoontes opgeven en 
ander , meer gewenst gedrag gaan vertonen. De samenwerking zowel tussen verschillende 
disciplines als tussen verschillcnde hicrarchische niveaus zal moeten worden hevorderd . 
Hiertoe zullen gericht activiteiten mocten worden opgcstart, zoals oplciding en training op 
het gehied van samenwerking en lcidinggeven . De gcwenste taakverhreding van 
medewerkers maakt ook gerichte technischc oplcidingcn noodzakelijk . Het daadwerkelijk 
toepasscn van "lcerstof" is cssentieel voor ecn werkeli,ik hegrip daarvan. Het zal dus nict 
mocten bli,iven sleken hij opleiding, maar er dient een direcle koppcling plaats le vinden 
van het gelcerdc met de allcdaagse praktijk . 
Een cultuuromslag zal niet vanzelfsprekend als gevolg van de ingevoerdc 
structuurverandering plaatsvinden. Ook daartoe zullen gerichte acties moeten 
plaatsvinden . Hct voornemen van de organisatietop om daarvoor het zeven-krachten 
model van Berenschot (:t,ie hijlage 9) le hanteren , zal dan ook ten uitvoer moetcn worden 
gchracht. Daarhij moet men goed heseffen dat een cultuuromslag vcel ti.id en moeite kost. 
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De gehanleen.lc "lopdown"-henadering zal moelen worden aangevuld mel hel van onderop 
opslarlen van verhelerprojeclen. Hierdoor zal de kans op een grolere helrokkenheid en 
acceplalie slerk loenemen . Voorwaarde is wel dal hel management de "hollom up"­
gedachle in woorden en daden sleunl. Daardoor krijgen de medewerkers werkelijk de 
mogelijkheid om le parliciperen in hel verheterproces . 
Daar waar hlijkt dal men in de organisatie over onvoldoende potenlieel/capaciteit heschikt 
om hepaalde prohlemen op le lossen , moet men ondersleuning van externe professionals 
zoeken en aanwenden. 

De aanpak waarhij er sprake is van een strikte scheiding tussen plannen en invoeren zal 
vervangen moeten worden door een aanpak waarbij de stappen "diagnose - ontwerp -
implementatie" als een gei'ntegreerd gcheel in een cyclisch proces plaats vinden. De 
regulatieve cyclus (zie hoofdstuk 1, paragraaf 1.3 .) is illuslraticf voor de gedachlengang 
en een goede steun ter hepaling van de (steeds opnieuw) te volgen slappen. Verheteringen 
zullen op die manier overal en continu aan de gang kunnen zijn . De lussentijdse 
evalualies en de evenluelc aanpassingen die daarvan hel gevolg zijn , zorgen voor lijdige 
hijsturing wanneer (onvoorziene) omstandigheden daarom vragen . 

Uit de rerleclie volgen de volgende aanhevelingen : 

De lop van de organisatie zal ervoor moeten zorgen dat de neerwaartse spiraal waarin de 
organisatie zich hevindt (i'.ie paragraaf 5. 2) , wordt doorhroken . H iertoe moeten op alle 
niveaus in de organisalie de medewerkers worden gemohiliseerd. De nieuwe visie moet 
voor iedereen duidelijk zijn, waardoor de noodzaak van een slerke "topdown"-sturing 
afneemt en het management meer conditionerend kan gaan oplreden . Daarhij moet men 
goed heseffen dat fouten maken inherent is aan een lcerproccs (aan toevallige foutcn 
mogen geen 11egatieve consequenlies worden verhonden) . 

Het veranderingsproces moct acticgericht zijn: het praten over (voorhereiden van) 
veranderingen moet won.ten gevolgd door concrete aclies. Uiteindelijk zijn het nicl de 
woorden maar de concrete ingrepen die daadwerkelijk verandering teweeg hrengen. De 
voorhereiding kan vooral gericht hlijven op het bepalcn van de randvoorwaarden (waarhij 
de visie een richtinggevende fum:tie moet vervullen) . Op die wijze ontstaan hetere 
mogelijkheden voor participatie van hetrokkenen hij het implementeren/uitvoeren van 
vcrhetcringen , waan.Joor de hetrokkenheid en de acceptatie zullen locncmen . Belangrijk is 
dat het management vertrouwen hecft in hct kunnen van de werknemcrs: "Theorie Y" (zie 
paragraaf 5 .2) zal model moclcn staan voor hel oplreden van het management. Daardoor 
zal ook het vcrtrouwen van de werkncmcrs in het management loenemen . Hcl wederzijdse 
verlrouwen in comhinatic met een goede samenwerking (en succesvollc verheleringen), 
zal het verhetcrproces in cen stroomversnelling hrengen (waardoor men in een opwaarste 
spiraal hclandl) . 
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Ti,idens het veranderingsproces moct men met clkaar goed cornmunicercn over hct 
verloop daarvan . Overlcg , informeren , mogeli,ikheden tot inbreng. inspraak en 
rnedezeggenschap , een goede timing van de inforrnatie , en l'cedhack van de helcving , 
hevorderen de verandcringshcreidheid en rnotiveren de vcranderingsgezindheid (Wisserna 
ct. al., 1986). 

De organisatie kan meer dan nu het geval is , gebruik rnakcn en profiteren van stage- en 
afstudcerwerk. Door het stage- of afstudeerwerk aan te laten sluiten op concrete 
hedri,ifsactiviteiten zal de praktische waarde toenernen. Maar ook het initicren van nieuwe 
activiteiten door stagiaires/afstu<.leer<.lers kan waardcvol zi_jn . Dan moet er voor worden 
gewaakt <.lat er in de organisatie vol<.loen<.le <.lraagvlak voor de ideecn hestaat om le 
voorkomen <.lat slcchts de "papierstapel" wor<.lt vergroot. Dcgene(n) in de organisatie met 
hct verantwoor<.leli,iksheidsdornein waarhinnen een stage- of afstudeerproject valt, zal 
vanaf de start van zo ' n project "committed" moeten zi_jn . 
Wanneer aan het hovenstaan<.le wor<.lt vol<.laan, necrnt de kans op (praktische) toegevoeg<.le 
waar<.le van stage- en afstudecrwerk sterk toe. 
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BIJLAGE 1: AO-PROCEDURE VAN HET PRIMAIRE PROCES 

Elke (potentiele) order wordt volgens een vast stramien behandeld. In het 
organisatieboek van FAS zijn de respectievel!/k uit te voeren activiteiten in een 
AO-procedure weergegeven. In deze bijlage is naast het schema van de 
procedure tevens een korte toelichting op elke processtap toegevoegd. 

Contrtct proctdurt P- a oontr, ~ 
._ ______________ ,_._,,_._,n_,_..ffllt~:~i ..... 'I' • ► nu 
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Afhankclijk van de vraag van M&V worJcn procedures gcvolgd voor Quotations , 
Proposals of Cuntractcn. Hier volgt ecn (korlc) loclichling op Jc vcrschillcndc AO­
procedures die volgen op ccn aanvraag van M&V: 

froject.b,ureau: 

PBl: ontvangcn van RFQ 's (request for quotations)/ 
RFP 's/contracten/wijzigingsvcrzockcn : 
acccptatic van hegrolingsaanvragen en contractgegevcns. 

PB2: Jcfinicrcn van quotations: 
vastlcggcn van ccn basis voor Q-bcgrotingcn . 

PB3: uitwcrkcn van netwcrkorders op Q-nivcau: 
bcstaande bcgrotingsgcgcvcns kiczcn , ontbrckcnde calculcrcn . 

PB4: hcoorJclcn van Quotations : 
vollcJighciJscontrolc , planJata bcpalcn , haalbaarhcidsanalysc . 

PB5: vrijgcvcn van concept quotations: 
kostcnhcgroting , plandata en ranJvoorwaarJen naar M& V. 

PB6: dcfinicrcn van proposals : 
vastleggcn van cen basis voor P-bcgrotingcn. 

PB7a: uitwcrken van nctwerkorJcrs op P-nivcau: 
plannivcau netwcrkordcrs vcrlagcn , BB inschakclcn . 

PB7b: uitwcrkcn nctwcrkordcrs op P-nivcau : 
aanpasscn/aanvullcn van "vari-gcgcvcns" (inschallingsgegcvcns). 

PB8: bcoordclcn van proposals: 
vollcJighcidscontrolc , plandata bcpalcn , haalhaarhcidsanalyse. 

PB9: vrijgcven van concept proposals: 
kostcnhegroting , plandata en ranJvoorwaardcn naar M& V . 

PBlO: planncn van contracten : 
proposals Jcfiniticf inplannen . 

PBl 1: hcrplannen van wcrk ondcrhanJcn: 
continue afstcmming Joor hcrplanning en cot:irJinatic . 

PB12: vrijgcvcn van nctwcrkordcrs op c-nivcau : 
Jcfiniticf gcplandc activiteitcn vrijgevcn aan BB. 

PB13 : alhrckcn van procedures in vcrschillcndc orderl'ascn : 
afsluitcn van nict afgcrondc orJers. 

PB14: afsluitcn van Jc produkticfasc : 
tcchnischc/financiclc evaluatie . 

PB15: afhanJclcn van LOO-items (List Of Diversions) . 
PB16: calculercn en autoriscrcn van rcparatie-opJrachten . 
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Bedrijfsl2_ureau: 

BBl: uitwerken netwcrkordcrs op P-niveau : 
"vaste" gegevens aanpassen aan de (tcchnischc) a/c-configuratie. 

BB2: plannen en uitgcven van pre-contract opdrachlcn : 
werkzaamhedcn latcn uitvoeren vooruitlopend op hct contract. 

BB3: uitwerken van produkticopdrachtcn: 
technische voorhereiding. 

BB4: vrijgeven van produktie- en reparatieopdrachten: 

Bij/age 1 

opdrachten complcteren en heschikhaar stellcn aan de wcrkplaatsplanncrs en BB­
onderaanncmers. 

BB5: uitwerken rcparatieopdrachten : 
controle van juistheid/volledigheid. 

BB6: afsluiten van de produkticfase: 
eindrapport maken , BB-werkzaamheden afsluitcn . 

Engineering: 

ENGl :uitwerkcn engineeringopdrachten: 
opstcllcn , planncn , uitvoeren en coihdinercn . 

WerkplaatsJ!lanning: 

WPl: plannen en uitgcvcn van produktie- en rcparatieopdrachtcn ; 
werkplaatsplanning , wcrkuitgiflc en coiirdinatie van de wcrkuitgifle. 

WP2 : uitgifle van materialcn door het Branchemagazi_jn . 
WPJ: materiaalontvangst en -afhandeling in het Branchemaga:1.ijn . 
WP4: initicle afsluiting van de produktiefase . 
WP5: afhandeling van materiaaloverschollen . 

Uitvoering {werkruaats}: 

WPLl :uitvoercn van produktic- en reparatieopdrachtcn. 
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BIJLAGE 2: RESULTATEN TIJDSTUDIE 

Bij/age 2 

In januari 1995 z1jn door het Projectbureau een aantal tijdstudies uitgevoerd met 
onder meer als doe/: het kwantificeren van bedrijfsverliezen. 
De projecten waarbij de metingen zijn uitgevoerd, kunnen volgens de uitvoerders 
van de tijdstudies als representatief voor het gehele bedrijf warden gezien. 
Verder hebben zij geconstateerd dat de gekwantificeerde verliezen per 
produktiegroep niet wezen/Jjk van e/kaar verschillen. Dit betekent dat de 
meetresu/taten als "algemeen ge/dend" kunnen warden aangeduid. 

Resultaten tijdstudie 

In totaal zijn ongeveer rn .000 manuren waargenomen . Wanneer de meetresultaten worden 
omgerekend naar de totalc urenomzet voor 1994 (ongeveer I .000 .000 uur) ziet de hestede 
tijd er als volgt uit : 

A. Werkzaamheden aan vliegtuigen of onderdelen: 

Demonteren , monteren . testen , horen , klinken , etc. 

B. Aanverwante handelingen: 

Overlcg, orientatie , niet te vermijden afstcm­
verliczen , klcine verstoringen, opruimcn , 
materiaal- en gcrccdschapvoorziening, etc . 

C. Opgenomen rust en persoonlijke verzorging: 

Kolliepauzes , handcn wassen, etc. 

D. Bcdrijfsvcrliczcn : 

Grote verstoringcn n .a .v. matcriaal en gcrcedschap , 
langdurigc wachttijden , stagnatics, ovcrhczetting , etc. 

546 .000 uur 

150 .000 uur 

157 .000 uur 

147 .000 uur 
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Bijlage 2 

ad 8: Het percentage aanverwante handelingen hedraagt 27ry, , t.o .v . A. Dit is in 
vergelijking met andere Fokker vestigingen erg hong (hijv. FAC ± 12<½,). 

ad C: Het percentage opgenomen rust en P.V. hedraagt 22.5 7,, van A+B. Als norm geldt 
I 5'¼, waardoor de overige 7,5% als verlies wordt beschouwd ( =53.000 uur) . 

Het hlijkt , op grond van het voorgaande, dat het totale verlies hedraagt: 

147.000 uur bedrijfsve rlies 
53.000 uur teveel opgenomen rust en P.V. + 

= 200.000 uur . 

Dit verlies is als volgt opgebouwd : 

- Organisatie en lciding ca . 45.000 uur 
- Materiaalvoorziening ca. 42.000 uur 
- Gcreedschapvoorziening ca . 26.000 uur 
- Extra rust ca. 53.000 uur 
- Wachttijd ca . 34 .000 uur 

Naast de metingen is ook ecn glohalc analyse van de ve rlie;,,en gemaakt. Hierhij zijn de 
verliezen geruhriceerd naar hun oorzaak en is tevens aangegeven welke (suh)afdelingen in 
hclangrijke mate verantwoordeli,ik zijn voor/ invloed hebhen op deze verliezen . 

( Dl' (suh)a[,klingen z.i.in als volgl afgt·kort : PR : l'rmluklie . ~1/\ : Materhrnl. (iE: Gen·,•,l.,;;drnp . TV : Tt·c hnis<·ht· voorht·reidi ng. l;N: Enginn·ring. Pl\ : 
Pro ji:<:1hun·,rn . MV : ~farketing & Vt·rkoop) 

Organisatie/ lciuing 45.000 1111r (4.5 % ) PR Ml\ ~BEJGJ MY 

Ond11idclijke aansturing • • 

Onvolleuigc produktic documcntati c * * * 

Stcrke wisseling personccl * 

VMK's ni et op wcrkplck * * * * 

Onvnlclnende afstemming t11ssc11 VMK's * 

IJiredc aansturing M&V * 

O nnouigc verplaatsingcn van vlicgt11igc11 * 

Onvolune nde aa nsturing pcrsonccl • 
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Matcriaalvnnrziening 42.000 11m (4.2':f. ) 

Vrijc vonrraad onvoll cuig 

Prod. hczctting in hranchc magazijn 

Magazijnen regclmatig nnhczct 

Incomplete kits (geen Clint role) 

Late leveringen / te late hestcllingcn 

Onvollcdige prndukticuoc11111cntatic 

Tnnling/equipment 26.000 1111r (2.6 '.«:) 

Slccht onucrhnud/vcel storingcn /011Jerwets 

Tc wcinig gcrecuschap 

Ontwikkclingen door mcnscn zcl r 

Magazijn rcgclmatig gcslotcn 

Trappcn en stellingcn 

Vlicgtuigcn niet ingcuokt 

Spcciaal gereedschap ni ct hij mon tcur 

Rust en pcrsnnnlijke vcrzorging 53.000 1111r (5.3 '½:) 

Lange koffie pa11zcs 

T11sscntijusc pauzcs 

Cicen leiding 

Wachttijd (cxtrcem) 35 .000 11111" (3.5 % ) 

Onjuiste afstemming 

Stagnatie opdrachtcn 

Ovcrhczetting 

Bij/age 2 

PR B~EJ~~~ 
* 

* 

* 

* 

* * * 

* 

PR B~EJ~~B 
* 

* 

* 

* 

* 

* * 

* * 

PR B~EJ~GJB 
* 

* 

* 

PR B~EJ~GJB 
* * * 

* 

* * 
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BIJLAGE 3: OPSOMMING UITSPRAKEN INTERVIEWS 

Uitspraak­
nummer. 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

UITSPRAAK 

De uitgangspunten voor het veranderingsprnces liggen nog niet vast. 

De manuurprijs is te hoog. 

Door het grotc aanhod zakken de prijzen . 

Op de vloer is er sprake van veel wachten/zoeken etc. omdat de 
voorhereiding/ondersteuning niet goed is geweest. 

De voorhereidingstijd wordt steeds korter. waardoor steeds snellcr 
moet worden gereageerd . 

De kwaliteitsheheersing laat te wensen ove r: de VMK heeft het le 
druk met indirecte zaken (administratie) waardoor de 
kwaliteitscontrolc gehrekkig wordt. 

lcdereen is het over de symptomen eens , maar niet iedereen denkt in 
dezelfde oplossingsrichting. 

Men moet niet zeuren maar gewoon wat harde r werken . 

Orderportcl'euille hepaalt wat er aan vliegtuigen hinnenkomt. Dit 
wordt niet afgestemd met (op) het verdcre trajcct. 

Dezelfde activiteiten worden op verschillende plaatsen (nogmaals) 
uitgevoerd . 

Wanneer iemand naar het buitenland moet. moet een lang traject 
worden doorlopen , wat kan lciden tot frustratic . 

Het is niet altijd duidelijk wie voor wat verantwoordelijk is . 

Slcchts 14<%, van de potenticlc orders wordt gcrealiseerd. Er wordt 
onvoldoende onderscheid gemaakt tussen Proposals en Quotations , 
waardoor de kans op onnodig (voorhereidings)werk groot is. 

De mensclijke aspecten worden onvoldoende meegenomen in het 
veranderingsproces . 

Tijdens het werk is er vaak sprake van extra en onvoorzien werk , met 
name met hetrekking tot het reparatieproccs . 
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Uitspraak-

I 
UITSPRAAK 

I nummer. 

16 De markt eist meer, maar wil minder hctalcn. 

17 Er is sprake van een hoge administraticvc last. 

18 Een gevoel voor een oplossingsrichting is slcchts hij cnLclcn 
aanwcztg. 

19 Er wordt le weinig vanuit de hehoeftc van de mensen gekeken. Het is 
van helang om ook de kennis van hct uitvoerend personeel le 
mohiliseren. 

20 Leidinggevenden worden gek van de vragen van ondergeschikten 
wanneer er een prohleem is . 

21 De grootte van de hallen vormt een fysieke heperking hij de 
uitvocring. 

22 De capaciteitshehoefte varieert sterk. 

23 Er won.It veel geregistreerd , maar weinig teruggekoppeld. 

24 De afdeling produktie heeft onvoldoende inzicht in de kosten die 
activiteitcn met zich mechrcngen of met zich mee hehhen gehracht. 

25 De afdeling produktie heeft nagenoeg geen inspraak in het aantal uren 
dat zij voor de werkpaketten krijgt toegewezen . 

26 Zonder verstoringen zijn de taaktijden veelal haalhaar , maar er zijn 
altijd verstori ngen. 

27 Er worden veel klussen huitcn hct hedrijf gedaan , waarvoor de heste 
mensen worden gcselccteerd. Hierdoor kunnen intern prohlcmen 
ontstaan . 

28 De interne lcvertijd voor materialen is le lang . 

29 lnformatiesysteem is vaak tc gedetaillcerd . 

30 Men zou mcer rcchtstreeks zaken met elkaar moeten doen om 
zodoende de lange procedures le verkorlen. 

31 Het is de hedoeling dat er een vaste groep mensen aan ccn project 
werken. In de praktijk "schuift" men met capaciteit tussen 
verschi llende projecten . 
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Uitspraak-

I 
UITSPRAAK 

I nummer. 

32 Uit een sludie is gehleken dat slcchls 20'1,, van de henodigde 
malerialcn voorspelhaar is. 

33 Als er iets foul gelopen is, zoekt en wi_jst men naar de schuldige(n). 

34 De inzel van mensen is gehaseerd op 100'½, efficiency, wat in de 
praktijk nooit gehaald kan worden. 

35 De prioriteit ligt op de aspecten lcvertijd en kwaliteit , waardoor de 
kosten vaak le weinig aandacht kri_jgen . 

36 De afdeling Marketing & Verkoop hiedt de klant soms iets waarmee 
het Bedri_jfshureau in de prohlcmen komt. 

37 De afdeling Produktie geeft vaak produktieopdrachten le laat uit , 
waardoor Logistiek prohlemen kri_jgt met hetrekking tot een tijdigc 
maleriaalvo(irziening . 

38 Er is sprake van veel projectcn gcli,ikti_jdig , met als gevolg dat de 
afstemming daartussen prohlcmatisch kan :,,,ijn. 

39 Er wordt onvoldoende afgeslemd lussen verschillcnde afdelingen. 

40 De mcnsen van Produktie hehhen onvoldoende hcgrip voor de 
prohlemen van het Bedrijfshureau en het Projecthureau (hijvoorhecld 
hi.i wi,izigingen van wcrkpaketten). 

41 Produktie interpreteert het werk soms anders dan door het 
Bedrijfshureau hedocld . 

42 Alles is gcproheerd zo passcnd mogeli,ik te maken dat als er iets foul 
gaat , allcs in elkaar dondert. 

43 Er zi,in we) afdelingsoverschri_jdende ovcrlcgorganen , maar er is vaak 
ti.id tekort om in detail te gaan (het hli,ift vaak le glohaal). 

44 SAP wordt te pas en te onpas gehruikt. 

45 Er wordt gehrekkig samengewerkt. 

46 Er wordt levee) werk uitgegeven, wat in comhinalie met het 
gehrckkigc inzicht in het capaciteitsaanhod tot capacitcitsprohlcmen 
kan leiden. 

47 Er worden levee! stappen in het proccs doorlopen . 
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Uitspraak-

I 
UITSPRAAK 

I nummer. 

48 Mensen zijn vastgchakkcn in taakgchicdcn (hokjcs/ functics). 

49 Er zijn zowel horizontaal als verticaal tcvccl schijvcn. 

50 Er is sprakc van ccn schciding tusscn het management en de 
werkvlocr. 

51 De tijd tusscn orderacccptatie en de lcveringsdatum van de order is 
vaak le kort voor cen gedcgen voorhereiding. (De lcvcrtijd van 
omlcrdclcn is soms )anger dan de doorlooptijd van de order). 

52 In het hcgin gaan zakcn foul , met als gcvolg dat in hct verdcrc traject 
prohlcmen ontstaan. 

53 Er is sprake van mccr dan 1000 vcrschillende rapportagcs in SAP: 
SAP kan vecl en men doet maar wat. 

54 De hetrouwhaarhcid, juisthcid , tijdighcid , etc. van gcgcvens is nict 
altijd in ordc. 

55 Er zijn in ccn relaticf korte ti,id vccl reorganisatics doorgcvocrd: men 
is hct heu. 

56 lcdcrc afdeling werkt voor zich , wat cen gchrckkige samcnwcrking tot 
gcvolg hccl't. 

57 Niel iedcrccn hccft hct gcvocl dat met hct vcrandcringsproccs hct 
overall bclang won.It gcdicnd. 

58 Het gcvocl dat allcs kan wordcn hcsprokcn onthrcckt: er is sprakc van 
vijandighcid en hcschuldiging. 

59 De doorlooptijd vanaf ccn matcriaalaanvraag (van op voorraad liggcnd 
. materiaal) tot aan de levering is ccn dag . Tc late lcvcringcn wordcn 
vaak veroorzaakt doordat Produktic de produkticopdrachtcn le laat 
uitgccft. 

60 SAP producccrt nict altijd de juistc informatic. 

61 De standaardcn wijkcn dikwijls vcr van de wcrkclijkhcid af omdat 
praktischc aspcctcn over hct hoofll wordcn gczicn. 

62 Fokker grijpt de situatie aan om planncn door tc drukkcn: hct 
schctscn van de slcchtc situatic wordt daarbij als cxcuus gchruikt. 
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Uitspraak-

I 
UITSPRAAK 

I nummer. 

63 Onder de oude directeur is een machtsslri,id onlslaan lusscn 
verschillcnde afdclingshoofden. 

64 Mensen moelen (meer/heler) mel elkaar pralen . 

65 Men gceft snel het Pro,iecthureau of hct Bedri,ifshureau de schuld 
maar die kunnen er vaak ook niets aan docn . 

66 De markt is onvoorspelhaar, met vaak als gevolg het wisselen van 
prioriteiten en planningen. 

67 De standaardisatie is doorgeslagcn . 

68 De kosten die in een project gemaakl zijn. zijn achleraf niel allcmaal 
meer precies le achlerhalcn. 

69 Bij wi,izigingen moet vaak het gehelc lraject of een gehele (lange) 
wi,izigingsprocedure worden doorlopcn , met cen lange reactieti,id als 
gevolg . 

70 Er is sprake van noodzaak tot veel procedurclc communicatie . 

71 Wanneer uit een hepaald project wordt gckannihaliseerd , wordt dit 
niet altijd goed afgestemd, met als gevolg dat het "gekannihaliseerde 
project" in de prohlcmen kan komcn . 

72 Vee) medewerkers zijn onvoldoende koslcnhewust. 

73 Het informaliesysteem produceert vecl informatie waarmee niets 
wordt gcdaan . 

74 Ecrdere pogingen tot integrale organisatieverhetcring zijn mislukt. 

75 Er won.It altijd veel gepraat, maar er geheurt weinig. 

76 De prohlemen vroeger zijn niet anders dan de prohlemcn nu. Het 
hoort gewoon hij het werk. 

77 De ondersteunende afdelingen zi,in niel of nauwelijks hetrokken hij het 
prnnaire proces . 

78 Het proces verloopt in werkeli,ikheid anders dan formecl zou moeten 
(hijvoorheeld: de ondersteuning is niet produkliegericht) . 

79 De mensen op de werkvloer hehhen hct idee dat zij "van hot naar 
her" worden geschopt, zoals dat het hedrijf het heste uitkomt. 
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Uitspraak-

I 
UITSPRAAK 

I nummer. 

80 De uitvoering wor<.lt uiteindelijk opgezadeld met de prohlcmen die 
eerder in het traject zijn veroorzaakt en moeten maar oplossingen zien 
le vinden . 

81 De medewerkers up de werkvloer werken dikwijls over , terwijl men 
up kantoor stipt om 16.00 uur naar huis gaat. 

82 Men heeft le weinig zicht op waar het nu werkelijk foul gaat in het 
proces. Er zou heter geanalyseerd moeten worden voordat men zaken 
gaat veranderen. 

83 Het husinessplan (<lat onder de vorige directeur is opgesteld) is zonder 
veel participatie van medewerkers opgesteld waardoor het vertrouwen 
in het plan gering is . 

84 Men controleert le weinig: wanneer er hijvoorheeld een foul in de 
planning zit en men die planning niet controkert , hanteert men als 
hasis een foute planning. 

85 Men zou meer van bovenaf moeten sturen om zodoende de zaken 
heter le heheersen . 

86 De mensen op de vloer hehhen niet het gcvoel <lat zij werkelijk 
ondersteund worden vanuit "de kantoren". 

87 Er worden soms gedurende de uitvoering , :,,,onder inlichting en/of 
toelichting , uren "afgeknahhcld" van het urenhudget <lat voor een 
werkpakket was toegewezen . 

88 Op de wcrkvloer vindt men het ondersteunend proces niet inzichtclijk. 

89 Het onthreekt in de organisatie aan voldoende discipline. Met wat 
meer discipline zouden veel van de huidige prohlcmen kunnen won.lcn 
opgelost. 

90 Men drinkt teveel koffie . 

91 Er is soms onvoldoende inzicht in het capaciteitsaanhod . 

92 Marketing & Verkoup proheert zovecl mogelijk uren te verkopen en 
houdt daarhij onvuldoende rekening met interne prohlcmen die 
daardoor worden veroorzaakt. 

93 Er wordt heel veel geregistreerd , maar wat met al die gegevens wor<.lt 
gedaan is onduidclijk. 
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Uitspraak­
nummcr. 

Bijlage 3 

UITSPRAAK 

I 1:.:-=====~============================:l I Met klcccn , gocd of nict gocd , wordt vaak nicts gcdaan . 94 
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BIJLAGE 4: ONDERLIGGENDE KNELPUNTEN 

Knclpunt OMSCHRIJVING Gcrclatccrdc uitsprakcn 

Kl Gchrck aan duidclijkheid/lciding 1 - 7 - 12 - 1 P - 20 - 50 -
57 - 58 - 62 - 63 - 74 - 75 -
79 - 82 - 83 - 85 

K2 Onvoldocndc intcgralc kostcnhchccrsing 2 - 35 - 48 - 68 - 72 

K3 Extcrnc factorcn 3 - 16 - 66 

K4 Onvoldocndc afstcrnrning ondcrstcuning - 4 - 1 O - 24 - 25 - 26 - 34 -
uitvocring 37 - 38 - 39 - 40 - 41 - 43 -

45 - 46 - 48 - 52 - 56 - 59 -
61 - 65 - 77 - 78 - 80 - 87 -
88 

KS Gcringc voorhcrcidingstijd 5 - 51 - 66 

K6 Ovcrhclasting VMK 6 - 17 - 20 - 29 - 46 - 70 

K7 Gehrckkigc rnotivatic 8 - 50 - 55 - 57 - 62 - 74 -
76 - 79 - 82 - 83 - 89 - 90 

K8 Onvoldocndc afstcmming Marketing & 9 - 13 - 36 - 38 - 39 - 43 -
Vcrkoop - Produktic 45 - 46 - 48 - 51 - 52 - 56 -

92 

K9 Duplicatic van activitcitcn IO - 39 - 43 - 44 - 56 

K10 Onduidclijkc taak- /vcrantwoordc- 12 - 33 - 43 - 50 - 56 - 65 -
lijkhcidsvcrdcling 72 - 80 - 84 - 88 - 89 

Kll Onvoldocndc aandacht voor rncnscli,ikc 14-19-42-50-55-57-
aspcctcn 62 - 74 - 79 - 80 - 81 - 83 -

86 - 87 - 89 - 93 

K12 Onvoorspclhaarhcid wcrkpak- 15 - 32 
ket/hcnodigdc rnatcrialcn 

K13 Fysickc hcpcrkingcn 21 

K14 Onthrckcn adcquaat feedback systccm 23 - 24 - 39 - 43 - 45 - 50 -
64 - 72 - 93 
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Knelpunt OMSCHRIJVING 

Kl5 Capaciteitsprohlemen 

K16 Gehrekcn m. h. t. de materiaalvoorzicning 

K17 Informaticsysteem unvoldoende op de 
werkelijke hehoefte afgestemd (te 
onpraktisch) 

K18 Onduidelij ke/verkeerdc prioriteitsste l ling 

Kl9 Onvo ldoende inzicht in elkaars 
werkzaamheden/pnlhlematiek 

K20 Bureaucratische organisatie/ lange , 
ingewikkclde procedures 

K2l Schciding management - werkvloer 

K22 Onthreken adequaat lcermechanismc 
(lcerellccten) 

K23 Slcchtc onderlinge relaties 

K24 Gehrek aan daadkracht 

K25 Slcchtc crvaringen met voorncmens tot 
( integrale) verhetcring 

Bijlage 4 

Gerclateerde uitspraken 

22 - 27 - 31 - 38 - 46 - 66 -
91 

28 - 37 - 59 

29 - 42 - 44 - 53 - 54 - 60 -
61 - 67 - 68 - 70 - 72 - 73 -
78 - 93 

IO - 35 - 39 - 42 - 43 - 44 -
45 - 48 - 50 - 52 - 54 - 56 -
63 - 64 - 66 - 71 - 77 - 78 -
79 - 82 - 87 - 92 

9 - 14 - 20 - 33 - 36 - 37 -
40 - 43 - 45 - 48 - 50 - 52 -
56 - 64 - 65 - 71 - 77 - 79 -
80 - 86 - 87 - 88 - 89 - 90 -
92 

l l - 17 - 20 - 29 - 30 - 44 -
42 - 47 - 48 - 49 - 50 - 53 -
56 - 67 - 69 - 70 - 73 - 88 -
93 

19 - 30 - 47 - 50 - 55 - 70 -
79 - 81 - 86 

20 - 23 - 24 - 33 - 39 - 43 -
45 - 48 - 49 - 50 - 55 - 56 -
61 - 64 - 72 - 76 - 82 - 90 -
93 

8 - 33 - 40 - 45 - 56 - 58 -
63 - 64 - 65 - 77 - 79 - 80 -
81 - 86 - 89 

7 - 75 - 93 - 94 

55 - 57 - 63 - 74 - 75 - 79 -
94 
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BIJLAGE 5: OORZAAK - GEVOLG RELA TIES TUSSEN DE 
KNELPUNTEN 

OORZAAK I GEVOLG 

Kl K7 - Kto - K18 - K24 

K2 

K3 KS - Kl 2 

K4 K2 - K9 - K 16 - K 18 

KS K1 6 

K6 K 1 - K 1l - K 15 - K24 

K7 K22 - K24 

K8 K2 - KS - K 15 - K 18 

K9 

KlO K7 - K9 - K24 

Kl I Kl - K2 - K7 - K23 

Kl 2 KS - Kl5 - K16 

K13 

K14 K2 - K4 - K7 - K8 - K18 - K19 - K22 

K15 

Kl6 K6 

K17 K6 

Kl8 K2 - K9 

K19 K2 - K4 - K8 - K9 - K 11 

K20 K6 - K7 - Kl 7 - Kl 9 - K2 I 

K21 K 1 - K 1 I - K 19 - K22 

K22 K2 - K18 - Kl 9 

I 
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OORZAAK 

K23 

K24 

K25 

I 

B,jlage 5 

GEVOLG I 
K24 

K25 

K7 - K23 
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BIJLAGE 6: AANDUIDING KNELPUNTEN OP WERKVLOER 

I KNELPUNT II KORTE AANDUIDING II OMSCHRIJVING KNELPUNT I 
Al Defect equipment Wanneer equipment defect raakt, vraagt 

men reparatie aan hij het 
Bedrijfshureau. De reparaties worden 
door de Supporting shops uitgevoerd. 
Na hct aanvragen van een reparatie is 
het cchter onduidelijk op welk tijdstip 
rcparatie plaats zal vinden. Hierdoor 
ontstaat hinnen de groep frustratie en is 
er weinig motivatie om snel defect 
equipment weg le hrengen . Is er haast 
dan zal men er zell' achtcraan moeten 
gaan , met als gevolg dat het werk 
stagneert. 

A2 Duhhel hestellcn Een vliegtuig wordt in dclen ge-
hesturingskahels 'inspectee rd ( i nspectiezones). 

Besturingskahels lopcn over de lcngte 
van hct vliegtuig. Zo kan het geheuren 
dat hesturingskabels worden besteld 
a.g.v. verschillende inspecties. Het gaat 
echter om dezelfde kahels, m.a.g. 
duhbel bestellen . 

A3 Misgrijpen pneumatische Regelmatig wordt gebruik gemaakt van 
hoormachines pneumatische hoormachines. Het is de 

hedoeling dat men deze na gehruik weer 
inlcvert bij het gereedschapmagazijn. 
Dit gebeurt echter niet , zodat mensen 
zonder boormachine regelmatig 
daarnaar moeten zoeken, met als gevolg 
dat het werk stagneert. 

-89-



Bijlage 6 

KNELPUNT KORTE AANDUIDING OMSCHRIJVING KNELPUNT 

A4 Misgrijpen luchtslangen Het komt regelmatig voor dat men geen 
luchtslangen ter heschikking heeft 
wanneer die nodig zijn. Men moel dan 
zoeken, wat de werkzaamheden ver-
stoort. Luchtslangen zijn niets anders 
dan plastic slangen die relatief 
goedkoop zijn. 

AS Misgrijpen na uitlenen Equipment wordt we) uitgelcend aan 
equipment ook mensen huiten het hedrijf. Het 

koml voor dat op een hepaald moment 
benodigde equipment uitgeleend (of 
zoek) is . De groep zit dan zonder de 
henodigde middelen. Hierdoor moeten 
mensen uit de groep er zelf achtcraan, 
met als gevolg dat het werk hlijft 
liggen . 

A6 Koffie discipline Men heeft vaak de neiging om le Jang 
koffie le hlijvcn drinken , ook wanneer 
de drukte dat niet toelaat. 

A7 Tekorten vrije voorraad In de hal is een vrije voorraad aanwezig 
met allerlei soorten klcine artikelcn 
zoals houtjes, mocrtjes, ringctjes, etc. 
Het komt voor dat de voorraad op is op 
het moment dat artikelcn nodig zijn, 
waardoor men het werk moet stillcggen 
om eerst achter een houtje of moertje 
aan le gaan. Het komt ook voor dat ecn 
nog niet in het assortiment aanwezige 
artikel (hi,ivoorhecld ccn ringetje van 
een bepaalde grootte) aanwezig is . Dan 
moet de normalc bestelprocedure 
worden gevolgd, wat een lange(re) ver-
traging van het werk oplcvert. Ook het 
ruimtegebrek is cen problcem voor het 
aanhouden van een groter assortiment. 
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KNELPUNT KORTE AANDUIDING 

A8 Overmatig gehruik 
poetsdoeken 

A9 Beheersing afvalstromen 

Al0 Misgrijpen henodigde 
documentatie 

All Wachttijden a.g. v. klcine 
dcl'ecten , ontdekt tijdens 
het teslen 

A12 Misgrijpen oplosmid-
dclen / 
schoonmaakm iddelcn 

Bijlage 6 

OMSCHRIJVING KNELPUNT 

De mensen :t.ijn geneigd poetsdoeken 
veel sncllcr weg le gooien dan 
noodzakelijk is ("schone" poetsdoeken 
in afvalhak). 

Het is de hedoeling dat men het afval 
gescheidcn houdt en de verschillendc 
soorten afval dcponeerl in daarloe 
hestemde hakken . Oil geheurt 
onvoldoendc hevredigend. 

Voor het uitvoeren van hepaalde 
werkzaamheden is specifieke 
documentatie henodigd (hijv. 
maintenance manuals) . Deze zijn niet 
altijd in de hal aanwezig, wat hetekent 
dat men er dan eerst achteraan moet 
gaan , met als gevolg dat het werk hlijft 
liggen . 

Tijdens het testen kunnen allerlei 
dcl'ecten worden ontdekt. Wanneer 
klcine reparaties nodig zijn aan 
onderdclcn. wil men deze zo snel 
mogclijk uitgevoerd zien , om stagnatie 
van hct werk le voorkomen. De 
Supporting shops voeren de reparaties 
uil , maar men moet via het 
Bedri_jfshureau de reparaties aanvragen. 
Dit hetekent vaak dat men Jang moet 
wachten op reparalie , ondanks de 
geringe grootte daarvan. 

In de hal is een vcrfwagen aanwezig. 
De:t,e wagen wordl elke ochtend door de 
schildcrs aangcvuld. Oil is voor wal 
hetrdl de schoonmaak- en 
oplosmiddclcn nicl altijd het geval , 
zodat men daar zelf achteraan moct , 
wal als gcvolg hcdt dat hct werk wordt 
ondcrhroken . 
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KNELPUNT KORTE AANDUIDING 

A13 Trage materiaal-
voorziening in cindfase 

A14 Manco 's veiligheids-
riemen 

Bijlage 6 

OMSCHRIJVING KNELPUNT 

In de eindfase van een project is er 
vaak sprake van haast. Wanneer dan 
een klacht wordt gevonden, wil men dit 
zo sncl mogelijk verhelpen . Het traject 
dat moet worden doorlopen om 
henodigde materialen le verkrijgen is 
daarhij le langdurig , waardoor de klacht 
onvoldoende snel kan worden 
verholpcn . 

Wanneer men op de vliegtuigen aan het 
werk is , di ent men voor de veiligheid 
de veiligheidsriemen om le doen . Dezc 
riemen echtcr ve rkeren in een slechte 
conditie en hangcn daarhij vaak op 
"ongclukkige" plaatscn , waarhi.i zc 
weinig rlcxihel verplaatshaar zijn . 
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BIJLAGE 7: INGESCHATTE OORZAAK EN OPLOSSINGSRICHTING 
KNELPUNTENWERKVLOER 

KN ELP UNT I ING ESCHATTE OORZA(A)K(EN) I OPLOSSINGSRIC HTING I 
Al - Bij haast is hc t traject dat moet - Zorgcn dat de wc rk-

worden doorlopcn voordat de shops plaatsplanne r de re lcvante 
tot repara lie kunnen ove rgaan, le afd elinge n aansluurl en de 
langdurig voor een uilvoe rde r voorlgang hewaakt. De 
(stagnalie we rk) . uitvoerder kan dan hij 

defeclen de we rkpl aatspl anner 
aansturen, zodat de uitvoc ring 
ze lf niet stagnce rt. 

A2 - Onvoldoende afstemming lussen - Alic hesturingskahels in ccn 
de hevindinge n d ie uil de inspectiezone stoppen. Oil 
ve rschillcnde inspecties volge n . a fspreken met de 

(suh)afllcling Techni sche 
Voorhereiding . 

A3 - Mensen hrengen hun hoormac hine - Aanschaffen van extra 
niet te rug omdat zij anders vee l hoorm achines, zodat elke 
moeten lopen, wat hun we rk monleur e r ccn in z ijn ki st 
ve rstoorl. kan houden . 

A4 - Men heeft gee n eigen voorraad - Hel ge recdschapmagazijn 
luchtslangen. di cnt voldocndc ruw 

materiaal (rollcn slang) op 
voorraad le houden en op 
ve rzoek direct hc t hcnodigde 
op lcngte af te knippen en 
mee te gevc n. 
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AS - Onvokloende goede registratie. 
- Onthreken eenduidig 
registratiesysteem (verschillende 
systemen in het hedrijf) . 
- Degenc die uitleent heeft 
onvoldocnde inzicht in prioriteit 
m.h.t. equipment. 

A6 - Gehrek aan discipline 

A7 - De voorraad wordt niet voldocnde 
hijgehouden. 
- Men kan niet zclf nieuwe 
artikelcn hestellen, maar moet de 
procedure doorlopen. 

A8 - Gehrck aan discipline. 
- Men heeft te wcinig idec hoeveel 
men kan hesparen wanneer men de 
docken )anger gehruikt. 

Bij/age 7 

OPLOSSINGSRICHTING 

- Werkplaatsplanning 
duideli_jk maken dat er heter 
geregistreerd moct worden 
(korte termijn oplossing). 
- Uitlcnen in 
overeenstemming met 
gehruikers equipment. 
- Ontwikkelen van een 
ecnduidig registratiesystcem 
(lange termijn oplossing). 

- Regelmatig crop hlijven 
wijzen dat drukte het niet 
toelaat om te Jang kollie te 
drinken . 

- Ervoor zorgen dat de hakjcs 
regelmatig op inhoud worden 
gecontrolcerd en zonodig 
won.lcn hijgevuld door het 
gereedschapmagazijn. 
- De aanschaf van meer 
opslagcapacitcit (rekken met 
hakjes) voor de uitbreiding 
van het assortiment. 
- Vcrkortcn van de 
hestclprocedure voor nieuwe 
artikelen. 

- Er regelmatig op hlijven 
wijzen dat men de 
poetsdoeken zo Jang mogclijk 
moct gehruiken. 
- Aanschaffen van extra 
papierrollen . 
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KNELPUNT INGESCHATTE OORZA(A)K(EN) OPLOSSINGSRICHTING 

A9 - Men weet niet waar het afval - Aankaarten hij de milieu-
naartoe moet. coiirdinator en hij ICOVA 
- In de verschillende hallen wurden (extern hedrijf dat is 
de afvalhakken vuor hetzelfde snort ingehuurd om afvalstromen 
afval op een verschillende wijze beheershaar te maken). 
gekenmerkt (geen eenheid). - In de groep (hlijven) wijzen 
- Gehrek aan discipline. op noodzaak medewerking en 

aansporen tot gewenst 
gedrag . 

AlO - Onvoldoende kopiecn - Met de suhafdeling 
documentatie (ducumentatie in Documcntatie regelcn dat zij 
andere hat). voor een set eigen 

documentatie voor de groep 
zorgt. 

All - De indirecte aansturing (via het - In afdelingsoverleg ter 
Bedrijfshureau) van de shops . sprake hrengen. 
- Het onthreken van minor-repair - Aanspreken chef 
uren hij de shops. Bedrijfshureau en coiirdinator 

TV-Produktie, welke 
gezamenlijk hezig zijn met de 
verhetering van de 
afstemming tussen die 
afdelingen. 

A12 - Men is afhankelijk van de - Ervoor zorgen dat men in 
schilders voor het aanvullen van de de hat een eigen voorraad 
schoonmaak- en oplosmiddelcn. schoonmaak- en 

oplosmiddelcn kan 
aanhouden , welke dan door 
de schilders worden 
aangevuld (meer aanvulling 
henodigd maar minder 
frequent) . Hiertoe kan 
worden gekeken naar de 
mogeli,ikheid van de aanschaf 
van een eigen 
voorraadopslag. 
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A13 - Het snel inlichlen van de juistc 
persoon dat een reparatickaart is 
uitgeschreven , is niet geregeld . 
- De prioriteitsstelling voor 
verschillcndc materiaalaanvragen is 
nict geregcld. 

A14 - Slcchle conditie riemen motiveren 
het gehruik ervan niet. 
- Hel ongelukkig hangen heperkt 
het nut ervan . 

Bij/age 7 

OPLOSSINGSRICHTING 

- Ervoor zorgen dat de 
wcrkplaatsplanner sncl het 
Bcdrijfshureau aanstuurt. 

- Vervangen oude door 
nieuwe veilighcidsricmcn. 
- Op mcer plaatscn in de hal 
zorgen voor de hcvcstiging 
van ncmcn: aanschaf extra 
ncmcn . 
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BIJLAGE 8.1: OPGESTELDE ONTWERPREGELS 

Als lcidraad voor het structuurontwerp zijn door de kdcn van de werkgroep een aantal 
"ontwerpregels" opgesteld. Eigcnlijk is het resultaat hctcr aan le duiden met 
"aandachtspunten hij het ontwerp" , omdat er eigenlijk geen sprake is van regels ter 
ondersteuning van het ontwerp maar meer van gewenste uitkomsten van het ontwerp . Hct 
gaat om de volgende opsomming : 

Mensen moeten hetrokkcn zijn hij en inzicht hehhen in het totalc proces; 
De groepen moeten een afgeronde taak hehhen ; 
De verantwoording van de groepen moet zo breed mogelijk zijn; 
De groe pen moeten zoveel mogelijk zelfsturend zijn ; 
De doelstellingen van de groepen en die van de organisatie moeten op elkaar 
aansl u i ten ; 
De groepen zullen op basis van het produkt dat zij levercn. moeten worden 
onderscheiden; 
De mensen in de groepen zullen multi-functionecl moeten zijn ; 
Er moct sprake zijn van projectverantwoordelijkhcid ; 
Er moet sprake zijn van kostenverantwoon.lclijkheid ; 
Er moet sprakc zijn van llexihiliteit tussen verschillende disciplines . 
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BIJLAGE 8.2: NOTA; "Gedragsverandering is een groeiproces" 

CREEREN VAN EEN VERANDERINGSORGANISATIE 

In elke organisatie kunnen drie underling samenhangendc suhsystemen won.lcn 
onderscheiden: structuur , tcdrnologic en cultuur 19

• De vcranderingsinspanning van FAS 
is gcricht op hct verbctcrcn van de prcstatie van de totale organisatic. Het betreft dus een 
intcgralc benadering en niet om bet vcrbctcren (optimaliscrcn) van een enkel (organisatie­
)onderdeel (dus nict verbetcrcn up afdelingsniveau maar op organisaticniveau). Hct ondcr­
ling samenhangen van de dric subsystemen bctckcnt dat zij alle drie tcgelijkertijd en in 
hun onderlinge samenhang moeten wurden beschouwd . 
Wanneer men zover is Jal de gewenste situatie kan wordcn gcschetst (een visie is ontwik­
keld) , is het tijd vuor de volgendc slap: het bepalcn van de verandcringsstrategie . Hct 
gaat Jan om de vraag hoe de gewenste situatie kan wordcn hcrcikt. Het voorgaandc 
wordt in figuur l in becld gchracht. 

I 11 _1 I I 111,[ 

S I 11 1/\ l I [ 

S tf' 11 r 1 ' l tlf 

,·,:,, l lll • • l • 11 1 1 c. 

Figuur 1: Van de huidigc situatic naar de gewenstc . 

',, I If I ' , 

► , ,1 w1 11'.., 1 r 
C ' I I I I, \ I I F 

I J I I 111 II t or l 11 ir , I • ,c1 i c.o 

Aan de gcwenstc situatic is hewust het woord 1'schets" tocgcvocgd omdat hct nooit 
volledig duidelijk kan zijn hoc de organisatic er in de (nahije) tockomst prccics uit zal 
gaan zien (het is een visie). De organisatie zal al doende vorm krijgcn , waarhij dat 
vormingsproces wel hinncn van tevuren hcpaaldc kadcrs moct plaatsvinden (passcnd hij 
visic). Dit is de rcdcn waarom de pijl van de huidige situatic naar de gewenstc nict 

1
" Onder dcze bcgrippen kan hier hel volgende worden versta;rn : 

Slrucluur: c.lc wijze waarnp de verschillende organisalie-clemcnlcnaan clkaar zijn gckoppcld(hel 
raamwerk van de organisalie, hel organisalie-onlwerp) ; 

Tcchnologie: werkwijzcn, mclhoden, gcbruikle lcchnieken, gehruikle lechnologiccn, elc. (algemeen: 
processen) ; 

Cuhuur: denkwijzcn, normen, waarden, altitudes, etc. (hel zijn alle facloren die hel gedrag van de 
organisaticlcdenin slerke male bepalen). 
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"strak" is gctckcnd maar "kronkclig": hct vormingsproccs vindt niet rccht toe rccht aan 
plaats , maar zal cnigszins chaotisch 20 vcrlopcn. Ondcr mcer daarom is hct hchhcn van 
ccn visie zo hclangrijk: hct chaotischc vcrandcringsproccs kan loch op hoofdlijnen wordcn 
gcvolgd en wannccr dat nodig hlijkt, kan worc.lcn hijgcstuurd . 
Organisatic-wijdc vcrandcring zoals dczc hij FAS van start is gcgaan, vraagt van allc 
hctrokkcnen hun inzet en mcdcwcrking. Het zijn de mensen in de organisatie die 
uiteinde/ijk bepa/end zijn voor het al of niet succesvol door/open van het _ 
veranderingstraject. De gcwcnstc situatic zal voor vclc organisaticledcn ccn rtinkc 
vcrandcring hetekencn. Dit laatste geldt uitdrukkclijk voor zowcl uitvoerendcn als 
leidinggcvendcn (en voor zowcl lijn als stal). 
Hoc kan nu hct totalc vcrandcringsproccs vorm wonJcn gcgcven? Hicrtoc zijn dric vragcn 
van bclang: 

1. Waarom is organisaticvcrnicuwing noodzakclijk? ("waarom-vraag"); 
2. Welke vcrandcringcn mocten plaatsvinden? ("wat-vraag"); 
3 . Hoc kan de gcwcnstc situatic worden hcrcikt? ("hoe-vraag"). 

ad 1. Hct antwoord op dczc vraag is vrij ccnvoudig: de omgeving van FAS (zoals klan­
tcn , concurrentcn en Raad van Bestuur) stelt ciscn aan hct intern l'unctioncren van de 
organisatie. Gedacht kan wordcn aan inmiddels hckendc ciscn als kostcnrcductic , rtcxihili­
teit en ccn hehecrstere kwaliteitszorg. 
ad 2. Bovenstaandc eiscn hchhcn ertoe gelcid dat FAS heert bcsloten om de intcrnc orga­
nisatie zodanig aan le passen dat aan de omgcvingscisen in voldocndc mate kan wordcn 
voldaan. De dric suhsystcmen zijn object van ondcrzock . 
ad 3. Ats de waarom-vraag is hcantwoord en hct antwoord op de wat-vraag is (op 
hoofdlijnen) gcschctst , is hct tijd om tc hepalen hoc nu de vcrandcringcn wcrkclijk in de 
organisatie vorm gaan krijgcn. Dit stuk gaat met name om dczc hoc-vraag. 

Om le bcpalen op wclkc wijze voorgenomcn vcrandcringcn daadwcrkelijk kunncn worden 
omgczct in "de praktijk van allc dag" , is het vcrstandig om uit le gaan van de vraag: wat 
willcn wij bercikcn? Hct gaat dan om de visic met hctrckking tot de dric suhsystemcn. 
Elk van deze dric suhsystemcn hcel't ccn eigen rol in hct vormingsproccs. Hct 
structuurontwcrp (wat in fcitc een idcaal ontwcrp is) zal op :1.ich vrij nauwkeurig kunncn 
wonJcn hesducvcn en dicnt met name als kadcr waarhinncn hct vormingsproccs zich kan 
ontwikkclen. De structuur vormt in principe hct kadcr waarhinnen de cultuur 7.ich kan 
bewegcn (vormcn) en waarhinncn processcn zich kunncn al'spelcn. De twee ovcrgchlcven 
suhsystemen spclcn ccn vccl dircctcrc rol in hct vormingsproces en hangcn stcrk samen. 
In dit kader wordt er (nogmaals) op gcwczen dat hct van groot belang is dat hct hcscf 
aanwczig is, dat ccn al of nict succcsvol vcrloop vollcdig afhankcli,ik is van de hcrcidhcid 
van mcnscn om mcc le wcrkcn en zich in le zctten ten gunste van hct vcrandcringsproces. 

2° Chaolisch in <le zin van nicl volle<lig geslruclureer<l( en nicl v;in vollcdig onhcheersl) . 
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Hct gaat er om dat mcnscn gaan handclen (gcdrag gaan vcrtoncn) op ccn wijzc die past in 
de ontwikkcldc visic. Hoc kan daar nu concrcct "handcn en vocten aan worden gcgcvcn"'! 
Daarvoor is het nodig om ccrst op de volgendc twee vragcn ecn antwoord le gcvcn: 

1. Wat is cffccticf gedrag in de gewcnstc situatie'! 
2. Hoc is hct gcdrag in de huidigc situatic'! 

Uit de antwoorden op de hovcnstaandc vragcn zal duidclijk wordcn welkc aspectcn van 
gcwcnst gedrag onthrekcn (en daarmee welkc aspccten van huidig gedrag nict passcn m 
de situatic zoals die er straks zal moctcn zijn). Met die wctcnschap als uitgangspunt 
kunncn dan gcrichtc acties wordcn gcpland en uitgcvocrd om hct gcwcnste maar 
onthrekcnde gedrag le stimulcrcn (en daarmcc het tcgenovcrgcsteldc gcdrag tcgelijkcrtijd 
(gclcidelijk) le vcrminderen). 

Van hui<liL!c naar L!Cwenstc situatic: rolvcrandcrinL!cn per nivcau 

In de (zccr) nahijc toekornst zal FAS ovcrgaan van de huidigc functionclc structuur naar 
ccn structuur die hctcr aansluit hij de dynamick van de omgcving waarin de organisatic 
zich hcvindt. Half augustus van dit jaar start de implcmcntatic daarvan. Hct wcrken in die 
nieuwe structuur zal voor vclc FAS medewerkers ecn (l'linkc) rolverandering met zich 
mcehrengen. Dit gcklt uitdrukkclijk voor zowcl uitvocrendcn als lci<linggcvcn<len en voor 
zowcl lijn als staf. Dit stuk hcoogt op hoofdlijncn cen indicatic tc gcvcn met hetrckking 
tot die rolvcranderingcn . Met die wetcnschap kunncn met name de lcidinggevcnden mccr 
en rnccr vanuit hun gcwcnstc rol handclen zodat andcrcn ook mccr en mecr de 
gclcgcnhcid krijgcn om hun gcwcnste rol tc vcrvullcn. Op die manier kunncn de 
organisatielcdcn op een meer "natuurlijkc" wijze in hun rol "grocien" (waardoor in 
augustus de implcmcntatic van de nicuwc structuur voor icdcrccn "logischcr" is dan 
wcllicht op <lit moment hct gcval is). 

Hoc de nicuwe structuur er in detail uit gaat zicn , is op dit moment niet le zcggcn . Wei 
kan ccn hclangrijk algcmecn kcnmcrk worden gcnocmd die rolvcrandcringen op alle 
niveaus noodzakclijk maakt. Hct gaat om het volgende kcnmcrk: 

Werken in (multi-functionele) groepen: 
de lcdcn van deze groepcn zijn gczamcnlijk vcrantwoordclijk voor hct totalc proccs 
waarin produkten of dicnstcn tot stand komcn, die aan ccn intcrnc of cxtcrnc klant 
gclcverd worden. De groep plant en hcwaakt de proccsvoortgang , lost dagclijksc 
prohlemen op en verhctcrt proccsscn en wcrkmcthodcn , zondcr daarbij voortdurend ccn 
bcrocp le <loen op de lciding of ondcrstcunendc dicnstcn. 

Twee hclangrijkc kcnmcrken die uit het hovenstaandc volgcn : 
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gezamenlijke verantwoordelijkheid: de groep staat centraal en niet de individuen: 
zelfsturing: de groep hezit regelvermogen om het deshetreffende proces le sturen. 
Het team kan in dit kader gezien worden als de "proceseigenaar" . 
Leidinggevenden en stafdiensten zijn er om het team le ondersteunen door het 
scheppen van voorwaarden. 

Een sprekend voorheeld van de effectiviteit van zulk soort groepen zijn de "working 
parties". Zij voldoen in grote mate aan de hierhoven gegcven heschrijving. Hct hlijkt dat 
een dcrgclijke werkwijze uitstekendc resultaten oplcvert. 

De invloed die hct werken in (multi-functionecl) groepsverhand hecft op rolvcranderingen 
verschilt per niveau. Welke veranderingen onder mecr van helang zijn zal nu per niveau 
glohaal worden aangegeven . Het doc) is een indicatie le geven van de gewenste 
cigenschappen per niveau en niet het geven van een uitputtende lijst van allc mogelijk 
gewenste eigenschappen. Vooraf zij ook vermeld dat het noemen van de gewenste 
eigcnschappen niet hetekent dat de huidige situatie op elk van de eigenschappen 
onvoldoende scoort. Icder voor zich kan hepalen in hoeverre men afwijkt of voldoet. 

Uitvoercnd nivcau: 
ondernemcnd i .p.v . afwachtcnd; 
samenwerkend i .p.v. tegenwerkcnd ; 
zelflcrcnd i.p .v . herustend; 
ontplooiend i. p . v . stilstaand ; 
creativiteit i.p .v. puur volgend; 
( .. . ). 

M iddenkader ( en stal): 
o!1dcrstcunend i. p . v. sturend ; 

Top: 

voorwaarden scheppend i .p.v. zelf ingrijpend ; 
kennis heschikhaar stellend i . p. v. kennis opdringend ; 
adviserend i.p .v . dirigerend; 
naar huiten gericht i.p .v . naar hinnen gericht ; 
praktisch i. p. v . formalistisch; 
( ... ). 

kaders bepalcnd i. p. v. gedetailleerd sturend ; 
globaal plannen i .p.v . op detail plannen ; 
( ... ). 

Bovenstaande aanduidingen geven typeringen van wenselijk gedrag in de nieuwe 
structuur. Ervoor zorgen dat zulk gedrag de "praktijk van alle dag" wordt , is een 
volgendc slap. Dit zal zeer zeker nict op korte termi_in volledig gerealiseerd kunnen 
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won.lcn maar er kan wel nu al aan won.lcn gewerkt. 

Redenering: 

Bijlage 8.2 

Het plannen van het veranderingsproces is een noodzakcli_jke activileit. Men is daardoor 
gedwongen na le denken over de wi_jze waarop de veranderingen gerealiseerd kunnen 
worden. Echter, de weg die moet worden afgelcgd van de huidige naar de nieuwc situatie 
zal alles hchalve rechttoe rechtaan verlopen ( chaotisch). Allcrlci onvoorziene 
omstandigheden zullcn ti_jdens het veranderingsproces ertoe lciden dat tussentijds zal 
moeten worden hijgestuurd . Dit neemt niet weg dat plannen nog steeds waardevol is , 
maar geeft we! aan dal vooraf geen volledig gespecificeerd traject kan worden 
uitgestippcld en daarom ook niet moct worden nageslreefd. Met name als het gaat om 
gedragsverandering heefr men le maken met een proces dal zich mocili,ik laat dicleren . 
Beler is het om gedragsverandering vooral via concrete aclies le stimuleren. Op die 
manier wordt duidelijk gemaakt dat werkelijk verhetering wordt nageslreefd en dat hel 
(deze kcer) niet alleen bij "mooie woorden" blijft. Op die wi_jze kan de gewenste 
menlaliteitsvcrandering op gang worden gebracht. Er zijn wcl een aantal voorwaardcn aan 
le geven waaraan voldaan moct zi,in, wil het gewensle effect optreden : 

- Het zal in eerste instantie om klcine verbeteracties op de vlocr mocten gaan: 
Deze kunnen dan in korte tijd worden opgelost zodat sncl resullaat kan worden 
gehoekt en daarmee verbeteringen snel zichtbaar zijn . Dit hetekent dat geen 
amhitieuze, afdclingsoverschrijdendc verbetering moct worden nagcslrecfd, maar 
mcer moet worden gedacht aan acties die hinnen een afdcling (met eventueel enige 
medewerking van ccn andere afdeling) kunnen worden uitgevoerd. Groolschalige 
verhetering kan in cen later stadium of eventueel parallel plaatsvinden . 

- De aclies moeten door hetrokkenen zelf worden aangegeven : 
Het doe) is tweelcdig : (I) de acties zi,in toegespilst op de specifieke (werk)situalie 
van de betrokkenen (en daardoor voor hen waardcvol) en (2) door hetrokkenen 
zelf het initiatief le geven, wordt het gewensle gedrag gestimuleerd. 

- Top en middenkader moeten hun volledige mcdcwerking verlcnen: 
Hierdoor kunnen de acties werkelijk worden uitgevoerd en wordt henadrukt dat 
FAS daadwerkelijk wil verheteren (en erkent dat uileindelijk op de vloer het 
"produkt" wordt gemaakt). Wanneer niet aan deze voorwaarde wordt voldaan (met 
als gevolg dat er we) wordt gezegd dater verheteringen plaats zullen vinden , maar 
het in werkeli,ikheid niet geheurt), treedt _juist een omgckccrd effect op: men raakt 
(nog meer) gcfruslreerd en denkt "zie je wcl , ze willcn loch niet echt". 

Het hovenstaande sluit goed aan hi.i de situatie die wordt nagestrecfd : mensen die zelf 
initiatief nemcn (initiatief van "onderuit"), samenwerking, prohlcemoplossend gericht 
handelcn, ondersteunend management , etc. Wanneer op die wi_jze wordt gestart, zal 
langzaam het besef kunnen groeien dat men inderdaad zclf meer invloed op de eigen 
situatie krijgt. Daardoor wordt meer initiatief nemen aantrekkelijk en kan gewenst gedrag 
"uitkristalliseren". De mensen zullen zich dan straks in de nieuwe strucluur beter 
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(gcmakkelijker) en sncller in kunnen passen . Mensen won.kn als het ware 
"gemohilisecrd" . 

Bijlage 8.2 
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BIJLAGE 8.3: LITERATUUR; 
11 Maxima le versus minima le arbeidsdeling 11 

Bron: Kuipers & Van Amclsvoort , college "sociotechnische organisatie-analyse" , 
collegejaar ' 91- ' 92 . 

IN LEIDING 

In dit stuk wordt zeer beknopt ingegaan op de oorzaak waarom vaak organisaties niet in 
voldoende mate kunnen voldoen aan de eisen die tegenwoordig aan organisaties worden 
gesteld . Daarhij komt aan hod wclke richting men de. in prohlemen geraakte , organisatie . 
zal moeten veranderen om zodoende een wel aangepaste organisatie te verkri_jgen. 
Allcreerst zal het lcidend ontwerpprincipe dat nog steeds door veel organisaties wordt 
toegepast en de kern vormt van de oorzaak van de prohlemen , aan hod komen . Het gaat 
om het principe van "maximaal mogelijke arheidsdeling". Waar vroeger een werkwijze 
gehaseerd op dit principe succesvol kon zijn , is tegenwoordig door een verandering van 
omgevingseisen (en daarmee de verandering van eisen die aan organisatics worden 
gesteld) het tegenovergestelde ontwerpprincipe een voorwaarde voor het effectief kunnen 
functioneren van de organisatie. Het gaat dan om het principe van "minimaal mogelijke 
arheidsdeling". 

Dit stuk heh ik samengesteld met de hedoeling enig inzicht te hieden in achterliggende 
principes die vaak onhewust won.ten gehanteerd maar wel leiden tot het aandragen van 
oplossingen die telkens volgens hetzelfde (achterhaalde) principe tot stand komen . Het is 
zeker niet de hedoeling dat de indruk ontstaat dat ik van mening hen dat men in deze 
werkgroep puur volgens de achterhaalde henadering prohlcmen aanpakt , maar slcchts wil 
ik wat achtergrondinformatie geven dat wellichl kan hijdragcn aan de vorming van een 
meer "neuzen-in-ccn-richling-situatie" (of een basis kan hieden voor een constructieve 
discussie). Het is ook zeker niet zo dat het verhaal recht toe rechl aan kan worden 
toegepast hij FAS. De vertaalslag zal nog moeten worden gemaakt omdat nu eenmaal elke 
situatie uniek is (of minslens unieke elementen hevat). Maar wanneer overeenstemming 
kan worden hereikt over de principes die als leidraad dienen voor met name de· slructuur­
vcrandering, is , denk ik , een stap in de goede richting gemaakt. Vooraf wil ik ook 
opmerken dat het stuk soms wat "zwart-wit" over kan komen. Dit is om duidelijk de 
tegenstelling tussen de henaderingen tot uiting te kunnen latcn komen en niet om le 
suggereren dat hij FAS de situatie in zijn tolaliteit ook zo ":,wart-wit" is (alhoewel dat 
misschien op sommige aspecten wcl het geval kan zijn). Tenslotte moet worden opge­
merkt dat dit stuk slcchts enkelc aandachtspunten helicht en dat er nog veel meer te 
zeggen valt in dit kader. Wellichl kan het dienen als aanzet lot een verdere verdieping in 
deze materie ter ondersteuning van het veranderingsproccs. 

-104-



FOKKER 
b.\O~©~~[?u' 
SERVICES Bijlage 8.3 

Daimler-llenz 
Aerosoace Woensdrecht • Holland 

KLASSIEKE ORGANISATIES 

Klassieke (ook wel: hicrarchische, hureaucratische of traditionelc) organisaties hanteren 
als lcidend principe voor het ontwerp van de organisatie : 

"maximaal mogelijke arheidsdeling" 

Toepassing van dit principe leidt tot: 
1. Een strikte schei<ling tussen uitvoeren<le en regelcnde functies; 
2. Een splitsing van uitvoeren<le respectievelijk regelcnde functies in kleinere , 

gespecialiseerde delcn; 
3. Het vastleggen van de uitvoerende en ook de regelcnde activiteiten in maximaal 

gespeci ficee rde procedures. 

ad 1. De consequentie hiervan is dat op uitvoerend niveau formeel geen enkele regelca­
paciteit aanwezig is en dat er een "kader-niveau" gecrecerd wordt. Op dit niveau houdt 
men zich tot in detail hezig met de regeling van de produktie op hasis van een strikte 
supervisie. Het idee hierachter is dat de uitvoerende medewnkers zodocnde nict mcer 
hclast worden met dcnkwcrk en zich volledig op de produktic kunnen richten. 
ad 2. Dit is gcricht op de systematischc opsplitsing van het uitvoerendc werk in decltakcn 
en op een functionclc spccialisatie van de controlcrcndc en regclcnde taken . Als gcvolg 
van het weghalcn van de regclcndc activiteitcn uit het uitvocrcnde proces ontstaan diverse 
hicrarchischc nivcaus met een steeds grotcrc hcstuurli,ikc verantwoordcli,ikheid. Om deze 
li,infunctionarissen te ontlasten wordcn de rcgelende functies ook opgesplitst in diverse 
specialismen, zoals logisticke planning, kwaliteitsheheer , financieel heheer , werkvoorhe­
reiding , vuorraadheheer en pcrsoneelszaken. 
ad 3. Het gaat hierhi,i om hct vaslleggcn van de handrling.spatronen en de regelprocessen 
in zo gedetaillecrd mogeli,ike normen en procedures. De gedachte achter dil principc is 
dat er ccn optimale routine is om het werk efficient uit tc voercn en te rcgclen . Die 
routine moet wordcn vastgclcgd in specificalies zodat men icdere werknemer kan 
controlcren. Gezien de vcrgaande arhcidsdeling is men hovendicn wel gedwongcn le 
wcrken volgens gcdclaillcerde slandaardprocedurcs om de coiirdinalie tussen alle deelta­
ken in goede hanen le lciden . Het gcvolg is wcl dat door dil kcursli,if van routines de 
regelcapacitcil om flcxihel te rcageren op onvoorziene gcheurtenisscn nog vcrder wordt 
ingepcrkt. 

Hct hovcnstaandc gaat uil van de veronderstelling dal : 
zowel de handclingspatroncn om produklen le maken als de transactics om 
produktcn aan "Jc omgcving" tc lcvcren ahsoluul voorspclhaar en controlcerhaar 
zqn; 
deze handclingen en lransactics dus exact le dcfinicren en tc programmercn zijn; 
zo er al storingen optrcdcn , deze via vasle routines le vcrhclpcn zijn op hasis van 
ccnlraal ingri,ipen. 
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Kortweg: 

Kenmerken klassieke arbeidsorganisaties: 
scheiding denken en doen ; 
verdere splitsing docn ; 
verdcre splitsing dcnken ; 
allcs vastgelcgd in regels . 

Gevolgen van scheiding denken-doen: 
niet alles wat hclangrijk is , wordt waargenomcn; 
hcperkt vermogen om informatie tc verwerkcn ; 
voorgcprogrammcerde procedures; 
zonder informatie gcen vcrheteringcn. 

De schciding lcidt er toe dat tcrugkoppelingcn tc Jang durcn , nict ccnduidig zijn, nicl 
altijd op de gocdc pick tcrcchtkomcn , nict altijd relevant en vcrre van optimaal zijn . 

Gevolgen splitsing doen: 
storingskanscn ncmcn toe ; 
regelmogelijkhcdcn ncmcn af; 
gcbrck aan flcxihilitcit ; 
vccl onderhanden wcrk (pakhuis) . 

Gevolgen splitsing den ken: 
langs clkaar hccn wcrkcn van ondcrstcuncndc afdclingcn; 
uit hct oog verliezcn van hct totale hclang en nadruk op dcclhclang ; 
"voortrajcct" nict gocd hchcersl. 

Gevolgen vergaande regelgeving: 
wcinig flexihilitcit in hcsluitvorming (regcls , bureaucratic) ; 
hcsluitvorming over vcel schijven (langdurig) ; 
hcsluitvorming storingsgcvoclig ; 
hesluitvorming voorgcprogrammccrd (voor spccificke wcnscn is gccn plaats). 

Voorwaarden voor hct cllccticf l'unctioneren van klassickc structurcn zijn: 
vollcdigc spccificatics; 
ahsolutc voorspclhaarhcid ; 
gccn storingcn ; 
onmiddellijk ccntraal ingrijpcn. 
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Bij/age 8.3 

Aan bovcngenocmdc vcrondcrslcllingcn en voorwaardcn wordl lcgcnwoordig vrijwcl niel 
mecr voldaan. Moderne eisen geslcld aan organisalies zijn : 

slagvaardighcid ; 
snclheid; 
rlexihiliteit ; 
helrokkenheid ; 
motivatie. 

De organisatic zal moctcn gaan naar ccn situatic van: 

"denkcn en rcgclcn op de wcrkvlocr" 
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MODERNE ORGANISATIES 

De kern van elke oplossing: 
Terugdringen van arheidsdeling en wcrkspecificatic: 

intcgrcrcn denkcn en docn ; 
intcgreren gesplitstc dcnktaken; 
integrcrcn gesplitstc doc-taken; 
allcen hct noodzakelijke vastlcggcn. 

Bijlage 8.3 

Voor ccn slagvaardigere organisatic moct wordcn gcstrccfd naar cen intcgralc aanpak van 
het ontwcrp, vanuit ccn lcidend principe, dat doorklinkt in allc aspccten van het ontwcrp: 

"minimaal mogelijke arbeidsdeling" 

Het hovenstaande lcidt tot cen (hcr)structurcring van de organisatie volgcns het taakgroe­
penconcept: 
Zclfstandigc taakgrocpcn waarin allc kcnnis en vaardigheden voor hclc afgcrondc taken 
zi_jn gchundekl. 

Vanuit functionclc structuur naar groepcn: 
ontrafcling van de complcxe struom in rclaticf homogenc stromcn; 
strcvcn naar ccn dominantc rich ting per homogene st room; 
ophcffing functionclc splitsing; integratic in produktgerichte autonomc grocpcn . 

Van: complcxe structurcn met "simpcle taken" 
Naar: simpele structuren met "complcxe taken". 

De taakgroep is de grootste eenheid die intern ongedeeld kan functionercn. De grcnzen 
van minimaal mogelijke arheidsdeling worden drastisch vcrhreed met de ongcdifferen­
tieerde groep als houwclcment. 

Om aan de moderne omgevingscisen te kunnen voldoen is veel regclcapaciteit op elk 
niveau van de organisatie nodig. Om dat le kunnen herciken moet de structuur veranderd 
wordcn (klassiekc , traditionclc structurcn zi_jn niet geschikt om dcze hcnodigdc regelcapa­
citeit "in le houwen"). Nodig is onder meer de overhcveling van regclcapaciteit van 
stafdienstcn naar de uitvoerenden. 

Ecn uitgangspunt moct zijn , zoveel mogelijk kennis , ervaring en organiscrcnd vcrmogcn. 
noodzakclijk voor de uitvoering, le hundclcn in ongcdeclde grocpsecnhedcn . 

De zclforganiscrcnde groep ontlccnt haar kracht aan hct fcit dat elk grocpslid in meerdere 
of mindere mate het geheel van de groep in zich draagt: 
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inzicht in totalc proccsvc rloop ; 
hrccdtc van inzcthaarhcid ; 
idcntificatic met grocpsdoclstcllingcn ; 
gcmccnschappclijkc aspiratics, normcn. 

(ccn vorm van grocpshcloning is van hclang) . 

Voorbccldcn van rcgcltakcn voor II hclc taakgrocpcn 11
: 

intcrnc taakvcrdcling ; 
detail-planning ; 
kwaliteitsinspcctic; 
ingrijpcn hij storingcn ; 
matcriaalhchccr ; 
gcrccdschapshchccr ; 
pcrsonclc rcgclingcn (hi.iv . wic wannccr vcrlof) ; 
administratic ; 
productie-mcthodcn; 
klcin ondcrhoud; 
wcrkplck inrichting ; 
rcparatics . 

Bijlage 8.3 
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TENSLOTTE 

"Organisatic-inrichtcrs" mocten zich afvragen hoc hct werk zo kan wordcn ingcricht dat 
alle werkncmcrs onder meer: 

de zin en hetckcnis ervarcn; 
acticf zijn in totale interacticstclscls; 
invlocd op cigcn prublcmen hehhen; 
feedback en lccrmogclijkhedcn hchhen . 

Misvcrstand(en): 
"Mensen zijn nict in staat de zin en hctckcnis van het totaal le overzicn , le hcgrijpen en 
op basis daarvan te handelcn". 
Door dit misvcrstand worden structuurpruhlcmcn toegeschrevcn aan mcnseli,ik onvcrmo­
gcn waardoor de (foutc) conclusie won.It getrokkcn dat de relatics met het gehccl voor 
hen mocten won.ten gercgeld . Er wordt van uitgcgaan dat menscn moeten wordcn 
aangczct zich le gedragen in lijn met het gehecl. 

Tcr illustratic cnkclc voorhecldcn van mogclijkc knelpunten hij traditionelc staf-lijn 
structurcn: 

ontwikkclcn van autonome proccssen en onjuistc prioriteitsstelling hinncn de 
ccntralc staf; 
minimale intcractie tussen staf en lijn , zodat dupliceren van activiteiten kan 
voorkomen; 
het ontstaan van standaard voorschriften en procedures , waardoor hinnen de 
produktie-afdeling onvoldoendc spcclruimtc hestaat om op lokalc vcranderingen in 
te spclcn , terwijl vecl vakmanschap om deze onzckcrhcdcn op tc losscn latent 
aanwcz1g 1s ; 
stcrk theoretischc instelling, zodat praktischc aspcctcn uit het oog verlorcn 
wordcn; 
gccn verantwoordclijkhcid voor hcslissingcn , daardoor gecn terugkoppcling en dus 
gcen lcervermogcn hinnen star en lijn; 
ovcrwicht in kcnnisniveau , zodat onduidclijkc verantwoordelijkheden en hevocgd­
hcdcn ontstaan; 
cultuurvcrschil wat lcidt tot wederzijds wantrouwcn. waardoor men geen (wcinig) 
waardcring voor clkaar hecft. 
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BIJLAGE 9: HET ZEVEN-KRACHTENMODEL VAN BERENSCHOT 

Dcze hijlagc betrefl een uiteenzetting van het zeven-krachtenmodel van het organisatie 
advieshurcau Berenschot. Het is gehaseerd op het stuk van W.J.M. Claus in het hock 
"Scorcn met cultuurvcrandering" (red. J.J. Swanink , 1991) . 

Bedoeling van het model 

Het model is met name hcdoeld voor organisatics die een "cultuurprohlccm" hchhcn. 
Yaak zal zo'n prohlccmsituatie te kenmcrkcn zi,in als het "uit halans 7.ijn" van de 
organisatic. Hoc mcer een organisatic uit evenwicht is ten opzichte van haar omgcving, 
des tc noodzakclijkcr is ecn cultuurverandering. 

Het ontwikkclde krachtcnmodel is een model dat hedoeld is om steun te hieden hij hct op 
gang hrcngcn , realiscrcn en continuercn van vcranderingen in de heersende cultuur , 
lcidend tot ander gedrag hij medewerkcrs. lcdere kracht is in fcite een typologie van 
geheurtenisscn die managers waar nodig kunnen initiercn om cultuurverandering te 
hewerkstelligen. Er wordt over "krachten" gcsproken om aan te gevcn dat het gaat om 
activitciten die cultuurveranderingsprocessen op gang moeten kunnen hrengen en het in de 
organisatie aanwczigc pcrmanentc proces van cultuurvorming richting geven . De 
intensiteit , volgorde en gelijkti,idigheid waarmee krachtcn door het management cxpliciet 
gchantcerd wordcn , zullcn voor clke situatic c.q. organisatic spccifiek zijn . 

Het cvcnwichtig hanteren van de vcrschillcnde krachtcn is va n hclang voor cen effcctier 
hc'invlocdingsproces. Het maakt het mogelijk om constructicf om te gaan met wcerstand. 

Uiteindclijk is het gchruik van de krachten crop gericht dat de mcdewcrker zelf kiest voor 
hct gcwcnstc gcdrag conform de stratcgischc waardcn en in staat is het gedrag tc 
continucrcn. 

Werking van het proces van cultuurverandering 

Ecnvoudig geformulcerd , werkt het proces van het zich eigen makcn van het gcwcnst 
gcdrag , c.q . hct internaliscrcn van de nieuwc set van normcn en waarden , als volgt: 

De manager die met hct cultuurmodcl aan de slag gaat. crcccrt door het hantcren van de 
krachten als het ware lccre rvaringcn voor de hetrokkcn mcdcwcrkcrs in zijn organisatie . 
In ecrstc instantie zullen de lcden van de organisatic het lccrproccs als cen uitnodiging , 
noodzaak of dwang van huitcnar ervarcn. Immers , door de situatic waarin de organisatie 
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zich hevindl, hcsluil de manager lot cultuurverandcring. Daarna kunncn de lccrprocessen 
verlopen van condilionering, imilaliclcrcn en ervaringsleren lol self-learning. 

Wannecr deze gcmccnschappelijke, op elkaar afgestemde lcerervaringcn leiden tot het 
gemeenschappelijk hcleve n van succes, gerelaleerd aan de vooropgestelde doelen , zal 
internalisatie van nieuwe hasisassumpties mogelijk zijn en zal dus cultuurverandering 
mogelijk zijn. 

De medewerkers zullcn het lcerproccs dat lcidt lot cultuurvorming dan zel[ gaan initicren 
en sturen. Dit lcvert cen gczonde hasis voor het continuercn van de cultuurverandering. 
Immers , alleen een anliciperende houding van de hetrokkcnen kan horg staan voor een 
hlijvend cultuurveranderingsproces, dat nodig is om succcsvol le reageren op en zich aan 
te passen aan de verandcrcnde eisen van de omgeving. 

Het model 

In het model worden zcven krachtcn onderscheiden . Aan de hand van deze krachten is hct 
voor de manager mogclijk zijn hc"i"nvloedingsstrategie te hcpalen en het proces van 
veranderen te hcwaken. De krachtcn laten zich ordenen in drie zingcvingskrachten , drie 
actiekrachten en ccn proceskracht. Alic krachten zijn evenwaardig en dienen cvenwichtig 
gehanteerd te worden . 

De zingevingskrachten zijn verhalende krachten . Zij hcreiken hun effect door 
hewustwurding, confrontatie en uitleg. Zij inspireren. hrengcn in heweging en laten 
openingen zien. Zij maken mogelijkheden en hedreigingcn i'.ichthaar. Ze roepen binding 
op , geloof in ecn toekomst , nog onzeker of het haalhaar is . 

De actiekrachten vereisen tasthare vcrandcringen in kerndimensies van de organisatie . 
Structurelc condities mocten hcrontworpcn of aangepast worden. Het medcwerkershestand 
moct opgelcid , vervangen , afgehouwd of uitgchrcid wordcn. De systemcn moeten 
opnieuw ingericht wordcn en afgestemd op de gewijzigdc uilgangspuntcn . 

De spirit gecfl de kracht om hel proces van veranderen door le maken , de hron van 
energie voor de andere krachlen . 

Noodzaak doet bewegen 

Hcl waarom, de noodzaak zclf , werkt direct in op de hercidheid om te vcranderen. 
Managers zijn in staat om de helcving van noodzaak te prikkelcn. De hedreiging voor ecn 
succesvolle loekomst van de onderneming duidelijk zichthaar en voelhaar maken. 
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slimulcert de noodzaak om lol actie le komen. Bcdreiging moel ecn uildaging worden; hel 
slrcvcn waarop de organisalie gerichl moet zijn, waarin de organisalic haar heslaansrechl 
waarmaakt. 

De kracht Noodzaak wordl dikwijls vormgegeven door lcidinggevenden le confronleren 
met analyseresultalen die de inlerne en externe hedreiging zichthaar maken. Hel duidelijk 
zichlhaar maken kan lol inlerne verdeeldheid lciden . Bij cultuurverandering is het van 
helang slcrk te henadrukken dal die hedreiging de organisalie als gehecl he1refl. Hel wij­
gevoel onderslrepen is dan ook hij deze krachl van grool helang . Mel openheid en het 
nemen van risico's zal de topmanager met name dezc kracht tot zi,in persoonlijke opdracht 
moelen maken. 

Hel goed managen van de krachl Noodzaak verhoogt de snelhcid en effectiviteil van het 
veranderingsproces. Een slerke impuls, zo niel ecn doorhraak , kan in het proces hereikt 
worden door als het ware cen schok te crecren. 

Door het onhezonnen voeden van de kracht Noodzaak. or door de slerkc werking van 
deze kracht , ontstaat het gevaar van apalhie , verlamming. Als de dreiging als 
onomkeerhaar en onafwendhaar wordt helccfd , is geen veranderingsproces meer mogclijk . 
De juiste reaclie van hct management is dan niet het hagalelliseren van de situatie , maar 
hcl versterken c .q. in evenwichl hrengen van de andere krachtcn . Een slelregel hij de 
aanpak van cultuurveranderingsprocessen is evenwicht lussen de krachten. 

Het le sterk aanwezig zijn van de kracht Noodzaak hlijfl voor de manager waarschijnlijk 
wel het moeilijksl hantecrhaar. In veel hedrijven wordcn op zo·n moment de topmanagers 
vervangen om de ncgalieve spiraal le doorhrekcn. Ook hct inschakelen van een externe 
adviseur kan een uitwcg hicden uit de dreigendc palslelling. Een comhinalie van hcide 
alternatieven lcvert vermocdelijk hct heste resultaat op . 

De kracht Noodzaak heefl weliswaar disruptieve consequcnlies , rnaar kan op den duur 
loch tot hetere integratie van de organisalie lciden. Door uildagingen voelhaar tc houden , 
wordt de organisatie gedwongen haar hestaansrecht steeds opnicuw le hewijzen. Het 
voeden van de kracht Nood:1.aak Jraagt ertoe hij dal de conlinu·1tcil van de organisatie 
worul gewaarhorgd. 

Visie geeft richting 

Waar leiden al de veranderingsactics toe? Wanneer doen we hct als organisatie en als 
mcdewerkers gocd? Ecn duidelijke visie geefl de richting aan waarin de verandering toe 
moet lciden. De trekkers van het veranderingsproces geloven erin . Zij crecren ecn 
slrcclheeld dat de nieuwe manier van werken tasthaar rnaakl , een heeld van de toekomsl, 
erin gelovend dat het gerealiscerd kan worden. 
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Als medewcrkcrs in de organisatie een schok hebhen gckrcgcn met hetrekking tot de 
vanzclfsprckendheid in de manier van wcrkcn, zullen zi.i hun hlik richtcn op de hogere 
lciding: wat zijn 11 ze 11 van plan, wat zeggen ze en vooral, wat docn ze? De lciding is de 
organisatic ccn ant woo rd schuldig , ook al is hct cen voorlopig ant woo rd. 

Hct gcschctste beeld is mecstal nict ecn uitgcwcrkt stratcgisch plan , maar hcvat enkclc 
richtinggcvende principcs: wat zi,in onzc kcrnactivitcitcn , hoc gaan we met onzc klantcn 
om , hoc zict onzc organisaticstructuur cruit, we Ike concrete doclcn stcllcn we ons? De 
antwoorden mocten tot de verhcelding sprekcn en medewc rkcrs prikkclcn de visie in hun 
eigen woorden uit te dragen. De nieuwe visic verkri,igt haar acccptatie niet zondcr slag of 
stool. Met de dragcrs van afwi,ikende visies wordt de discussic aangchonden of z i,i wordcn 
als "oude profcten II op ecn zi,ispoor geplaatst. 

In vcel gevallen zal de lciding ecn forse inspanning moetcn levercn om de nieuwc 
waarden overtuigend aan de man le hrengen. Pakkcnde voorlichtingscampagnes , de 
topmanager op de zecpkist , hangarhijecnkomsten, slogans en posters , het zi,in voorhceldcn 
van vaak ongcwonc mcthoden om de hoodschap kracht hij tc zcttcn. Juist in hct ongcwonc 
schuilt dan vaak de ovcrtuigingskracht. 

De functic van het strcclhccld is inmiddels duidclijk : "de ncuzcn wordcn dezclfde kant op 
gcricht". De communicatic zal , zekcr in de cerstc rondc , di; wcg volgen van hoven naar 
hcneden. 

Nieuwe visies kunnen ook zekcr lager in de organisatic ontstaan , maar hczittcn dan 
doorgaans nict de vercistc veranderingspotentie . In de meeste organisaties is een krachtigc 
intcrventic van de top nodig om ingri,ipcnde veranderingen te hcwcrkstelligcn. De visie 
wint aan kracht als concrete maatrcgelcn op kortc termijn de geest ademcn van wat 
nagestrccfd wordt. 

Succes doet ge/oven 

Cultuur kan uiteindeli,ik allccn verandcrd wordcn als mcnsen zicn dal hel nicuwc gcdrag, 
horcnd bi,i de nieuwe normcn en waardcn, succcsvol is . Hcl oude gcdrag kri_jgt vaak hel 
voordcel van de twi_jfel. Wcrkl hcl nicuwe niel , dan is dat ccn Lckcn dat hct hclcr was 
gcweest hi.i het oude te hli_jven . 
Daarom is het van groot hclang voor managers hewust le zockcn naar ac tivitciten die het 
succcs van de nieuwc richting aantonen. Dat hetekent dat de cerste daadwcrkeli,ike acties 
zeer zorgvuldig gekozen dicnen le worden. Het moeten duidcli_jk af te hakcncn actics zi,in 
met ccn grote kans van slagcn op korte tcrmijn . In fcite gaat het om hct organise ren van 
snclle "scoringskanscn 11

• Voor vaklieden op de wcrkvloer is nicts motive render dan ccn 
produktieproces dat weer zondcr stagnatic verloopt. 
Lukt hct om succcsvol tc zi_jn, dan moct dit aan de grotc klok worden gehangen. lcderecn 
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moct de kans krijgen met eigen ogen le aanschouwen dat er succes gehoekt is. Op die 
manier kan het geloof in de toekomst weer meer verslerkt worden. Het vergt veel 
crealiviteit en inventiviteit van managers om dit te hewerkstelligen . 

Zeker in de starlfase , wanneer er nog volop onduidelijkheid is en de nieuwe werkwijze 
zich nog niet vollcdig hewezen hecft , heeft het geloor in een succesvolle toekomsl een 
impuls nm.Jig . Maar ook als de verandering verder is voortgeschreden , houden 
succesverhalen de motivatie op het gewenste peil. 

Spirit geeft kracht 

Spirit slaat vour de motor achler de verandering , de lm>n van energie om het 
veranderingsproces door le komen. De urganisatie moct opgeladen worden of de 
aanwezige energie, die vaak in de verkeerdc dingen gaat zitten , zoals weerstand , moct 
opnieuw gericht en gehundeld worden . Het gaat hier om de dynamiek van het 
veranderingsproces zcll'. Mensen zijn de dragers van deze energie en het is de kunst om 
daarvan gued gehruik te maken . 

De huogst verantwoordelijken in de organisatic moeten in ieder geval dour hun gedrag de 
11 vonk Ia ten uverslaan 11

• Zij moeten in staat zijn zichzel r op le laden en daarmee andercn 
aan te sleken. 

Medestanders kunnen hoog en Iaag in de organisatie 7.ilten . Zells dwarsliggers uit het 
verlcden hlijken in korte tijd 11 omgeturnd II te kunnen wordcn tot krachtige verdedigers van 
de nieuwe urde. Zij waren in de oude orde vaak niet zonder reden tegendraads. 

Zoals er medewerkers z.ijn die de nieuwe spirit uitdragen. zo zijn er ook medewerkers die 
de nieuwe spirit ondermijnen . Ook zi_j hehhen hun volgelingcn . Het is zaak aan hen geen 
aandacht le hesteden , dus ook geen negatieve aandacht. Negeren leidt op den duur tot 
uitdoven van de tegenwerking. 

Dat er iets hijzonders aan de hand is in die eerste periodc van de vcrandering en dat er 
hijzondere krachten vrijkomen, met name hij de veranderaars van het eerste uur , hlijkt 
wel uit de verhalcn van mensen die hij de kritieke heginfase hctrokken waren: 11 hergen 
werk verzet; nachtelijke scssies belcgd om de planncn rond le krijgen ; het saamhorig­
heidsgcvoel was l'antastisch; er ontstond toen een specialc sfccr tussen degenen die crhi_j 
waren 11

• In dergelijke siluatics ontstaat de veranderingscnergie, die verder uitgedragen 
moet wordcn en die voeding gecft aan de twerige krachtcn van zingeving en concrete 
acties. 

Spirit kan ook uitgaan van speciaal hiertoe gecreccrde hoogtepunlen in het 
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hc'invloedingsproces. Dikwijls zijn dit de initiatieven waardoor in een geconcentreerde 
tijdspanne op een aantal krachten tegelijk gewerkt wordt. 

Structuren lokken uit 

Het sturen met de actiekrachten komt neer op het aanhrengcn van tasthare veranderingcn 
in helangrijke aspectsystemen van de organisatic. De hdnvloeding is niet zozeer van 
verhalende aard en gericht op hewustwording, zoals hij de zingevingskrachten, maar loopt 
veelcer via concrete wi,izigingen in kerndimensies in de organisatie. 

De essentie van de kracht structuur is helder: de structurelc ingrepen tonen , soms op 
dwingende wij ze, de hreuk met cen manicr van werken die nict meer produkticf wordt 
hevonden . Van de nieuwe structurcle condities gaat een modellerende werking uit. Echter 
alleen onder de voorwaardc dat de structuurwijzigingen een coherent en hctekenisvol 
gehccl vormen met de overige actics die het management in gang zet en met de heclden 
die aan de medewerke rs worden voorgehouden. 

Structurele condities passcnd hi.i de strategische waarde lokkcn als het ware het gewenste 
gedrag uit hi.i de medewerkers , als de medewerkers de vereiste kcnnis en ervaring 
hehhen . Een nieuw evenwicht dat door de kracht Capacitciten hercikt moet worden. 

Capaciteiten maken haalbaar 

Blijken van noodzaak tot veranderen, zoals slcchte resultatcn en ecn faillissement, en de 
structuurwijzigingcn die worden aangehracht, hrengen mcnsen gcmakkeli,ik uit hun 
evenwicht. Voor sterke pcrsoonlijkheden kan het wegvallcn van vanzelfsprckendhedcn 
functionecl zijn, vooral wanneer het nude en nict-gcwcnste gcdrag dicp is geslcten. Het 
dwingende karakter van structuurveranderingcn kan echter ook lciden tot gevoelcns van 
onzekerheid en een apathische houding . 

De kracht Capacileiten is crop gerichl het zelfvertrouwen te vergroten en ccn nieuw 
evenwicht aan le rciken . Mcdewerkers moeten zich stcrkcr gaan voelen in hcl 
vcram.lcringsproces. Hct moct voor de medewerkers haalhaar zijn. Hehhen de 
medewerkers de kcnnis en ervaring om de uitdaging aan tc kunncn? Is het realistisch om 
van hen le verwachten dat zij ervoor kiezen om zich tc gcdragen conform de nieuwc 
waarden? 

Er zijn verschillende wegcn om aan de kracht capaciteitcn invulling le geven , 
hijvoorheeld: 
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Hct tockcnncn van hclangrijkc vcrantwooruclijkhcucn in hct vcranueringsproccs 
duct sommige mcnscn als hct ware hoven zichzelf uilstijgen. Hct succcs van 
vcrandcring is hij hen vcrhonden met pcrsoonli,ik succes ; 
Hct attent zijn op het ontdekkcn en laten uitgroeicn van hel potcnticcl van de 
mensen (oplcidings- en trainingsprogramma 's); 
Het vcrhinden van de oplcidingsprogramma 's met omvangrijke campagncs , die cen 
collectief lcerproces op gang hrengcn; 
Hct bcnocmcn van geschikte cultuurdragcrs op slcutclpositics in de vcrandercndc 
organisatie. 

Hct steeds opnicuw en creaticf instrumcntcrcn van de kracht Capacitcitcn is waarschijnlijk 
ccn van uc taken die continu aandacht van het management vcrciscn. De 
vcrandcringscnergie die hijvoorheeld in de hcginfasc van ecn "turnaround"-proccs 
gcmobiliscerd wordt , is nict langdurig op ecnzclfde niveau te handhaven . Duurzamc 
effectcn mogcn verwacht wordcn van continue hc"lnvlocding door middcl van oplcidingen , 
trainingcn en campagncs. 

Systemen bekrachtigen 

Ecn hasisprincipc is dat iemand pas ccht hcrcid is om vcrandcringcn tc ondcrstcuncn als 
hi.i of zij de cigcn bijdragc aan hct gchccl kan zicn. 

lnformatic- , hcoordclings- en hcloningssystcmcn gcvcn signalen aan mcnscn om dat 
gedrag tc vcrtoncn dat in lijn ligt van de afgcsproken stralcgischc normen en waardcn. Zi.i 
maken zelfsturing en correctic mogclijk. 

De kracht van systemen als rcgclmechanisme van gcdrag mag nict onderschat worden. 
Discrcpanties in systcmcn wordcn als zcer storend crvaren door mcdcwcrkcrs die. door 
hct proccs van verandcren uit cvenwicht gchracht , op zock zijn naar nicuwc zekerhcdcn 
met hetrekking tot wat van hen verwacht wordt. 

Hanteren van de krachten 

Alic krachten zijn cvenwaardig. Evcnwichtig hanteren van de krachtcn voorkomt 
wccrstand. de volgordc en intcnsitcit zijn voor clkc situalic vcrschillcnd. Van ccn 
gcprogrammccrd, vastomlijnd , strikt tc plannen vcrandcringsproccs kan nict wordcn 
gesprokcn. Ecn acticplan voor ecn cultuurhc"invloedingsproccs kan en mag nict al in hct 
begin hclcmaal uitgcstippcld worden. Hct proccs van vcranderen moct hcgclcid worden. 
lnspclcnd en rcagcrcnd op de situatie, spontanc initiatievcn de ruimte gevend. Hct i'.ijn 
vaak juist de vcrrasscnde acties, ingegcven door omstandigheden, die kunnen inslaan als 
cen horn , ccn omslagpunt rcaliserend. 
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Eigenlijk kun je niet genoeg verhalcn en herhalcn . Uitdragen van noodzaak , visie en 
succes , overtuigen van de zin van het veranderingsproces, henadrukken van de gewenste 
identiteit , helijden van het geloof in de veranderingsrichting , zichthaar maken van de 
rnogelijkhcden van een succesvol functionerende organisatie. 
Maar zorg er ook voor dat de actiekrachten gelijkwaardig ingevuld worden. Voorkom dat 
het alleen praten over is en dat niet de consequenties gecffcctueerd worden in 
aanpassingen aan de structurelc condities. 
Goed voorbereide en opgeleide rnedewerkers zullen niet alleen verhaal de 
organisatiewaarden uitdragen, maar ook invulling geven aan het gedrag dat door de 
veranderde structurelc condities uitgelokt wordt. 
De verschillende systemen werken als sterke gedragsregulators en z.ullen afgestemd op de 
strategische waarden het gewenste gedrag hekrachtigen . 

Creativiteit, durf en hetrokkenheid - overtuigd zijn van de verandcringsrichting - staan 
garant voor een adequate en intensieve stroom van acties en dus voor een succesvol 
proces van hc'invloeden van de organisatiecultuur. 
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