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Voorwoord

Deze monografie is de vijfde publikatie in de serie ' Or g a n i 
satie Verandering ' van het Centrum voor Bedrijfswetenschappen
van TH Delft . Zij kreeg desondanks het volgnummer VI .
Nonografie V gaat namelijk dieper in op de ' Me t h od o l o g i s ch e
aspecten van evaluatie bij organisatie verandering ' en s luit
als zodanig àirect aan bij I t/m IV m.b .t . de theoretische
opzet van het onderzoek . Deze is nog in bewerking .
De monografieën VI en VII bes luiten de reeks met rapportages
betreffende de toepassing en de toetsing van de ontwikke lde
methode in twee praktijk situaties .

Met het ' b e slu i t en' van de reeks besluit het Centrum ook
tegelijkertijd zijn bestaan; het viel ten offer aan de ' s t r i j d
om de budgetplaatsen' .

De relatief lange tijdsruimte tussen de publikatie van de
voorgaande en deze monografie wordt ten dele verklaard door
het bekende feit , dat praktijktoepassingen nu eenmaal veel
tijd vergen en ook onvoorziene problemen en stagnaties oproe
pen . Extra tijd vergde ook de omwerking van de rapportage aan
de betrokkenen tot een voor een veel breder lezerspubliek toe
gankelijke monografie. Tegelijk met de daarbij geboden
anonimisering vergde dit een uitgebreider karakterisering van
de situatie , dan voor betrokkenen zelf nodig was .
Daarnaast kostte echter ook het ' g e v e ch t om het bestaan ' en
het openhouden van de mogelijkheden een veelbelovend lijkend
onderzoek althans nog tot enige mate van afronding te brengen,
veel tijd en energie .

Wij hopen de ontbrekende monografieën V en VII nog in de eer
ste helft van 19 78 het l i ch t te kunnen doen zien , en houden
ons als voorheen van harte aanbevolen voor reacties en kri
tiek op de reeds verschenen deeltjes .
Het in deze monografie beschreven veldonderzoek betreffende
een ' Mome n t op n ame van twee adviesgroepen in fusie' werd uit
gevoerd door de heren Ir . D.J . Adriaanse en Drs . P .J .M . Maas .



Aan de besprekingen m.b .t . de concrete uitwerking en analyse
van de resultaten werd periodiek deelgenomen door ondergete
kende . De uiteindelijke presentatie en verwoording is voor
namelijk van de hand van de eerstgenoemde auteur.
Mevrouw H. de la Mar-Hekket , mevrouw J .F . Tammenga-Kwak en
mevrouw E. van Velzen-Plaschek verzorgden vaak onder grote
druk de vele bijkomende secretariaatswerkzaamheden , alsmede
de tussenrapportages naar de betrokkenen en het tot stand
komen van de uiteindelijke gepubliceerde tekst .

Een speciaal woord van dank is op zijn plaats voor de bij dit
veldonderzoek betrokkenen , die zich groepsgewijs en individu
eel als ' s l a c h t o f f e r / p r o e f k o n i j n' beschikbaar stelden .
Hun interesse , medewerking , inzet en openheid heeft in hoge
mate de kwaliteit en rijkdom van de resultaten mogelijk ge
maakt . Zij gaven daarenboven toestemming tot de voorliggende
geanonimiseerde versie.
Wij hopen dat ook zij met genoegen op deze publikatie kunnen
terugzien .
De verantwoordelijkheid voor inhoud en presentatiewijze be
rust uiteraard geheel en uitsluitend bij de auteurs en ondergetekende .

Prof . ir. P .Ch .A. Malotaux
beheerder van het
Centrum voor Bedrijfswetenschappen

Delft, december 1977
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1. Inleiding

1. 1 Plaats en f unc t i e van deze monogra f ie bn de reeks

Deze monografie VI in de reeks van zeven* onder de gemeen
schappelijke titel ORGANISATIE VERANDERING behandelt het
eerste ve ldonderzoek . He t doe l daarvan is toetsing en il lus
tratie van de werking van een onderdeel van de ontwikkelde
evaluatie-methodiek in de praktijk .

Deze veldstudie bleef beperkt tot het maken van één toe
standsbeschrijving . In de l a a t s t e monografie wordt d e wer
king van d e volledige evaluatie-methodiek in een andere
praktijksituatie behandeld . Dan worden twee ' mome nt-op n ame n'
gegeven , opgenomen met een jaar tussenruimte . Daarbij wordt
dan ook een beeld gegeven van de t us s e n t i j d s p laatsgevonden
gebeurtenissen en ondernomen acties . Dit dan inderdaad ter
complete toetsing en illustratie van de gehe le o ntwikke lde
methodiek a ls evaluatie-ins trument bi j Organisatie Ontwikke
l.ing .

In dat kade r kan de onderhavige monografie s lechts a ls een
voorloper worden beschouwd . Desondanks hechten wij aan pu
blikatie van speciaal deze toes tandsbeschr ijving grote
waarde . De toestandsbeschrijvingen i n monografie VII hebben
namelijk betrekking op een totaal andere setting : een b e 
handelafdeling binnen een p sychiatrisch ziekenhuis . Tesamen
kunnen die case-studies zichtbaar maken hoe de ontwikkelde
methodiek in totaal ve rschillende s ituaties op eenzelfde
s tramien werkend , de moge lijkheid opent tot systematische
verge l i jking van verander ingsprocessen i n het a lgemeen .

In deze monografie ri chte n de auteurs zich in e erste i ns tan
tie tot de categorie ' p o t e n t i ële gebruikers ' onder d e lezer s .

* Een volledig overzicht van de reeds v e rschenen en nog te
verschijnen monografieën is gegeven in bi jlage I .
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Beoogd wordt hèn een antwoord te geven op de vraag : "hoe
maak je nou zo 'n momen topname m.b .v . dit mode l " . Te v e ns
wi l len ze il l us tre r e n wa t men me t deze systematische analyse
' b o v e n tafel ' kan halen . In hoofdstuk 4 wordt voor de meer
we tenschappelijk geïnteresseerden k ort i ng e g a a n op enkele
methodologische problemen m.b .t . dit ve ldonderzoek .
Dit wat betreft p laats en funct ie van de onderhavige mono
grafie in de totale reeks .

1.2 De methodiek in hoofdlijnen

Ter verdere inleiding , ma a r t e v e ns om o nafhanke lijke l e z i n g
van deze monografie mogelijk te maken is het we l licht dien
stig de methode nog eens i n hoofdlijnen samen te vatten .
Zowel vanui t de p rakt ijk a ls vanu i t de l ite r a tuur wordt
steeds duidelijker dat er een grote behoefte bestaat aan
methoden om ' v e r a n d e r i ng' systematisch te kunnen s ignaleren
en evalueren . Dit ge ldt zeker ook voor veranderingsproces
sen die zich in en rond sociale sys temen vol trekken .
Men gaat er op theore tische gronden vanuit dat bepaa lde
maatrege len , acties , interv e n t i e s of r e o r g a ni s a t i e s bevor 
derlijk z ijn voor de ' g e z o ndhe i d' van de organisatie . Maar
blijkt dat waar? Wordt we l of n iet bereikt wat men beoogde?
En waardoor dan wel (o f nie t)? Do o r de geplande ac t ie ,of
door een samenspel ook met gehee l andere oorzaken en ge
beurtenissen?
Niet alleen voor de ' b e r oe p s ma t i g veranderaar ' is het van be
l ang z icht t e k rijgen op zij n daden . Er is a lgemeen een toe
nemende behoefte t e signale ren om het eigen l o t mede te gaan
bepalen . Me de daarom is het van b elang dat betro kkenen ze lfzi ch t kri jgen op ' hun ' organi satie en haar ontwikkeling . Men
sen worden de fac to in o rganisat ies ' geb r u i k t' om de doelendaarvan te r e a l i s e r e n , omgekeerd ' g e b r u i k en' mensen organi
saties om t e geli j k e rti j d ook h u n e igen doe leinden t e ver
wezen l i jken . De kern van elke organisatie-problematiek insociaal* perspectief bestaat i n fe ite j u ist i n de voortdu
rende afs temming op e lkaar van s y s t e e m- do e l e n enerzijds en
individue le doe len anderzijds .

Vanuit dit perspect ie f werd a ls onderzoeksdoe lstelling
gekozen

* Men vergelijke desgewenst nog eens monografie 111 : ' De
o r ganisatie a ls sociaal systeem' waarin hierop nade r
wordt ingegaan .
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het ontwikkelen van ee n methodiek die

als procesondersteunend hulpmiddel kan worden aangewend bij
het initiëren, realiseren, begeleiden en evalueren van or
ganisatie-veranderingsproces sen

en die bovendien

- het wetenschappelijk inzicht in die processen kan bevorderen .

En dit in eerste instantie ten diens te en ten behoeve van
alle direct bij de verandering betrokkenen . Bij toepassing
van de methodiek kan zo op langere termijn geleidelijk een
toenemend gemeenschappelijk ervaringsarsenaalontstaan waar
door wetenschappelijke exploratie beter mogelijk wordt .
Uit meer recente literatuur komt opnieuw sterk de discussie
naar voren over het al dan niet bes taan van een tegenstelling
tussen theorie- g e r i ch t en toepass ings - ger i cht onderzoek* .
Uit de voorafgaande formulering van de doe lstelling van dit
onderzoek b li jk t dat o .i . beide onderzoekssoorten hetze lfde
basisstramien vergen . En derhalve - zeker wat betreft de
opzet van de gegevens-verzameling - niet al leen kunnen , maar
moeten worden gecombine erd .

Tot zover nog eens kort samengevat de uitgangspunten en doe l 
stellingen van het onderzoek , d .w .z . het van waaruit~ waartoe .

Tot slot van deze samenvatting van de methode in hoofdli j nen
h et hoe van de opzet .
De basisgedachte daarbij is , dat van het veranderingsproces
zelf , zeker bij complexe s o c i a le systemen , maar heel weinig
direct is waar te nemen . Wel vastste lbaar is , of er na ver
loop van tijd v erandering heeft p laatsgevonden .
Door de toestand van een s y steem op een bepaald moment te
vergelijken met de toestand op een ander moment kan worden
g econstateerd , àf , en zo ja op welke punten of a~pecten er
i ets i s veranderd . Er heeft zich dan blijkbaar een verande
ringsproces v o l t r o k k e n .
Die toestandsbeschri jvingen (momen topnamen) zijn te vergelij 
k en met foto 's . Naarmate men meer foto 's , met kortere tussen
pozen opgenomen , ter beschi.kking heeft , groeit de beschrijving
naar een film van het veranderingsproc es . He t verander i ngs 
proces komt aldus naar voren vanuit d e vergelijking van mo
mentopnamen op overeenkomsten en versch i l len . De z e overeen
komsten en verschi llen moeten u i t de opeenvolgende t o e s t ands-

* In monografie V, waarin met name de methodologische aspec
t en van de e v a l ua t i e - p r ob l e ma t i e k worden behandeld , komt
ook dit probleem nader aan de orde .
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b eschrijvingen we l duidelijk naar voren kunnen treden . Die
momentopnamen moeten dan wel van dezelfde structuur zijn en
vergelijkbare e leme nten bevatten . De reeks moet derhalve be
staan uit momentopnamen Op hetzelfde raster .
I edere momen t opn a me van het systeem dient o .i . een antwoord
t e geven op de volgende vragen (figuur 1) .

Hoe IS de feitelijke situat ie ?

(het Feiten-beeld)

Hoe zien en beleven de

verschillende betrokkenen

de situatie ?

( het Belevings- beeld)

Hoe zit dat systeem in elkaar ?

Wel ke processen vin den plaats?

Wel ke instanties ( individuen)

verrichten welke f unctie s ?

Cwie 'doet 'w at', waaraan '

en 'waartoe'? )

Hun feiten wenselijkheden en

onwenselij kheden

wat 'willen 'en 'ku nnen' de

betrokkenen wel en niet .

Figuur 1: Schema voor een toestandsbeschrijving van een
s o c i a a l syste em

Dit schema vormt als het ware het raster van de ' f o t o' . De
k ern van dit raster is parallelverzameling van info rmatierond twee polen : de ' f ei t e l i j ke' toestand (F-beeld) en debeleving van de betrokkenen m.b .t . die toestand (B-beeld).
Hoe krijgen we nu een antwoord op de gestelde vragen?
De bedoeling van het FEITENBEELD is dat het duideli jk maakt
hoe de organisatie, afdeling of groep in e l k a a r zit e n func tioneert :

- welke processen, activiteiten vinden er plaats?
- welke individuen of instanties leveren welke bijdragendaaraan?
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Voor het inventariseren v an de processen wordt gehanteerd het
mode l ' Hoo f d f unc t i e s v a n een (willekeurige) organisatie '* .
Dit model f ungee r t bij die informatie-verzameling als een
soor t ' ch e ck l i s t ' vo o r de soorten van processen die men te
a l len tijde kan ~erwachten, alsmede voor de samenhang daar
t us s e n.
Voo r he t inventariseren van de bijdragende instanties wordt
gebr u i k gemaa k t van e e n ander hulpmiddel: de Bijdrage Toe
wijzi n g s Analys e (BTA) . Deze BTA is een onderdeel van de Doel
stel l i ngs - e n Bijdrage Toewijzings Analyse (D&BTA) die a ls
b i j l age is toegevoegd in monografie 111 en in s ch e ma vo rm is
opgenomen als bijlage 11 in deze monografie.
Deze t we e h ulpmiddelen leveren in combinatie met elkaar de
infor mat ie di e nodig is voor het Feitenbeeld. Hoe de instru
men t en e r meer ' e n detail ' uitzien en worden gehanteerd komt
later in deze monografie uitvoerig aan de orde .
Uiteraard zijn ook andere instrumenten voor de gegevensverza
mel i n g te gebruiken . De reden waarom wij deze modellen ge
bruiken is dat zij systematische organisatie-analyse moge l ijk
mak en e n daardoor de k ans op ' g a t e n' i n de informatie mini 
mal i se ren . Daarenboven z i j n de hiermee gemaakte opeenvolgende
momen t op n ame n van vergelijkbare structuur .

Het BELEVINGSBEELD omvat de visi e van de betrokkenen op het
f uncti on e ren v a n de organisatie en hun oordeel daarover . In
be l ang r i j ke mate is dit het uitspreken v an een oordeel over
het Feitenbeeld (waar loopt het in de organisatie niet goed
en wa ar voel ik , voelen wij , ons niet lekker in die organisa
t ie? Knelpun t e n in he t functioneren van individu en organisa
t ie ) . Daarenboven kunnen ook de beleving en het oordeel aan
bod k ome n t .a . v . de doe ls t e l l i n ge n van de organisatie en de
eventueel e i ge n wensen dienaangaande .
Daarmee komt dan in feite tevens het D-deel v a n het Doelstel
l ings - & Bijdrage To ewij zings Analyse-schema (bijlage 11) aan
bod . Te gelijkertijd komt dan de mens in en achter de functio 
nar is aan het woord als betrokkene en belanghebbende i .p .v.
a l leen a ls instrument van het systeem.

Niet alleen op theoretische g ronden , maar ook uit ervaring
blijkt dat de B-beelden , per onderwerp geprojecteerd tegen de
a ch te r gr on d van het F-beeld , beter p laatsbaar en interpreteer
b a ar zijn ; ook in hun onderlinge samenhang . Op deze wi jze
wordt e r aan de betrokkenen een veel directere moge l ijkheid
tot inzicht in de situatie geboden e n van daaruit moge l i j k
a ang r i j p i n g s p un ten tot verandering ervan .

* Dit mode l van Malotaux werd in de voorgaande monografieën
I e n 11 in hoofdlijnen beschreven en zal men in het verloop
van de ze monografie toegepast zien .
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Tot zover wat betreft het hoe van het maken van één toestands
beschri jving van een o rganisatie of deel daarvan (men kan
bovenstaande mode llen toepassen op verschi llende aggregatie
n iveau 's : een g roep , afdeling , bedrijfseenheid of concern) .
In monografie 11 , p .38 werd een dergelijke toestandsbeschrij 
v ing symbolisch voorgeste ld met het vo lgende beeld .

1. BELEIDVORMINGS-EN EFFECTUERINGS
DIME NSIE t , e aspecten .

2. BELEIDVORMINGS - EN EFFECTUERINGS
DIMENSIE 5,P aspecten.

3. PRODUKTlEDlMENSIE
t ,e aspecten ,4 . PRODUKTIE DIMENSIE
s,P aspect e n.

/
/

/
/

/
/

/
/

/
/

/

"""

"""""/

"/

",,-

",,-
/

(

"7- - - F " feit en"
~.e- B : eige n" feiten .

• gewenst/ongewen st .
. w a t doen?

Figuur 2 : Mode l voor sys teemtoestandsbeschrijving

Ee n eventue le optredende verander ing in de organisatie komt,
zoals eerder beschreven , t o t uitdrukk i ng wannee r twee toe
standsbeschrijvingen op verschi l lend ti jdstip verschillen
vertonen .
Dat werd behalve i n monografie I als model AH3 op p .27 , ook
nog eens meer ' e n detail ' weergegeven i n monografie 11 op
p . 19 e .v.. Daarbij i s de veranderings-as getypeerd a ls decul t ure l e ontwikkelings - di mens i e . In die richting veranderen
structuren en werkwi jzen (en be levingen) z ich ; a ls regel ook
min of meer parallel met de zich wijzigende waarden en normen .
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Dat werd in monografie II op p .20 gesymboliseerd door het
model AH3.

BELEIDVORMINGS -EN
EFFECTU ERINGSDIMENSIE

maatschappelij k "hie r en n u" v lo k--t----:..==.:.:::

r
I
I
I

'OeleiÓ, I
I

plannIng :

I
' v..\le ling,

on~'i'J1 I
I
I
i.

PRODUKTIE-DIMENSIE

or anisationeel "hier en nu' vlok

(model A-H )......-
---

systeemveranderingsproces

CULTURELE ONTWIKKELING
DIMENSIE

(

w aar lan.g s cul t urele woorden )
rost revioqswocrdiqneden en
mogelijkheden verande r en

Figuur 3: Verandering van het sociale systeem: Model AH3

Veranderingen ontstaan niet vanzelf of zo maar , doch krijgen
richting en inhoud onder invloed van allerlei - bedoelde en
onbedoelde - impulsen . Impulsen tot verandering van het sys
teem vanuit individuen of groepen b innen het systeem , maar
ook impulsen van buitenaf: individuele, groepsgewijze (pres
siegroep) of maatschappelijke impulsen. Ten dele zullen deze
zich uiten in bewust ondernomen , gewilde en geformaliseerde
actie . Ten dele zullen deze impulsen beleefd worden als ' o v e r
ons gekomen ' (bijv. conjunctuur-daling) .
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Deze beide soorten impulsen, acties en gebeurtenissen , hebben
mogelijk invloed op de veranderingen; en het zijn deze impul
sen die , zover mogelijk , eveneens in kaart moeten worden ge
bracht. Zij vertellen immers mogelijk iets over de oorzaken
van de verandering.

Voorzover het complexere organisaties betreft , die beschrij
ving en analyse op meerdere aggregatie-niveau 's tegelijker
tijd vergen , wordt de inventarisatie van processen, bijdra
gers en belevingen van de betrokkenen op deze meerdere ni
veau 's herhaald . Voor daarin geïnteresseerden wordt verwezen
naar monografie II , hoofdstuk 4: modulair schakelen . In deze
monografie is dit echter niet het geval . De analyse speelt
zich op één niveau af .

Hiermee is de samenvatting van het hoe van de ontwikkelde
methodiek in hoofdlijnen gegeven.

1. 3 Wi jze van benadering van het onder zoeksveld
Teneinde voor toetsing en illustratie van de ontwikkelde me
thodiek geschikte veldsituaties te vinden is in februari 1976
een z .g . ' z o e k' - b r i e f opgesteld . Deze brief is aan een Sa -tal
bedrijven en instellingen - sterk gedifferentieerd naar hoofd
activiteit - toegezonden .
Deze brief met bijlagen is in zijn geheel als bijlage III in
deze monografie opgenomen .
Men treft daarin evenzeer een beschrijving van de methodiek
in hoofdlijnen aan , benevens een lijst met criteria waaraan
de veldsituaties zouden moeten voldoen.

Tussen de vele reakties die wij daarop ontvingen was ook de
reactie van twee hoofden van interne organisatie-adviesgroe
pen van een grote onderneming , waarin werd medegedeeld dat
binnen die onderneming geen veldsituatie was die aan de in de
' z oe k'-b r i e f gestelde criteria voldeed . Wel hadden zij belang
stelling om met de onderzoekers van gedachten te wisselen overde opzet en de toepassing van de ontwikkelde methodiek .
Daarop volgde een gesprek met de beide hoofden . Aan het einde
van het gesprek bleek dat men de methodiek toch wel eens toe
gepast wilde zien en men vroeg zich af of de twee advies-groe
pen, die min of meer een ' v r i j a ge' waren aangegaan , mogelijk
een geschikt object zouden zijn . Beide partijen zouden zich
over dit voorstel beraden .
Enige maanden later werd - op hun verzoek - de methodiek voor
de medewerkers van de beide adviesgro~pen uiteengezet en
bediscussieerd .
T .a.v . de wenselijkheid om de toestandsbeschrijvingsmethodiek
op de eigen situatie toe te passen b leken de meningen verdeeld .
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Besloten werd met enkele v ertegenwoordigers van b eide groe
pen nader van gedachten te wisselen en zo mogelijk e en o n de r 
zoeksplan op te stellen .

Gedurende dat gesprek werd duidelij k dat dit eventuele onder
zoek zich min of meer 'in sti lte ' moest voltrekken .
Er bestond op dat moment geen behoe f te het f unctioneren van
de adviesgroepen b reed uitge meten t e z ien . He t ke nnismaken
met de toestandsbeschrijvingsmethodiek stond v oo r de twee ad
viesgroepen centraal . Het onderzoek zou zich dan ook nie t
uitstrekken over de grenzen van de twee groepen; slechts het
interne functioneren van de groepen zou het gebied van onder
zoek zijn . De onderzoeksuitkomst , de toestandsbeschrijving
van de eigen werksituatie , was voor de betrokkenen van se
cundair belang : "misschien kunnen we erin zien in hoeverre
de integratie van de t we e adviesgroepen een feit is " .
Voor het Centrum voor Be dri j f s wete n s ch a pp e n werd het onder
zoeksdoel geformuleerd a ls :

'N a g a a n of deze ve lds i t uat ie met b e hulp van de methodiek zo
danig i s t e analyseren e n t e beschr i jven dat ?owe l een j uis t
als een bruikbaar beeld ontstaat ' .

M.b .t . de werkwijze werden de volgende voorwaarden geformu
leerd :

- beperking van het onderzoek tot de leden van de fuserende
organisatie-adviesgroepen ;

- beperking tot het interne funct ioneren van d ie groepen ;
- rapportering aan a l le betrokkenen en niet aan derden dan

na uitdrukke l ijke toes temming van de bet rokkenen ;
- een eval uat ie-besprek i n g van d e meth o d i e k e n h et onder 

zoeksresu l t aa t met d e bet rokkenen ;
- pub likat ie van het onderzoek a l leen na anonym i sering d ie

goedgekeurd is door de betrokkenen .

De Centrum-medewerkers hebben m.b . t . h un r ol duidelijk afge
sproken dat zij zich zouden beper ken tot he t maken en afleve
ren van één 'foto ' . Zij waren uitdr ukkelijk niet in de markt
de diagnose-uitkomst s t rategisch t e gaan hanteren om een ver
anderingsproces op gang te brengen enlof te begeleiden .

Dit voorste l werd door de l e d e n van beide groepen geaccep
t e e r d; en op g rond daarvan werd de onderzoekers a l le mede
werking t o e g e z e gd.

1 1
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2. Achtergrondsbeeld van de twee
organisatie-adviesgroepen

Zoals ook in hoofdstuk I nog e ens beschreven, is de evalua
tie -methodiek primair bestemd voor de direct betrokkenen bij
veranderingsprocessen.

Zo werden ook bij deze momentopname de resultaten eerst aan
de leden van de betrokken groepen ter hand gesteld. Daarbij
kon van een schets van de situatie betreffende de betrokken
werkeenheid in relatie tot het grotere geheel worden afge
zien omdat de betrokkenen daarover als betrokkenen reeds
beschikken .
In het algemeen geldt dit niet voor de leze r van deze mono
grafie. De bedoe ling van het nu volgende achtergrondsbeeld
is de lezer een zodanige schets van de situatie te geven ,
dat de momentopname goed te begrijpen is .

De twee organisatie-adviesgroepen BS en 00 maken deel uit
van een grote onderneming .
Enige jaren geleden is er in de onderneming een begin ge
maakt met het integreren van de afdelingen ' Pe r s o n e e l s z a k e n '
(PZ) en ' Or g a n i s a t i e Zaken ' (OZ) tot één afdeling 'Arbeids
en Organisatie Zaken ' (AOZ), een integratie die men de
laatste tijd zich in wel meer ondernemingen ziet voltrekken.

In het verleden kende de onderneming twee gescheiden afde
lingen PZ en OZ. Tot de PZ-taken behoorden o .a . : werving en
selectie ; vorming , opleiding en training ; arbeidsvoorwaarden ;bedrijfsmaatschappelijk werk .
De afdeling OZ vond een taak in het adviseren over automati
sering , mechanisatie , capaciteitsvraagstukken , kwantitatieve
methoden , administratieve organisatie , organisatie-structurene .d .

De ene adviesgroep (BS) maakte toen deel uit van de afdeling
' Or g a n i s a t i e Zaken ' . Zij bestond voornamelijk uit e c on omisc h /bedrijfskundig geschoolden (academici en HTS-niveau) . Het

hoofd van OZ was in vroeger jaren ook hoofd van BS geweest.
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De andere g roep (00 ) was een onderdee l van de afde ling
' Pe r s o ne e l s z a k e n' (PZ) en zij bes tond uit gedragswetenschap

p elijk geschoolde academici .

Korte tijd nadat een zekere toenadering tussen (enige l e d e n
van) de beide adviesgroepen zich begon af te tekenen we rden
d e afdelingen Personeelszaken en Organisatie Zaken onder
één hoofd gebracht . Zo ontstond de a fde ling ' Ar b e i d s- en Or
ganisatie Zaken ' (AOZ) . Het hoofd van OZ werd toen benoemd
tot ' h o o f d AOZ ' .

Om de in paragraaf 3 .3 beschreven sit uatie wat beter te
kunnen begri jpen l i j k t he t van belang kort in t e gaan op de
zich a lgemeen man ifesterende verschi l len i n opvattingen met
b etrekking tot o rganisatie-advieswerk . De i nd ruk bestaat dat
soortgelijke verschillen ook een r ol h eb b e n gespeeld in he t
fusie-proces t u s s en de beide adviesgroepen BS en 00 .

Enkele algemene trends i n he t or gani satie-advieswer k

I n een adviesproces gerich t op he t verande r en van een sys
teem of dee l daarvan , kan me n t we e aspec ten onderscheiden :
- een mee r i nh o ud e l i j k aspect ge r icht op he t wat , e n
- een mee r p rocesmatig aspec t gericht op he t hoe van de v e r -

andering .

Om een verandering t o t stand te brengen z~Jn beide aspecten
van be lang . I n een p rak t ijksi t uat ie (a dvie s r ela t i e) kan
echter een adviseur meer gericht z i jn op
- het vangen van een bepaa l de vi s* , d .w .z . a ls expert

(deskundige) het p robleem van de c l iën t oplossen , óf
- het kunnen vis sen* , d .w .z . a ls bege leide r het prob leemop-

lossend vermogen van de cli ë nt vergroten .

Een aanta l karakteristieke verschi l len t u s s e n deze t we e stro
mingen onder organisatie-adviseurs l a a t zich a ls volgt r ubr i 
ceren . **

* I n mon o g r a f ie IV , par a g r a a f 2 , wordt b i j d i t onders cheid
wa t l anger s t i l gestaan .

** Een mee r uitgebreide o pso mmi n g vindt me n i n : Graaf , M.H .K .
van der , Psychologische aspe c t en van de Organi s atie ,
Alphen aid Ri jn , 19 75 , Samson , b l z . 262 e . v .
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· Organisat ie beeld -Bestuurbélar

· Ople iding -Harde wetenschaopen

ORGANI SATIE-ONTWIKKELAAR

- Procesgericht
Participatief model

- Helpen met het probleem

-Open systee m

-Leefbaólr

- Menswete nschappen

- SociólóllFunct ionee l

- Probleemgericht
Arts-patiënt model

-Oplossen van het probleem

t-Gesloten systeem

~ROMING ORGANISATIE-DESKUNDIGE
Verschi'~

· Werkwijze

· Werkdoel

·Organis:atie

· Mensbeeld

' Image v.d .aaopax -Prakt isch

· Middelen

· eli ent

-Taken. procedures
5t ructureel

-Management
Opdrachtgever

- Rollen. processen
Relat ioneel

-Organisatie
'Problem_group'

-Wazig

Figuur 4 : Karakterisering van twee trends in de organisatie
adviesbenadering

Deze karakterisering van dé organisatie-deskundige en déorganisatie-ontwikkelaar moet men uiteraard vooral zien als
een ideaaltypische . In de p raktijk van het advieswerk komen
als r egel allerlei meng- of tussenvormen voor .

Karakterisering van de twee organi satie-adviesgroepen invoorgaand perspectie f
Dwars door de twee organisatie-adviesgroepen in fusie heen
vindt men beide bovengenoemde ideaal typische s tromingen soms
duidelijk , soms minder duidelijk terug . Echter g lobaal kan
men stellen dat vanuit de vroegere s ituatie de groep BS meer
t endeert naar een ' o r g ani s a t i e-de s k undige' aanpak , t e rw ij l
d e aanpak van de groep 00 meer gaat in de richting van het
ideaaltype ' o r g a n i s a t i e-on t wi kk ela a r'.

We zul len dit iets verduidelijken .
De groep BS (Be s t uri ng en Systemen) vie l voorheen o nder de
afde ling ' Or g a n i s a t i e Zaken ' . Het huidige hoofd van AOZ was
toen hoofd van OZ, terwij l hij nog eerder hoofd van BS was
geweest . Vanuit die functies bekleedde h ij t .a .v . de g roep
BS e e n sterk overheersende positie , he tgeen ook i n de werkorganisatie tot u itdrukking kwam .
Hij verzorgde de contacten met b uiten en had zo a l le r ela t i e s
met opdrachtgevers en k lanten i n h and e n. De adviseurs daaren-
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tegen waren sterk gericht op de ui tvoering van het werk . En 
kele adviseurs traden daarbij als projectleider op . De BS
club bestond voornamelijk uit economischlorganisatiekundig
georiënteerden (academici en HTS-niveau) en zij richtten
zich sterk op het techni sch/economis ch f unct i onepen van het
bedPi j f . Het werk bestond uit het regelen van de verhoudingen
tussen formeel erkende groepen en afdelingen en richtte zich
vooral op de formele en structurele kant daarvan .

De gpoep 00 (Organisatie ontwikkeling) was het restant van
een vrij omvangrijke groep psychologen , agogen en sociologen ,
die vanuit PZ sociale veranderingen in het bedrijf probeer
d e te bewerkstelligen en te begele iden .
Zij richtten zich primair op de mens in de organisatie en
stelden h et psycho/so ciale f unctionepen van individuen en
gpoepen centraal en zagen dát als voorwaarde voor het func
tioneren van het geheel. Hun arbeidsve ld lag aldus vee l meer
bi nnen systemen enlof groepen . In hun advieswerk hanteerden
zij het participatie- of begeleidingsmodel . De aa-groep
kende wat betreft de interne werkorganisatie weliswaar een
hiërarchie , maar men speelde het als een ' ma a t s ch ap' .
Door allerlei omstandigheden nam de groep geleidelijk in
aantal af .

Een jaar vóór deze 'momentopname ' maakten zowel 00 als BS
een moeilijke tijd door : 00 had weinig aansluiting op de be
leidssector en BS was net het hoofd OZ kwijtgeraakt omdat
deze hoofd van ' Ar b e i ds- en Organisatie Zaken ' (AOZ) was
geworden . Bovendien had men in beide c lubs een aantal nega
tieve ervaringen opgedaan m.b .t . het organisatie-advieswerk .
De BS-mensen hadden ervaren dat hun ' op l o s s i ng e n' soms bij
de opdrachtgever in de la verdwenen , soms ook bij de invoe
ring sociale problemen opriepen . De aa-ers hadden ervaren
dat men terdege rekening diende te houden met het bestaan van
de hiërarchie en het functioneren van het geheel , wil men
zich tenminste staande kunnen houden .
Vooral binnen de aa-groep is men zich intensief gaan bezinnen
op haar advieshouding. Een aantal aa-mensen ging op zoek naar
geestverwanten bij BS en bij ' Vo r mi ng, Opleiding en Training '
(VaT) . De nogal uitgesproken opvattingen over hoe een organi 
satie-adviesclub zelf intern georganiseerd moet zijn , deed
VOT afhaken . Met BS werd het overleg voortgezet en een aan
tal medewerkers uit beide c lubs zag we l wat in samenwerken .
Gedurende het op gang komen van de ' vri j a ge' spee lden nog
enkele andere factoren mede een ro l :

een omvangrijke reorganisatie van de afdeling AOZ zou zich
kunnen gaan voltrekken nu PZ en OZ onder één hoofd waren
gebracht en een integratie ook op lagere niveau 's voor de
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hand l a g;
de grote diversiteit aan adviseurs maakte het voor de
klant e rg ondu idel ijk b ij wie deze nu terech t moest met
zi jn prob lemen ;
in het veld kwa me n verscheidene adviseurs e lkaar rege lma
t ig tegen , soms ze lfs voor hetze lfde prob leem;
00 zou een naamsverandering we l kunnen gebr u iken en ook BS
zou eindelijk eens van haar administratief/organisatorisch
i ma go verlost kunnen worden ;
in een aantal geval len werden advies-opdrachten reeds
- zij het ' a d hoc ' - gezamenlijk uitgevoerd ;
bij enkele adviseurs uit beide groepen was a l geruime tijd
een ontwikkeling gaande m.b .t . de eerder geschetste ideaal
typische visies t .a .v . organ isatie-advieswerk .

Aldus werd na een r e e k s voorbereidende besprekingen besloten
om gedurende een periode van intensief con tact na te gaan
of men elkaar zou kunnen vinden . Daarbij werden de volgende
organisatorische regelingen getroffen :

- d e groep BS had een hoofd BS (H-BS) ; de groep 00 zou ge
l e i d worden door een interim-hoofd 00 (lH-aa ) . Na ar b u iten
zouden de groepen zich presenteren a ls twee groepen die
een s a me nwe r k i ng s v e r b a nd waren aangegaan . BS behoudt haar ,
traditionee l meer hiërarchische , s t r uc tuur ; 00 blijft in
tern vo lgens het maatschapsmodel functioneren .

- i ngesteld werd de Plenaire Vergadering (PV) . Eens per
14 dagen komen a lle leden van beide groepen een halve dag
samen . De bijeenkomst i s bedoeld voor informatie-uitwisse 
ling , onderlinge afstemming , het bespreken van fusiepro
blemen en ook om de gedachten over een toekoms tige koers
te ontwikkelen .

- opgericht werd een Pro ject Comité (PC ) . Dit comité diende
zich bezig te houden met de projectwerving en de bemanning
daarvan . I n di t com i té zi t ten 5 senioradviseurs (3 van BS ,
2 van 00 , waaronder H-BS en l H- aa). Dit comité zou ook ge
r a a dple e g d kunnen worden door d e andere adviseurs indien
ze prob lemen met hun projecten hebben .

- opgericht werd een Werkgroep Vakontwikkeling (WV) , me t a ls
doel ' Va kd a g e n' voor t e bereiden waarop alle betrokkenen
kunnen d iscussiëren over ' a d v i s e r en en de daarbij behoren
de kennis en attitude ' . Deze bijeenkomsten zijn ook weer
bedoeld vakinhoudelijk tot meer wederzijds begrip te komen .

Men beoogde de integratie niet a lleen via deze organen te
rea l iseren doch tevens door in (zich daartoe l e ne nd e) proj ec
~en vanuit d e twee i n vals h o ek e n samen te werken .
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Tot slot van deze i nle i d i ng een overzicht van de personele
situatie ten tijde van het onderzoek , 11 maanden na het aan
gaan van de ' v r i j a g e' (zie figuur 5) .
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Figuur 5: Betrokkenen bij BS/OO en hun functies

Hiermee is in hoofdlijnen aangegeven hoe de groep BS/OO er
uitziet en wat haar omgeving is . Tevens is een globale
schets gegeven van de historische ontwikkeling die zich
heeft voltrokken en in wat voor een fusie-proces men op het
moment van onderzoek ' o n de r we g' was .

Deze achtergrondschets leek nodig voor de lezer om de volgen
de momentopname in een perspectief te kunnen zien . Een pers
pectief waarover de l e d e n van de groep BS/OO vanuit hun s i 
tuatie vanzelf beschikken .
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3. Toestandsbeschrijving van de twee
organisatie-adviesgroepen in fusie

Dit hoofdstuk vormt de kern van deze monografie . In para
graaf 3.1 vindt men om welke gegevens het gaat en de wijze
van v erzamelen . In paragraaf 3 .2 wordt de wijze van uit
werking en presentatie van de gegevens beschreven . In
paragraaf 3.3 \lorden F(eiten) - en B(elevings) -beeld
geprojecteerd op een zelfde raster ' e n detail ' weergegeven .In paragraaf 3 .4 volgt dan ter afronding van het geheel eensamenvattende diagnose door de onderzoekers .
Het geven van zo 'n diagnose behoort niet tot de methodiek .
Volgens de filosofie van deze benaderingwijze is het geven
van ' v erk l a r i n gen' en het trekken van conclusies voor
behouden aan de betrokkenen zelf. Het is aan hen om uit te
maken

- of men het verkregen feiten- en belevingsbeeld herkent
(en erkent) als juist , geldig en bruikbaar , en

- welke diagnose en/of consequenties men daaruit kan en
wil afleiden .

Om echter de , l e z e r een zo goed mogelijk beeld van de waarde
van de methodiek te kunnen geven is dat in deze monografie
- bij uitzondering derhalve - door de onderzoekers gedaan .

3. 1 Wat werd op welke wi jze ver zameld

In paragraaf 1 .2 werd nog eens in hoofdlijnen een overzicht
van de methodiek gegeven . De voor een momentopname benodigde
gegevens werden daarbij samengevat in het volgende schema
(figuur 6) .
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Hoe is de fe iteli jl<.e situntie ?

( het Fe iten-beeld)

Hoe zien en beleven de

v e r schill ende betrokkenen

de situatie ?

( het Belevings-beeld )

Hoe zit da t systeem in elkaar?

Welke processen v inden plaats?

Well<.e instanties ( indiv iduen)

verrichten welke functies?

('w ie ' doerwm', 'waaraan '

en ' w aartoe' ?)

Hun ' feit en ' wensetijx heden en

onwenselijkheden

wat'willen"en 'kunnen"de

betrokkenen wel en niet .

Figuur 6 : Schema voor e e n toestandsbeschrijving van een
sociaal s ysteem

Het komt erop neer dat een antwoord moet worden verkregen op
de volgende drie vragen .

1. Hoe zit die organisatie of deel daarvan in
elkaar . We l k e processen , activiteiten vinden
er plaats?

2. Wie (welke individuen , afde lingen , groepen ,
commissies) leveren welke bijdragen aan die
processen en hoe doen ze dat?

3 . Wat vinden de betrokkenen wel en niet wense
lijk in hun organisatie (k nelp unte ninv e n t a
risatie )? Wa t willen zij veranderen in hun
situat ie , in we lke richting , e n hoe zou dat
te realiseren z ijn?

tFeiten
) beeld

IBel.eirinqe
) bee l d

Zoals r e e d s i n par . 1. 2 werd beschreven i s he t essentiee l dat
deze gegevens op eenzelfde s t ramien worden gepro jecteerd .
Al s standaard-stramien wordt het 'le ge' (en daardoor in
beginse l universeel toepasba re ) model ' Hoo f d f u nctie s van een
organisatie ' gehanteerd . Dit model dient als hulpmiddel bij
de nadere uitwerking van vraag 1.
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Figuur 7 : Model ' Ho o f d f u n c t i e s in een onderneming '

door

E .Evaluatie.

"'r------ - ----r/i r uit
/ . '"

Plann inglProgrammenng

Ont wikkelin g

Doelstell ingsbepal ing

inUitvoeringu

B Beleid
1

I
P Programmering I

/
/ /

0 Ont w ikkeling / /
/ / ...-

/ /~- -r-

Vraag 1 : Hoe z i t die organi satie in elkaar ? Welke proces sen,
activiteiten vinden plaats ?

Zoals gezegd , wordt voor de analyse van de activiteiten van
een organisatie gebruik bemaakt van het model 'Hoofdfuncties
van een organisatie ' . Dit model is een aan de situatie aan
te passen versie van het door Malotaux ontwikkelde ' Ho o f d
functies van een onderneming '. In sterk vereenvoudigde vorm*
vertoont dat de volgende structuur :

Het model beschrijft de f unc t i one l e samenhang tussen de
activiteiten die in e e n willekeurige organisati e of deel
daarvan plaatsvinden. Van onder naar boven zijn daarbij de
volgende hoofdfuncties te onderscheiden .

u. Uitvoering

De hoofdfunctie uitvoering omvat het dagelijkse proces van
waardetoevoeging . Bij een autofabriek is dat ' he t fabri
ceren van auto 's ' , bij een ziekenhuis ' h e t behandelen van

* Voor een verder gedetailleerde behandeling en verantwoor
ding wordt verwezen naar college 1 11 in het dictaat BBl
Inleiding in de bedrijfsleer , TH Delft .
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patiënten ' en bij een onderwijsinstelling ' h e t (leren )
leren ' ! Omdat een organisatie functioneel gezien daaraan
haar bestaansrecht ontleent noemt men dat ook wel 'het
primai r e pr oces ' .
Bij de groep BS/OO is het primaire proces ' h e t verlenen
van hulp aan afdelingen en/Of groepen met organisatie-
of organisatorische problemen ' of concreter ' h e t doen van
adviesprojecten ' . In dit proces spelen ' p r o j e c t e n' (of
klanten) , ' g r o e p s l e d en' en ' h u l p mi dd e l e n' een rol .
Voorwaarde voor het voortduren van dat proces is dat pro
jecten , mensen en hulpmiddelen worden in- of aangevoerd .
Nadat ze hun ' b i j d r a g e' geleverd hebben verlaten ze het
primaire proces weer . T .b .v . dit 'projecten-behandelings
proces ' worden activiteiten ondernomen aan de ' I N ' v o e r 
zijde (projectwerving , personeelswerving , hulpmiddelen
aanvoer) , aan de ' DOOR' v o e r- z i j de (p r o j e ctb eh a nd e l i ng,
aanwending van personeel en hulpmiddelen) en aan de ' UI T'
voer-zijde (projectafwerking , p romotie c .q . onts lag van
personeel , afvoer of opslag van hulpmiddelen) . Bij de
UITVOERING kan men derhalve in het proces onderscheid
maken naar in , door en uit , en vervolgens per onderschei
den categorie weer naar pro jecten , mensen en midde l en.

O. Ontwikkeling

Om het primaire proces op langere termijn te kunnen blij 
ven doen en tevens zo mogelijk beter te gaan doen moet er
aan ONTWIKKELING gedaan worden . Zo kan men in het geval
van de organisatie -adviesgrcep BS/OO tot de hoofdfunctie
ontwikkeling bijv . rekenen activiteiten als verbetering
van de projectwervingsmethode , van de hulpverleningsme
thode e .d . . Fundamentele problemen op het uitvoerings
vlak vragen veelal activiteiten op ontwikkelingsniveau .
Deze ontwikkelingen , veranderingen en verbeteringen vin
den uiteraard niet zo maar , los van elkaar , plaats . Er zit
een min of meer duidelijk ' p l a n' achter : men wil in de
toekomst iets bereiken . T .b .v . die ontwikkeling staat men
dan ook meteen voor de vraag : wat moet , op welke wijze ,
met welke prioriteiten , voor we l k tijdstip ontwikkeld en
doorgevoerd worden . Men heeft daarom behoefte aan

B

P
Beleids vorming en Programmering

Vooraf aan de ac tiviteiten op het ontwikke lingsvlak vinden
daarom veel activiteiten plaats op het vlak van deze twee
hoofdfuncties . Er v indt een bezinning plaats m.b .t . de te
varen koers : het bepalen van lange termijn (LT) - en korte
termijn (KT) -doelen , kortom BELEIDSVORMING. Een voorbeeld :
welke soorten advies en in welke omvang willen we in de

2 1



toekomst gaan verlenen?
Om deze ideeën te realiseren moeten deze worden uitgewerkt
in concreet te nemen stappen . Het beleid moet o.a . con
creet worden uitgezet in de tijd , PROGRAMMERING . Een voor
beeld : die en die potentiële klanten moeten benaderd worden,
het personeel moet worden aangevuld en/of in een bepaalde
richting worden bijgeschoold.

De voorafgaande hoofdfuncties Beleidsvorming, Programmering,
Ontwikkeling en Uitvoering maken een onderscheid in niveau
van activiteiten , die binnen een organisatie kunnen plaatsvin
den . De nu volgende beschrijven een drietal aspecten , die aan
de activiteiten op elk der onderscheiden niveaus te onderkennen
zijn .

E . Evaluatie
Regelmatig gaat men , al dan niet systematisch, na of allerlei
activiteiten binnen de organisatie wel zinvol zijn en het
gewenste effect hebben: EVALUATIE. Deze vijfde hoofdfuncti e
kan omschreven worden als het zich bezinnen op de toestand
op grond van al dan niet vastgelegde gegevens.
Die oordeelsvorming en evaluatie biedt dan voeding voor een
mogelijk bijstellen van het Beleid , van de programmering,
de Ontwikkeling en van de Uitvoering. Zie daarvoor de
gestippelde pijlen in figuur 7 .

A. Admini stpatie

Om te kunnen evalueren is het veelal van belang dat men over
systematisch geordenende gegevens beschikt. Bet verzamelen
en vastleggen van gegevens en het bewerken ervan tot hanteer
bare informatie wordt gerekend tot de functie ADMINISTRATIE.

oR. Opganisatie

Om alle activiteiten binnen de voorgaande hoofdfuncties te
realiseren moeten de mensen , activiteiten en hulpmiddelen
op elkaar worden afgestemd: ORGANISATIE .

In het volgende analyse schema (fig . 8) is dit boeket van zeven
hoofdfuncties zodanig gerangschikt dat de drie laatste in
verband kunnen worden gebracht met alle andere . Op elk van de
vier hoofdfunctie-niveaus Beleidsvorming , Programmering , Ont
wikkeling en Uitvoering is het immers in beginsel zinvol om te
organiseren, te administreren en te evalueren.
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Figuur 8 : Analyseschema voor de p r o cessen in een o r ganisat ie

Bij een organisatie-analyse i n de p rak ti jk wordt aan de h a nd
van dit schema van e lke fe iteli j k v oo rkomende ac t ivi te i t n a 
gegaan in we lk ' v a k j e' deze t h u i s hoort .
Op deze wijze wor dt de a nalyse va n p laa tsvindende acti vite i 
ten in hun onderlinge samenhang mo ge l i jk , voors h ands no g l o s
van de vraag wie ze , op we lke wijze verri cht .

Vraag 2 : Welke ins t anties (individuen ) verrichten welke
f uncti es?

Indien volgens het stramien ' Ho o f d f u n c t i e s ' d e activi t e i ten
zijn ge ï nventar iseerd , k a n men de b ij dra gers b i j de r e s p ec
tievelijke activitei ten zoeken .
Deze analyse biedt de moge lijkheid om i n zi ch t te verwe rven
in di e functies die veel dan we l we inig aandach t krij gen .
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Deze analyse wordt de Bijdrage To e wij zing s Analyse* genoemd
e n voor deze a na lyse wor d t g e b ruik g emaakt van het vol gende
schema (figuu r 9 ) .

~
· ·· ·· ·· ·· ·PROCESSEN · ·· ·· ·
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• Mensen
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Figuur 9 : Analyseschema voor d e bijdragers aan de processen
in een organisatie

I n di t schema s taan link s de p rocessen verme ld . De p roces
rege ls worden over genomen van h e t i ngevu l de ' An a l y s e s c h ema
voo r d e p rocessen in een o rganisa t ie ' . De r h alv e is de basis
s tructuur van figuu r 8 terug t e vinden in f iguur 9 .

Deze t we e analyses van de p rocessen (vraag 1) e n van de
bi jdragers (vraag 2 ) l e veren g e z a menlijk d e be s ch r ij v ing op
van ' h o e doe n we het fe i tel i j k ' . Dez e i s nood zakelijk a ls
hulpmiddel b i j d e bez inni ng daar ov e r .

* Voo r een schemat is che samenvatt i ng v an deze a nalyse z i e
bij lage 11 . Voor een uit voeriger behandeling van deze ana
lyse zie bijla ge I van monografie 111 .
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Vraag 3 : Wat vinden de betrokkenen van hun si t uat i e?

Het inventariseren van hetgeen door betrokkenen a ls wensen
of knelpunten wordt ervaren is een waardevol le aanvul ling
op de vragen 1 en 2 . Het kan immers een verklaringsgrond
bieden waarom sommige zaken zo snel of zo moeizaam van de
grond komen , en andere soms een vo lkomen andere r ichting
uitgaan dan men wilde of verwachtte .
Wij menen dat de betreffende percepties uitgangspunten
kunnen vormen voor mo gelij k e verander i ngen . Zi j z ijn der
halve uitermate belangrijk om te inventariseren .

Echter met percepties op zi chz elf valt niet zoveel te
doen .....•.. ,

alleen wanneer deze geprojecteerd z~Jn tegen de achtergrond
van een ' f e i t e nbe e l d', worden zij i nt erpret eerbaar en . ....
hanteerbaar :
Vandaar dat wij ze op hetzelfde stramien presenteren als
het F-beeld .

Aldus nog eens de hoofdaspecten van de b ij het Centrum
gekozen benadering . De eerste twee vragen willen ' h e t fei 
telijke functione ren ' op tafel brengen en de derde vraag
' de beleving ' daarvan .

Wijze van ver zamelen van de gegevens

De gegevens z ijn verzameld gedurende twee uur durende ge
sprekken met a lle 14 medewerkers : 12 organisatie-adviseurs
en 2 ondersteunende medewerkers . Aanvul lende informatie is
verkregen uit notulen en p ro jectoverzichtsli jsten .
Alle interviews zijn uitgevoerd in aanwezigheid van beide
onderzoekers . Bij toerbeurt vervulden zij daarin de rol van
' v r a g e r' en ' s ch r ij v e r'. Te g e n h e t e inde van he t gesprek
werd voldoende tijd uitgetrokken om de ' s c h r i j v e r' de gelegen
heid te geven mogelijke onduidelijkheden door het s t e l l e n
van ext ra vragen op t e helderen . Ter structurering van de
gesprekken waren vooraf drie interview-schema 's opgeste ld ,
die al naar gelang de situatie zich ontwikkelde , gehanteerd
konden worden* .

a . Een schema afgeleid door toepassing van het eerder
genoemde mode l ' Ho o f d f u n c t i e s' op de individue l e activi
tei ten van de responden t .

* In bijlage IV zijn deze drie interview-schema 's in hun
geheel opgenomen .
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b . Ee n s chema waarbij de ind i viduele ti j dsbesteding aan ver
schi l lende soorten werkzaamheden als ingang wordt gekozen.

c . Een schema t o e ge s p i t s t op de hoofdfunctie-activiteiten van
de gehele groep BS/OO .

In alle geval len zijn de ind i v iduele activiteiten als ingang
gekozen . Deze drie vraag-schema 's speelden in de gesprekken
g~en dominerende rol : ze zijn in geen enkel geval strak ge
volgd . De interviewer heeft zich eerder laten l e i d e n door de
responde n t . Sprak deze zich noga l i ndividu e el ui t d a n is
model a of b gevo lgd , schakelde hij over naar ' wi j doen het
in de (sub)groep in het algemeen zo ' , dan werd overgestapt
naar model c .

He t voordeel van een dergelijke voorstru cturering van a lter
natieve benaderingswijzen is , dat de ' vra g e r' gemakkelijk kan
overstappen en het gesprek niet een wat dwangmatig karakter
krijgt . Die ' op e nh e i d' t .a .v . het verloop van het interview
lijkt vooral ook een voorwaarde voor het inventariseren van
percepties .

3.2 Wij ze van uitwerken en presentatie van de gegevens

De uitwerking en presentatie van de gegevens geschiedt in
drie stappen .

Als ee rste s t ap worden de gespreksverslagen uitgekamd op
activi teiten e n deel (deel-) activiteiten . Nagegaan wordt hoe
deze het best kunnen worde n ingepast in het hiervoor bespro
ken ' Ana l y s e-s ch e ma voor de processen in een organisatie '
(figuur 8) .

Deze inpass i ng verloopt a ls vol g t.
Voo r e lke activiteit genoemd in de gesprekken met de leden
van de groep BS/OO wordt bepaald onder welke hoofdfunctie
c a t e go r i e deze het best gerekend kan worden . Op d eze wijz e
ontstaan clusters van i nd i v i du e l e activiteiten rond een
hoofdfu nct ie .
Vervolgens vindt verdere detaillering plaats door t e letten
op in , door en uit , en op produkten , mensen en hulpmidde len .
In ieder ' h okj e' van he t s chema komt zo een verzameling van
bij e lkaar behorende e n/of op dat hok je betrekking hebbende
individue le activi teiten t e staan . Vanuit de aldus verkregen
gegevens worden de processen afgeleid , die op niveau van de
groep BS/OO een rol spelen .

Op de boven omschreven wi jze vult zich allengs het schema
naarmate er meer gespreksvers lagen verwerkt zijn .
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'Witte vlekken ' in het schema t r e d e n zo duidelijk aan het
licht en zijn , indien de gesprekken gespreid worden gehou
den , door daarop gerichte vragen eventueel t e vul l en . Aldus
groeit de overzichtsfoto van h e t act iviteiten-patroon van
de groep als geheel uit de c l usters van i n d i v i d u e l e activi
t eiten .

Het resu ltaat van deze b ewerking i s we ergegeve n in he t eer 
ste l o s bijgevoegde vouwb lad a ls b i j lage F 1 (staat voor
' e e r s t e overzicht Feite nbe eld') . Men l e est d i t schema het
gemakkeli jkst van links naar r e chts te beginnen bij het
onders te niveau .

De zin van deze voors tellingswij ze is

dat het op overzichte lijke wi jze laat zien wat er al le
maal gebeurt in de ' org a ni s atie';

- dat het l aat zien hoe elk procesje ten nauwste samenhangt
met andere activi te i ten . (Veranderingen in één p rocesje
ze t ten z ich vaak v o o r t in a ndere . Net zoals e r b i j h e t
t r e kk e n aan één d raad i n een b o r d spa ghe t t i soms op d e
mees t o nverwachte plaatsen beweg i ng o ntstaat ! ) ;

- dat het l a a t z ien dat , wanneer op grond van ' e v aluatie'
wordt vastgesteld dat er problemen z i jn op het ui tvoeren
de v lak , e r bijvoorbeeld ontwikkelingswerk nodig is om ze
op te l o s s e n .

Waars chuwing

Te n eerste : di t schema i s i n g e vuld op gron d van de inf orma
tie waarover d e onde r zoeke rs besc h i kken . Er z u l len s te l l ig
zo hier e n d a ar a a nvul l ingen en/o f n adere deta illeringen
moge l i jk e n noodzakelijk z i j n . Met het s c hema wordt beoog d
' ov e r z i cht' en ' i n z i ch t' t e geven .
Ten tweede : he t i s in eers te i nstanti e een kwali t atief
schema . Het geeft aan we l ke a c t i v itei ten voorkomen , nog n ie t
of ze vee l of weinig aandach t kri jgen of moe ten krijgen .

Wat kunnen de leden van de groep BS/OO met dit s chema doen ?

- Voor ieder lid is het een soo r t zoekp l a a t je me t behu lp
waarvan he t moge l i j k is z i ch b ewust t e wo rden van he t geen
waar a a n h i j we l e n niet b i jdr a a g t , of k an b ij d ragen. Ook
van he t geen waarop hij we l o f g e e n invloed heeft , t erecht
of nie t .

- Voor de groep BS/ OO als gehee l k a n he t hulp b ieden de
zwakke of verwaarloosde act ivi teitsgebieden op te spo ren
(checklist a ls hulp voor beleidsvorming) .
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Het kan Voor een betrokkene vaak een i nt eressante oefe
ni ng zijn om het schema doorlezend a l l e proces sen va~
plus jes en minnetjes t e voorzien als men vindt dat ze
goed of s l ec ht verl open . Dat kan dan l at er vergeleken
worden met het belevingsbeeld.

Als tweede verwerkingss t ap is uit de gespreksverslagen ge
licht wie , c .q. welke groep mensen welke soort bijdragen
leveren aan welke processen . Dit komt neer op het invullen
van het analyse-schema voor de bijdragers van de processen
(fig . 9) . In deze matrix kan voor elke medewerker aangegeven
worden bij welke procesregel hij betrokken is of er iets
aan doet . Aldus is antwoord verkregen op vraag 2 'We l ke
ins t anties (individuen) ve rrichten welke f unc t i es' of kort
weg 'wie doet wat ' . Het resultaat van deze bewerkingsstap
is weergegeven in het tweede los bijgevoegde vouwblad als
bijlage F 2 (staat voor ' t we e d e overzicht Feitenbeeld ') . Op
het vouwblad onderaan vindt men de codering welke bij het
invullen van de matrix gebruikt is .

De zin van dit overzicht is

dat op overzichtelijke wlJze de bij dragers aan de proces
sen en/of activiteiten worden aangegeven ;

- dat per bijdrager nagegaan kan worden hoe zijn bijdragen
pakket is samengesteld ;

- dat het een basis vormt voor het kritisch bekijken van
het bijdragen-pakket van het individu en aan het proces.

Waarschuwing

Ook dit overzicht is niet volledig en moet derhalve met de
nodige voorzichtigheid gehanteerd worden . Contröle en aan
vulling zal nodig zijn . Daarnaast is ook dit schema in
eerste instantie kwalitatie f . Het vermeldt nog niets over
de hoeveelheid aandacht en uren die aan een bepaalde acti
viteit wordt gegeven . Evenmin of dat voldoende is of niet .

Wat kunnen de leden van de groep ES/DO met dit schema doen?

- Het systematisch nagaan (en zonodig aanvullen c .q . verbe
teren) van zijn bijdragen , geeft ieder lid inzicht in de
omvang en opbouw van zijn functie.

- Op BS/OO-schaal kan men eens overdenken of de verschil
lende activiteiten wel de aandacht krijgen die noodzake
lijk of wenselijk is . Liggen de accenten , ook qua omvang
van de bemanning , wel op de gewenste plaats .
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Het · overzicht i s erg b e l a ng r i j k voor het vaststellen of er
soms functi es zijn binnen de groep , die niet formeel zijn
toegewezen aan bepaalde (groepen van) bijdragers , terwijl
dat mogelijk wel wenselijk is .

De informatie verkregen uit de gesprekken met de betrokke
nen is ui teraard vee l r ij k e r: F l e n F

2
zij n s lechts over 

zichtsfo to ' s .

Als derde stap wordt daarom in de nu volgende paragraaf een
veel gedetaill e erder beeld geschetst , en dat nu zowe l van
het F-beeld a ls van het B-bee ld .
De p r e s e n t a t i e daarvan is qua opzet de volgende :

- per proces of activiteit wordt eerst het uitgewerkte F
beeld beschreven en vervolgens o nder de stippellijn cur 
sie f he t bijbehorende belevingsbeeld ;

- de volgorde van deze beschrijvingen wordt bepaald door de
structuu r van he t overzi chtsbl ad Fl; s teeds van links n a ar
rechts en van onder naar boven .

Het gedetailleerde F-beeld op F l stramien vormt á ldus de
achtergrond waartegen de belevingen zijn geprojecteerd . Bij
het weergeven van de ' p e r c e p t i e s' hebben de onderzoekers
ernaar gestreefd zoveel mogelijk opvattingen , meningen en
gevoelens tot uitdrukking te laten komen , doch deze zoveel
mogelijk ontkoppeld van het individu te presenteren . Sig
naleren van gevoelens van misnoegen l e e k hen j u is t , ma ar
niet het verwijzen naar persoonl i jke omstandigheden of
tegenste l lingen op he t individuele v lak . Op deze wijze z i j n
i n de p resen tat ie de be levingen ontkoppe ld v a n de individuen
en geko ppeld aan de pro c e s s e n.

Uiteraard staat me n a ls rappor teu r b i j he t deta il l ere n v a n
' f e i t e n' en het weergeven van ' op vatti ng en' we l voor de
keuze wat nou wel en niet mee te nemen . He t is t e n s l o tte
niet mogelijk aan alle individuele gegevens volledig r ech t
t e doen . Bij hun keuze hebben de onderzoekers zich laten
leiden door hetgeen de betrokkenen i n het a lgemeen a ls re 
levant beschouwden . Juist die zaken waarover men verschilt
van opvatting of die 'me n' a ls p r ob lematisch ervaar t kregen
daarbij een extra a ccen t .

3.3 Het detailbeeld van ' f ei t en' en 'be l evi ngen'

De presentatie volgt he t stramien van de processen van Fl .
In de hiervoor aangegeven volgorde nu eerst :
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In dit b lok staan de processen vermeld m.b.t . de ' i n'
of ' a a n' vo e r van projecten , personeel en hulpmiddelen .

PROJECTEN

Om pro jecten aan te voe ren z ijn (zie schema F-l ) de
volgende activiteiten te onderscheiden : re laties
l e ggen, werven , voor lopige opdracht fo r muleren , se
lecteren , accepteren , ti jdel ijk ops laan .

De huidige BS/OO-groep is samenges teld uit medewerkers
van verschil lende herkomst . Zij maakten voorheen deel
uit van verschi l lende adviseurs-clubjes d ie elk een
kennisgebied vertegenwoordigen en van daaruit een
bepaald t ype advies gaven .
Vanui t die per iode b e zi tte n de vers ch i l lende adviseurs
re lat ies me t bepaalde afde lingen i n de organisatie .
Die klanten-gebieden kènnen slechts de i nd i v i d u e l e
adviseurs , niet de ' c l ub BS/OO ' als zodanig .
Men is nu wa t be t reft het verkrij g en van p rojecten
vrijwe l gehee l afhankelijk van de persoonlijke re la
t i e s van de adviseurs , en dan voornamelijk van die
van enkele senior-adviseurs die al lang i n het bedrijf
z i t ten .
BS/OO heeft een beperkt klantengebied , grote delen
van de organisatie zijn niet toegankelijk . Enerzijds
omdat er andere adviesorganen s t e r k geworteld zijn ,
anderz i jds omdat ook nog we l eens rayonsgewijs advi 
seurs aan bepaalde werkeenheden zijn verbonden .

Da a r waar men eenmaal ' v o e t aan de g rond ' heeft , is
er we l een vo ldoende con t i nuitei t i n opdrachten
(uitbouw dan wel verlenging) . Daarnaas t ontvangt men

we l eens opdrachten hoog uit de hiërarchie . Vooral
BS ontving in he t v e r l e d en veel opdrachten vanu i t de
directie . Die relatie tussen BS en de directie werd
toen volledig beheerst door het v oormalige hoofd
van BS , dat thans hoofd van Arbeids - en Organisatie
Zaken (AOZ) i s . Zijn benoeming a ldaar deed een ' g ap'
ontstaan tussen BS e n de directie .

Wisselingen in de directie en he t opkomen van een
n ieuwe interne adviseursgroep bemoe ilijken de project
we rvi ng nu nog extra . Op di t moment is men voor het
verkrijgen van opdrachten hoofdzakelijk aangewezen op :
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directie-opdrachten of andere opdrachten hoog u i t
de hiërarchie (via enkele senior -adviseurs en nog
via het vroegere hoofd BS) ;
uitbouwen van bestaande we rkgebieden waar men ge
worte ld is (dit veelal via a ldaar goed ingevoerde
adviseurs) .

De totale p roject-aanvoer is onvoldoende , het meren
deel der adviseurs heeft nog rui mte in zijn werkbe
zetting . De onvoldoende project -aanvoer beperkt de
moge lijkheden selectief te zi jn m.b .t . het accepte
ren van opdrach ten . Er zi jn o ver igens geen eenduidi 
ge normen voo r de opdrachtaanvaarding . Voor zover
se l ectie p laatsvindt , geschiedt dit d oor de pro ject 
le ider en/of het Projec t Comi té .
Het wordt s teeds g e b ruike lijke r n i euw verworven p r o 
jecten in te b rengen i n het Pro j e ct Comité . Dit Pro
ject Comité (van senioren) houd t z ich echter nie t a ls
' t e a m' bezig met de wervingsfunct ie voor de gehele
c lub .

MENSEN

Om per soneel aan te voe ren z ijn de volgende activi 
teiten te onderscheiden (zie F- 1) : werven , selecte
ren , aannemen .
Wegens. he t heersen van een personeelsstop zijn deze
activiteiten op het moment niet aan de orde .

HULPMIDDELEN

De aanvoer van hulpmiddelen ( laten offreren , selec
teren , beste l len , t i jdeli jk ops laan ; zie F- 1) vindt
wat betreft kantoorartikelen , l iteratuur en post
hoofdzakelijk p laats doo r bemiddeling van de secre
taresse BS . De huisves ting wordt we l eens besproken
in het Pr o j e ct Comi té . Of e r a c t ie wordt o ndernomen
is niet duidelijk .
Voo r he t verwe rven van ge ld voo r reizen , congresbe
zoek of cursussen , i s men a fhanke l i j k v a n h andteke 
n ingen van de h iërarchisch hogere eche lons .

sen .

a llen
i n d o

PL / PC

Sse

Men vindt algemeen dat het sinds de promotie van he t vroege
r e hoofd ES me t de projactwe Y'Ving niet zo best gesteld is~

zodat men nogal eens met 'ondermaat s e pro jecten ' wordt
opgezadeld.
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Over hetgeen dan 'ondermaat s' wordt genoemd erschillen de
opvattingen sterk, wat ten dele samenhangt met de er
schillen tussen BS en 00 . Een 'goed' project is voor de een
een project dat van de directie afkomt . i~oog uit de hiër
archie anders bereik je hier met je adviezen toch niets ".
Voor de ander is het een project waarbij je Voor een pro
bleem een goede oplossing kunt aanreiken . Voor een derde een
project waarbi j je VOor de betrokkenen iets kunt bereiken .
Van BS-zijde komen nogal wat ve~ijtende woorden aan het
adres an de Oo-ol.ub . Vele BS-mensen zijn van mening dat van
OO- zijde niet veel projecten worden aangedragen . "Men vaart
mee op onze projecten" . Soms wordt de OO-ers ook vemaetien
dat ze tè veel nadruk leggen op de oo~aarden waaronder een
project geaccepteerd moet worden . "Ze zijn wel principiëler
dan wij, maar z i t t en daaro m ook in pro ject -nood. Je kunt je
zo 'n principiële opstelling niet permitteren " . Sommigen zi en
dat eindeloos 0 erleggen ten behoeve an de opdrachtformule
ring als zinloos . "I n de tijd dat zij nu de opdracht formu 
leren zouden wij de zaak al hebben- opgelost " . Anderen zijn
el positief ove r de houding van 00 die juist m.b.t . de op

drachtformulering als stimulerend wordt ervaren .

Over wie nou eigenlijk echt zou moeten werven, zijn de me
ningen verdeeld: de projectleiders , de 'bazen', de senioren
(zij begeven zich immers in de 'sherry-s t reet' J . Men vindt
ook nogal eens dat het Project Comité als team actief zou
moeten z i j n om Voor de gehele groep nieuwe terreinen te ont
s l ui t en . Ook het instellen van een speciale Wer ingscommis
sie is geopperd. "[-Ie moeten meer aan 'marke t i ng' doen , aan
onze identiteit bouwen en deze uitdragen " . Nogal eens wordt
met een zekere weemoed te rug gedacht aan de tijd dat het
huidige hoo fd AOZ nog bij BS zat .
'~e 'af de l i ng' heeft nu geen gezicht naar buiten, ook het
Pro ject Comité niet . We zijn afhankeli jk van individuele
re l at i es ".

De op handen zijnde reorganisatie an de gehele organisatie
advieshoek , waarvan de plannen wel enigszins bekend z i j n,
maakt dat sommi gen zi ch erg afwachtend opstellen . '~traks

fuseren we mogelijk met ' Vormi ng Opleiding en Training ' en
krijgen we misschien een nieuwe baas , wie weet hoe het dan
za l: worden ".
De ze ze gs l i eden hopen dat het hoo fd AOZ de reorganisatie
knoop maal' ee ns doovhak:t .
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De activiteiten in dit b lok hebben betrekking op de
' d oor' v o e r van de projecten , de b i jdragers en de be
nodigde hulpmiddelen .

PROJECTEN

De onderhanden zijnde projectens troom omvat 50 projec
ten. Daarvan lopen er 3 s inds 197 2 , 3 s i nds 19 73 , 5
sinds 1974 , 11 sinds 19 75 en 28 z ijn aangevangen i n
1976 . Van deze 50 projecten z ijn er 30 projecten waar
in e en adviseur alleen of samen met een niet BS/OO-man
werkt . Aan 20 projecten we rkt me n me t 2 of 3 adviseurs ,
9 projecten kennen een gemengde BS/OO-bemanning . Wat
b etreft de opdrachtgever i s te stellen dat ca . 1/ 3 van
de opdrachten rechtstreeks van de directie afkomt .
Hiernavolgend wordt eerst behande ld hoe de beheersing
van de totale projectenstroom p laatsvi n d t , daar na hoe
dit per individueel p roject geschiedt .

Het beheersen van de projectenstroom

Het uitgeven van binnen gekomen pro jecten is t o ebe-
dacht aan het Project Comité . Een ieder die een pro- PC
ject verwerft wordt geacht het bij het PC aan te mel 
den, die zich dan over acceptatie en bemanning bezin t .
Het PC heeft echter door de gespreide individue le we r 
ving en projectafwikke l i ng we i n ig z icht op de ge h e l e
projectstroom .

Bij de project-verdeling spelen de volgende cri te ria
een r o l :

opleiding van d e adviseu r ;
deskundigheid m.b .t . het type p rob leem;
de beschikbare tijd van de adviseur ;
de affini teit van de adviseu r voo r de bet rokken een
heid (re laties ) .

Veelal ligt in de wi jze van b i nnenkomst van he t p ro
ject al besloten wie het gaat doen . Het PC schijnt er
al leen aan te pas te komen indien e xtra mankracht of
zeer specifieke desk undighe id ve reis t i s ( j unior 
advi seurs) of ee n brede , mul t idisciplinaire aanpak
noodzakelijk lijkt (gemengde BS/ OO- b e ma n n i n g , veelal
van senior-adviseurs) . He t PC streeft er daarbi j we l
naar gemengde BS/OO teams op projecten te zetten .

Aan het programmeren van de projectwerkzaamheden doe t
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het PC wel iets , maar waarschijnlijk geschiedt h et
toch in hoofdzaak door ' h o o f d BS ' en ' i n t e r i rnhoo f d
00 ' . Bij het hoofd BS vindt regelmatig voortgangs 
rapportering plaats door de BS-medewerkers , bij 00
is dit veel minder formeel geregeld .

Aan het uitvoeren van de pro jectwerkzaamheden doen
a lle adviseurs mee . De secretaris en secretaresse
ver lenen daarbij ondersteunende hulp in de vorm van
afspraken maken , notuleren , typen en ande re admini 
stratieve activiteiten .

Bij het ' d oe n' van proj ecten manifesteert zich een
grote verscheidenheid in aanpak : monodiscip linair/
multidisciplinair ; alleen/meerdere adviseurs (al dan
niet met een formele projectleider) ; zelf oplossing
voor de k lant maken/samen met de klant oplossing
zoeken/de klant helpen zelf de oplossing t e vinde n ;
alleen voors te l doen/voors te l len + implementeren .
Men spreekt in deze gevallen vaak over ' op l os s i ngs
gericht advies ' vs . ' b e ge l eid i n g s p r o j e c t'.
Ook inhoudelijk lopen de bij BS/OO in behandeling
zijnde projecten sterk uiteen : van het ontwerpen van
adminis tratief-organisatorische procedurele regelin
gen enerzijds t o t het bemiddelen in persoonlijke
conflicten anderzijds . De opbouw van het projecten 
pakket hangt samen met de herkomst (en kundigheden)
van de adviseurs .

allen
ind o

Waar het behandelen van problemen in de projectstroom PC?
p laatsvindt , is niet geheel duide lijk . Mogelijk doet H?
het Pr o j e c t Comité of de hoofden van BS en 00 hier IH?
ie ts aan .

Voor de generale kwaliteitsbewaking zijn i n de mees 
te gevallen de individuele adviseurs zelf verantwoor
de li jk ; in sommige geval len de projectleiders .

De control e op de voo r t gang van de pro jectenstroom
v i ndt waa r s chijnli jk in ho ofdza ak p laats door het H ?
hoofd van BS. Ter verhoging van het inzicht in de
p r o j e cts troom wo rdt er n u door iedereen aan p ro ject
tij d-r e gistratie gedaan . Bi j BS was dit reeds l a n ge r
gebruikelijk . Eventuele b i jsturing vindt p laats
n a overleg met het Proj e ct Comi t é. PC
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Per project

Per af zonder Zijk project zijn de bi jdragers ze lf ver
antwoorde lijk voor de wijze van aanpak , de programme
ring en de afwikke ling van het project en de kwaliteit
van de hulp . Elke adviseur (1 mansproject ) , of duo of
trio van adviseurs , opereert in het project zelfstan
dig . In beperkte mate consulteert men , wanneer dat
wens elijk li jkt , andere collega 's binnen of buiten
BS/ OO.
In e nke l e gevallen h eeft men bij proj ecten waaraan
me erdere advis eurs werken , één van hen tot proj ectlei 
der b e n o e md . Dit geldt met name voor BS-proj ecten
waarin e en junior met een s e n i o r samenwerkt . Bij he t
merendeel der andere ' me e r ma n s p r oj e c t e n' werkt men
zonder f orme l e projectleider , a l vindt vaak onde r ling
wel e e n functionele taakverdeling p laats . Het project
l eiderschap is a l s functi e niet duidelijk gedefinieerd
Van d e gelegenheid om het Project Comité te consulte
r en bij problemen die zich in een project voordoen ,
wordt nagenoeg g e en gebruik g emaakt .

Opmerking

Ook uit d e tot nu toe gegeven beschrijving blijkt dat
men - e ne r z i j d s op het niveau van de projectstroom ,
anderzijds op het n iveau van de i ndividue le projec
ten - in feite steeds eenzelfde boeket activiteiten
tegenkomt : activi t eiten in he t be leids - , p rogramme
rings- , ontwikke l ings- en uitvoerende v lak , en van
controlerende - en evaluerende - aard . Dit is een
voorbeeld van d e wijze waarop men het mode l ' Hoo f d
functi es ' op verschillend niveau terugvindt . (Ver
gelijk desgewenst het in monografie I , p .16 en 17 be
schreven modulaire s ch a k e l e n met dat model) .

MENSEN
BS/OO omvat 14 mensen : 12 adviseurs , een secretaris 00
en een secretaresse BS . Van de 12 adviseurs zijn er 9
afkomstig uit BS (4 senior , 5 jun i or) en 3 uit 00 (2
senior , 1 junior) . Zie overzicht p.17.
In d e inleiding zijn BS en 00 beschreven als 'id e a a l
typen ' . Dat wil echter niet zeggen dat d eze typering
ook zou opgaan voor de medewerkers . De meeste zitten
ergens tussen d e uitersten , doch sluiten wat opvat-
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tingen betreft redelijk aan bij ' h un ' categorie. De
adviseurs werken soms alleen , soms met andere externe
mensen Samen . I n 40 % van de geva llen werken ze onder
l i n g in groep jes van twee of drie samen aan de pro
jecten . In onderstaande figuur is weergegeven welke
onderlinge relaties er op grond van het samenwerken
in de projecten zijn te onderkennen . De lijndikte
tussen de verschil lende adviseurs correspondeert met
het aantal projecten waarin men samenwerkt , de naar
buiten gerichte pijlen corresponderen met projecten
die men alleen of met externe mensen samen doet .

8

3

A

4

3

D

: 3
___ : 2

--: 1
• : es
• : 00

Figuur 10 : Interne samenwerking in p rojecten :
wie met wie?
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Deze figuur maakt duidelijk dat de gemengde BS/OO
aanpak in proj ecten hoofdzakelijk gedragen wordt door
een beperkt aantal adviseurs (B ,E ,P en Q) , en dat
binnen BS veel projecten b emand worden door de pro
jectleiders A en B en de junior adviseurs G,H en K.
Opvallend zijn de vrij g eïsoleerde posities van C,
D e n F binnen de groep .

Zoals reeds eerder verme ld , is het indelen van de
mensen naar de projecten toebedacht aan het Project
Comité . In veel geva llen vindt dit echter feitelijk
informeel plaats , buiten het Project Comité om. De
forme le projectleiders spe len h ierbi j een belang
rijke rol .

Het geschikt blijven (e n wo rden ) Voor het werk
berust in hoge mate op e i gen initia t i ef. Door onder
linge consul tati e helpt men e l kaar . Van bovenaf
wordt verdere scholing wein ig gesti mu leerd . In be
perkte mate is het volgen van externe c ursussen moge
lijk . Op dit moment bes teedt men gemiddeld 70-75% van
zijn tijd aan proj ectenwerk zodat er wel tijdsruimte
voor persoonlijke ontwikkeling aanwez ig is.
Bijeenkomsten van de Werkgroep Vakontwikkeling kun
nen tot op zekere hoogte als vormende a ctiviteit
gezien worden . Men bezint zich a ldaar o .a . op de
behoeften aan kennis en vaardigheden van de adviseur .

Het behandelen van personele/per soneelsproblemen
(personee l beheer) geschiedt voor de BS-groep
hoofdzakelijk door het hoofd (beoordelingen) . Bij de
OO-groep kent men groeps-beoorde ling .

HULPMIDDELEN

PC
PL

allen
i ndo

wv

H

De ver zo rging van de hulpmidde len v i ndt p laats door
de BS-secretaresse en de secretar is 00 . De BS
secretaresse zorgt voor he t vers t rekken van schrijf
behoeften , het verzenden en ontvangen van post , het
innen van reisge l den , het typen van rapporten en
nota 's , het tekenen van schema 's , e .d .. Zij zorgt
tevens voor de archivering van d e p ro jectendossiers
voor BS/ OO. Daarnaast is zij de secretaresse van he t Ss e
hoofd van de afdeling BS . De OO-secretaris verzorgt
o .a . de notulering van de Plenaire Vergadering en
het samenstellen van het overz icht van de lopende SS
projecten .
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Men beschikt niet over een duide lijke vormgeving
m.b .t . a l le r a pp o r t e n en notities die naar buiten
gaan (house style) . I e d e r e adviseur bepaalt in prin
cipe zelf de lay-out .

Opmerking vooraf:

Omdat het ' d o e n van projecten ' de hoofdactiviteit is v a n
iedereen , zijn ook de meeste individue le be levingen geuit
m.b .t . de activiteiten i n dit b lok . Jui s t omdat er zovee l
informatie voorhanden was , is bij het bewerken van deze
case tot een monografie in dit blok afgestapt van het ge
b r ui k e l i j k weergeven van de meningen over e lk deelprocesje .
Het belevingsbeeld wordt h i er derhalve ' i n ge d i k t' tot een
vijftal , zeer frequent besproken t h e ma' s:

de werkbezetting ;
de rol van het Project Comité ;
het projectleiderschap ;
he t samenwerken i n pro jecten ;
het samengaan van BS en 00 ;

Aan het einde van dit stukje van het belevingsbeeld wordt
t e r verduide lijking een kort commentaar van d e a uteurs
toegevoegd.

De Werkbezet t i ng

Algemeen is men van oordeel dat ES/DO nog best wat meer
wer k zou aankunnen . Tegeli jker ti jd s t e l l en echter alle ad
viseur s s t uk voor s t uk , dat ze ze lf r ede l i j k vol z i t t en, al
komt ove rwerken nagenoeg niet voor .

Het Pro ject Comité

Ui t het Proj ect Comité ziet men nog niet zovee l komen . Men
er vaart haar aanwezigheid als vrij neutraal (posi t i ef noch
negatie f ) . "Er i s niet zovee l aan pro jecten te erdelen
want ze komen zeer spaarzaam binnen; vaak ligt i n het pro
ject al opgesloten welke mensen eraan gaan werken" . Velen
vinden dat je ze lf maar moe t uitzoe ken met wie j e een pro
ject wil doen . Velen beleven he t als onduideli ok of het
Pro ject Comité een r ol vervult bij de voortgangscontrole
en beheersi ng van de project ens troom. Er worden weliswaar
projectoverzich t lijsten gemaakt en er wordt aan t i jdsregis 
t ratie gedaan . Maar wi e doe t daar nu eigenli jk wat mee?
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"Moe t en de 'hoof den' daar iets mee doen of het Project Co
mité?" ilI n ieder geval worden de ove r zichten niet openlijk
besproken ! " Hoewel men niet zoveel 's t ur i ng' bemerkt, vraagt
men zich toch nogal eens af of het Pro ject Comité niet op
de stoel van de 'hoof den' is gaan zi t t en . Velen hebben het
gevoel dat het Project Comité een dubbele bodem hee ft .
Door een aantal adviseurs wordt duidelijk uitgesproken dat
het vereiste klimaat ontbreekt om problemen die men in de
projecten tegenkomt te bespreken met het Project Comité .

. Het Pro 'ectleiderschap

Voor het richting geven en het voortgang bewaken van de in
dividuele pro jecten acht men ove r het algemeen zichzelf
verantwoordelijk . Men kent bij de BS-groep slechts twee 'f or
mele ' p r o j e c t l e i d e r s , die overigens hun f unct i e nogal ver 
schillend uitoe fenen . Het PL-schap is niet duidelijk om
schreven en over de inhoud van die f unc t i e wordt zeer ver
schillend gedacht . Moet het iemand zi j n die meewerk t of ie
mand die praatpaal i s , of iemand die leidend i s , r i hting
geeft, controleert en verantwoordelijk i s , kortom die het
project ' t rek t ' ? Moet hij de man naar buiten zi j n? Er blijkt
weerstand te bestaan tegen ' f orme le' projectleiders en de
meeste betrokkenen zi en het projectleiders chap als ove rbo 
dig. en ongewenst .

. Het Samenwerken in Projecten

Hoe kijkt men nu tegen he t samen doen van pro jecten door
ES- en DO- mense n aan? De mees t en die ervaring hebben in sa 
menwerken me t i emand van de andere kunde zijn uitgesp roken
positief daarover . Men vindt dat men door het samen doen
toch wel veel gewonnen hee ft aan waardering oor elkaars
benadering en vakkennis en ook, dat men eel van elkaar ge
leerd heeft . Het 'i nt egr er en' an de twee benaderingen in
een concreet project ereist wel veel onderling ove rleg en
afstemmen . Daar t reden best eens tijdelijke conf l i ct en op,
maar men be schouwt dat botsen doorgaans als een positieve
leerervaring .
De gemengde bemanning op een pro ject kan inderdaad, zo
wordt ervaren, soms tot moei lijke situat i es leiden . De BS
man bijvoorbeeld, was gewend een probleem Voor de opdracht
gever hoe dan ook op te lo s sen, ook al werd zi j n 'hu lp' door
de cl-iënt: soms minder op prijs gesteld. De DO- man was gewend
de cl.iënt: te helpen, ook al s trookt e dat niet direct met de
opvattingen der superieuren .
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Nu wordt men geconfronteerd met het feit~ dat men wel eens
tussen opdrachtgever en cliënt wordt fijngewreven . Princi
pieel zijn~ partij kiezen voor opdrachtgever of voor cliënt~
heeft dan alti jd nare consequenties . Men ontvangt van ouds 
her de meeste projecten hoog uit de hiërarchie en men kan
zich niet permitteren zich suspect te maken . Anderzijds
heeft men door de benadering bij de cliënt verwachtingen
gewekt~ waaraan men zich niet kan onttrekken . Dit soort
problemen wordt nu mani fest . Men ervaart het dan ook meer
en meer van groot belang de eigen r ol tijdig duidelijk op
tafel te krijgen .

. Het Samengaan van BS en 00

Wat betref~ het opgaan van alle betrokkenen in één club
(mogelijk nog aangevuld met mens en van Vorming~ Opleiding
en Training) ~ staan de gevoelens 2 0 hier en daar nog op
scherp . Enerzijds kan men wel begrijpen dat het in de lijn
der ontwikkelingen ligt dat men samen moet gaan . Anderzijds
verzet menigeen zich tegen het organisatorisch onder één
dak zitten . Hier speelt zeker in mee dat de DO-ers nogal
een zware rol in de BS/OO-fusie hebben gespeeld~ en nog
spelen . De BS-sers ervaren het zo dat 00 een 'coupe' ge
pleegd heeft . "Gezi en tegen de achtergrond van de afhanke
lijkheidspositie van 00 (sterk slinkende groep~ project
armoe) ~ hebben zij een veel te dikke vinger in de samen
werkingspap gehad" . "Vanui t een minderheidspositie hebben
ze BS aangevallen en drastische veranderingen opgedrongen" .
Niet alleen wat betreft de organisatie van het samenwer
kingsverband (Plenaire Vergadering~ Project Comité~ Werk
groep Vakontwikkeling) indt men dat 00 erg gedomineerd
heeft~ maar ook t .a.v. de opvatting over de wijze van 'pr o
jecten doen ' ~ is de invloed van 00 sterk geweest . De nadruk
die 00 legt op de zeer omzichtige opstelling bij de 'i nt ake'
en het (vaak langdurig ) werken aan de voorwaarden~ wordt
door menigeen uitgelegd als het maskeren an eigen onkunde .
"Gebrek aan vakmanschap dLJingt hen tot de eeuwige begelei
denero I:" ! Bij BS voe l.t: men dat door 00 de waarde van hun
speci f i eke kenni s in twi j fel wordt getrokken . Bij 00 er
vaart men zi ch gediskwali ficeerd als zi j nde 'zacht e eieren ' .
Het stigmatiseren dat men vermoedt dat de 'ander e partij '
doet~ staat het samen onder één dak willen wonen van de twee
partijen in de weg. Dit schijnt paradoxaal omdat men op pro
ject-niveau wèl wil samenwerken~ hetgeen doorgaans ook tot
tevredenheid van beide parti jen geschiedt .
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Samenwerken op afde lingsniveau li j kt als bedreigend te wor
den erv aren voor de i denti t eit Van elk clubje op zich.

Opmerking :

Uit het tot nog toe gepresenteerde deel van de case 'voelt '
men als het ware reeds dat men bij BSjOO problemen heeft
met het vormgeven van het leiderschap . Hoewel symptomen van
deze problematiek ook in het vervolg van deze case-beschrij 
ving naar voren treden op het ontwikkelings- , programme
rings- en beleidsvormingsniveau , lijkt het juist er nu
aandacht aan te besteden ter wille van de leesbaarheid . Per
slot van rekening wordt de problematiek op uitvoeringsni
veau manifest . Enerzijds blijken bepaalde processen niet
adequaat te verlopen, anderzijds zijn er weerstanden te
constateren tegen de wijze waarop nu het l e i de r s ch ap wordt
vervuld . Wantrouwen wordt zichtbaar .

Op zich is het niet zo verwonderlijk dat dit probleem zich
presenteert bij het samengaan van twee vrij autonome een
heden met een duidelijk verschillend verleden en een eigen
identiteit.
BS kent vanuit de periode dat het huidige hoofd AOZ hoofd
van deze groep en later van OZ was , een vrij autoritair
leiderschap ; er werd daarbij in de uitvoering van projecten
met projectleiders en junior-adviseurs gewerkt .
De benoeming van hem op een hiërarchisch hoger niveau tot
hoofd Arbeids- en Organisatie Zaken deed een ' g a t' ontstaan
voor BS.

Juist in die periode ontstaat de eerste kennismaking en
vrijage met de groep 00 waar juist het leiderschap sterk
in de participatieve richting was uitgebouwd . 00 wist
vanuit haar overigens zwakke positie BS toch een ander
communicatie- en leiderschapspatroon op te l e gge n dan ze
van nature gewend was . Menigeen bij BS voelt zich daardoor
nu nog 'overruled'.

Op het niveau van de totale ES/OO- groep wordt de management
functie uitgeoefend door het Project Comité . Daarnaast heeft
de Plenaire Vergadering een beleidsvormende , mogelijk meer
beleidsbeinvloedende taak . Daarenboven heeft zowel BS als 00
nog een eigen formeel ' h oo f d' .
Op pro je ctni veau is het ' f o rme l e PL-schap ' , dat vroeger
binnen BS werd toegepast, een ter discussie staande zaak .
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Sommigen vinden dat een projectleider wel nodig is maar per
project moet ' on t s t a a n' , anderen vinden dat de functie
niets inhoudt: "me n is toch in principe elkaars gelijke".

De huidige o rganisatie van de besluitvorming is als experi
ment niet in alle opzichten een succes te noemen . Men er
vaart enerzijds dat bepaalde functies die typisch des lei
ders waren , niet behoorlijk worden vervuld en soms roept
men weer om een ' s t e r k e man ' . Anderzijds bestaat er weer
stand om van het participatief/democratische mode l af te
stappen en de hiërarchie te forma liseren .
De huidige vormgeving is een compromis dat zowel qua aan
vaarding als functioneel gezien geen onverdeeld succes is .
Over de oplossing van dit vraagstuk wordt zeer verschillend
gedacht , hetgeen moge lijk verklaart waarom menigeen voor
een totaal samengaan van BS en 00 nog niet veel voelt .
Wel verwacht men dat dit spoedig zal gebeuren. "Wa n t niet
wij , maar het hoofd AOZ beschikt" , zo zeggen deze dan .
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Verzorging van de ' UI T ' VOER §I,..
I :._

Bij 
dra
gers

De processen in dit blok hebben betrekking op hetgeen
aan de 'uit'voerzijde van het ' p r i ma i r e proces ' ge
beurt m.b.t . de projecten, de mensen en de middelen.

PROJECTEN

Het beëindigen van projecten geschiedt op velerlei
wijzen , afhankelijk van het soort opdracht en het type
verleende hulp. Enigszins generaliserend besluit de
BS-man het project met het overhandigen van de oplos 
sing , meestal in rapportvorm , aan de opdrachtgever.
De opdrachtgever moet deze dan zelf invoeren. De 00
man begeleidt meestal het cliëntsysteem bij het zoe
ken naar een oplossing en helpt deze vervolgens in te
voeren . Weliswaar verschijnen daar wel eens nota's
' on de r we g', maar het project wordt pas als beëindigd
beschouwd als de c liënt meent op e igen benen te kun
nen staan . Veelal gaan zulke projecten dan ook als
een nachtkaars uit . Het overdragen van de BS-advie
zen geschiedt in sommige gevallen via de ' f o r me l e' pro
jectleiders. Doorgaans doen de adviseurs het echter
zelf . Het doorpraten van de voorgestelde oplossingen
met de cliënt c .q . opdrachtgever en het op die wijze
afbouwen van de opdracht is geen standaardhandeling
evenmin als het verlenen van service bij het invoe
ren . Nazorg wordt doorgaans alleen verstrekt indien
daarom door de cliënt of opdrachtgever nadrukkelijk
wordt gevraagd .
Op het beëindigen van projecten en op de wijze waar
op de projecten worden afgebouwd , wordt door het Pro
ject Comité geen invloed uitgeoefend . Iedere adviseur
beslist dat in principe zelf .
Ook het overleg t .a .v . een eventuele vervolg- of
nieuwe opdracht in het desbetreffende werkgebied
gebeurt door de individuele adviseurs .

MENSEN

Wat betreft de mensen : menigeen binnen de BS/OO-groe
pering oriënteert z ich , of is actief bezig , zijn pers
pectieven te vergroten . Men ontp looit daartoe activi
teiten binnen , maar ook buiten de BS/OO-groep (in de
hiërarchie) . Men doet dit zowe l individueel als in
kleine groepjes .

aller
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Verzorging van de ' UI T ' VOER

HULPMIDDELEN
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Het ops laan dan we l afvoeren van hulpmidde len doet
u i teraard i e d e r i ndiv i du e el wa t betreft z i jn e igen
werkgebied . Voor de BS/ OO-club wordt deze functie
vervuld door de OO-secretaris , maar vooral door de
BS-secretaresse (b i jv . archivering) .

allen
ind o
Ss
Sse

Over het afbouwen van een pro ject wordt zeer ver schillend
gedacht , hetgeen uiteraa rd ten nauwste samenhangt met de
attitude die men t .a.v . de opdrachtgever c .q . cliënt aan
neemt .
Een deel van de ES-groep vindt het niet tot de taak van de
adviseur behoren de invoering van de voorstellen te ver zor
gen . "De opdra chtgever stelde een vraag en die hebben we
beantwoord.' Het i s zijn taak ermee te doen wat hij wil " .
"Een ve rvelende consequentie i s dan dat je soms niets meer
ziet gebeuren en je weet niet waarom" .
Menig ES-man geeft te kennen toch wel meer te z i j n gaan voe 
len voor meer doen dan alleen j e r apport aj'leveren, juist
omdat j e zo wei ni g vru cht van j e werk ziet . Men z i et zich
dan echter geplaats t voor het probleem dat men zi ch met de
interne aangelegenheden moet gaan bemoeien, waarvoor het
doorb reken van de hiëra rchie noodzakelijk is . Dat blijkt
hier geen eenvoudige opgave !
De DO-adviseur s vinden dat de implementatie vanzelf sprekend
dee l uitmaakt van de adviesrelatie . 'Ve bent gewoon mede
verantwoordeli jk voor wat er met je werk gebeurt . Derhalve
moe t j e erbij z i j n" .

Wat betre ft de activiteiten die worden onde rnomen op het
vlak van perspectie f -verg roting van de medewerkers , voelt
he t merendee l der betrokkenen we l dat er een soort 'onder 
s troom' in de groep zi t die de moge l ijkheid van een 's t oe
lendans ' in haar ove rwegingen betrekt . De achtergrond van
deze beweging ligt in de problemen die men heeft met het

ormgeve n an het leider schap bi nnen de club . "Het open en
bloot be spreken van deze problemen i s onder de huidi ge om
standigheden niet goed mogelijk, vandaa r dat we het wat
onde r tafe 1 doen " .
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De onder deze categorie vallende activiteiten zijn ook
weer te onderscheiden naar projecten , mensen , middelen

PROJECTEN

Het evalueren van activiteiten die geschieden in het
kader van het primaire proces van het 8S/00 systeem
- ' o r g a n i s a t i e k u nd i g e hulpverlening ' - geschiedt wel ,
maar is nog weinig uitgekristalliseerd . Het Project
Comité bezint zich zo nu en dan wel op vragen m.b .t .
de pro jectenstroom (zijn we vol , zijn we met de goe
de dingen op de goede manier bezig?) . Van een zekere
kwantitatieve en kwalitatieve contröle en beheersing
van de totale projectenstroom is echter nog nauwe
lijks sprake , ook al beschikt men over enige admini
stratieve gegevens .

Evenmin wordt op p rojectn i v e a u aan systematische pro
ject-evaluatie gedaan . Weliswaar houden de meesten
gedurende het project wel een soort logboek bij van
het verloop en wordt het project na afloop afgeslo
ten met het samenstellen van een dossier , maar men
doet er eigenlijk niets mee . Niemand bezint zich
serieus op de successen en mislukkingen om vandaar
uit te leren wat voor strategische of tactische
goede en slechte ingrepen men deed .
Loopt men op individueel niveau nog wel eens vluch
tig zijn project door , het is zeker niet gebruike
lijk het eigen functioneren ' e n groupe ' ter discus
sie te stellen . ' Heel incidenteel wordt wel eens een
project als ' c a s e' op de P lenaire Vergadering ge
bracht.
Het evalueren van het project mèt de klant is bij BS
niet gebruikelijk . In vele gevallen is men zelfs
niet op de hoogte van hoe het de c liënt verging na
de hulpverlening of wat men met de oplossing gedaan
heeft.
Bij 00 heeft men , omdat men ook i n het veld de ver
andering begeleidt , weliswaar meer zicht op wat er
gebeurt , maar van systematische evaluatie met de
cliënt is ook daar geen sprake .
Ook het Project Comité gaat niet na afsluiten van
het project met de opdrachtgever of de cliënt napra
ten . Men is eigenlijk als ' c l ub' maar bijzonder
slecht op de hoogte of de afnemers van de ' p r o d u kt e n ,.
wel of niet tevreden zijn .

PC

allen
ind o
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Ev a l u a t i e van de uitvoering m' ,
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Slechts incidenteel legt een adviseur zijn oor te
luisteren of informeert eens in de wandelgangen .

MENSEN

Het evalueren t. a. v. het per soneel vindt slechts in
zoverre p l a a t s , dat het Pro ject Comité er iets aan PC
doet i .v .m . de projectbemanning . Beoordelingen vin-
den voor BS-mensen plaats door A; 00 kent groepsbe- H
oordeling .

HULPMIDDELEN

Wa t betreft de evaluatie van de middelen i s er in het
Project Comité wel eens opgemerkt dat er iets gedaan
moet worden aan de geografische spreiding van de be
trokkenen . Ook over de behoe f te aan een ' e i ge n' hand
bibliotheek i s gesproken .

BS/ OO heeft geen eigen financiee l budget , er vindt
geen kostencalculatie of financiee l beheer plaats.

Het evalueren van waar men als club mee be zig is
gebeurt wel i ndivi duee l. Men weet echter niet of daar de
Hoofden BS en 00 en het Pro ject Comité serieus mee be zig
zijn . "Ne z i t ten, ook in de Plenaire Yerqader-inq, nog sterk
i n de af tas tings f as e ",
Wat betreft het gez amenlijk evalueren van de i ndividuele
project en en de eigen aanpak merkt meni geen op dat dit nog
niet erg gewenst is . Men voelt dat als bedreigend en men
i s bang de grond 'i ngeboord' te worden. "De BS-aanpak
staat t och al zo aan kritiek bloot~ de OO-ers zouden niets
van j e hee l laten" , "We praten waarschi j nlijk allemaal wel
in onze vertro uwende clubjes " ,
"I k geloo f dat we in he t verleden veel te weinig gekeken
hebben naar de e f fecten van onze adviezen~ we moeten veel
meer de vinger op de pols gaan houden bij de klant" .
Door het merendee l der medewerkers wordt de zeer gespreide
hui sves ting als gr oots t e r em beschouwd om elkaar be ter te
leren kennen .
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Met het woord 'administratie ' is hier niet bedoeld een
b epaald organisatie-deel met typemachines en kasten,
maar de administratieve functie . Deze functie beoogt
gegevens over bepaalde processen enerzijds vast te
leggen en deze anderzijds te bewerken . Dit alles ten
behoeve van de evaluatie.
De administratieve functie in dit blok heeft betrek
king op het uitvoeringsniveau : het vastleggen van ge
gevens (en evt . bewerken) op het vlak van de projec
ten, mensen en middelen .

PROJECTEN

Ten behoeve van het inzicht krijgen in de pro ject
s troom worden e lke 3 maanden de gegevens met betrek
king tot de onderhanden zijnde projecten verzameld
en vervolgens bewerkt tot een projectenoverzichts
lijst . Iedere adviseur vult zelf voor zijn projecten
de formulieren in . De verzameling en de bewerking
vindt plaats door de secretaris 00 .
Op het niveau van de i ndi vidue l e project en houden de
adviseurs per project een soort logboek bij.
Op deze wijze ontstaan projectdossiers die bij af
sluiting worden voorzien van een kort project-over
zicht . De archivering daarvan vindt plaats door de
BS-secretaresse .

MENSEN

Ten behoeve van het inzicht krijgen in de tijdsbeste
ding van de mens en wordt door iedereen schriftelijk
verantwoording afgelegd . Door één der medewerkers wor
den deze gegevens verzameld en maandelijks tot een
tijdsbestedingsoverzicht bewerkt .
Andere administratieve functies zijn niet naar voren
getreden.

Let op: de administratieve werkzaamheden die de secre
taris 00 en de secretaresse BS doen zijn ondersteunen
de activiteiten in het primaire proces . Men treft ze
aldaar aan !

allen
ind o
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Een aantal mal en ~s de waarde van de t i jdsregistratie in
twi j fel getrokk en: 'Leugenbr i e f j es'.

47



BSjOO - UITVOERINGSNIVEAU

Organisatie van de uitvoering SI' 0I: •

Bij
dra
gers

Het scheppen van dusdanige organisatorische omstandig
heden dat de projectenstroom steeds adequaat met de
daarvoor vereiste mensen kan worden uitgevoerd , ge
schiedt , voorzover dit niet informeel wordt geregeld ,
door de Proj ect Comité-leden . PC

Men kan zich ove r het algemeen r ede lijk vinden i n het nog
al in fo rmele karak t er van de wijze waarop intern de zaken
geregeld worden . Het biedt een grotere ruimte voor de indi
viduele vri jheid.
Volgens deze en gene is echter een ' s t erke man' dringend
gewenst .
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Een opmerking vooraf over de activitei ten- categor i e 'Ont
wikkeling ' .

De processen op het ontwikkelingsniveau kunnen in p r incipe
twee duideli jk te ondersche iden achtergronden hebben :

a) zij ontstaan omdat er problemen zijn in de huidige pro
cessen op het uitvoerende niveau . Ter handhaving of t er
verbetering van het aldaar plaatsvindende waarde-toevoe
gingsproces moet dan ' on t wi k keling' daarvan plaatsvinden .

b) zij ontstaan omdat op he t Be l e i d s n ive au nieuwe ide e ë n
zijn ontstaan die om uitwerking vragen en waarvoor , a l 
vorens ze t e gaan realiseren , voorbereidende werkzaam
heden nodig zijn .

Ontwikkelingsprocessen kunnen dus zowe l t e n doe l hebben
handhaving en verbe t ering van het ' b e sta a nd e' (impu lsen
vanaf het uitvoeringsniveau) , als ve randering van he t be 
s t a a n d e (impulsen vanuit het Beleidsniveau) .
Veelal staat het één niet los van het ander .

Omdat er bij BS/OO nogal wat barrières l i g g e n om te kome n
tot het formule ren van een ' e i g e n' be leid (z ie BELEIDSVOR
MING, blz . 58) , worden de on twikke lingsac tivitei ten nog
voornamelijk gevoed vanuit de behoeften op het ui tvoerende
vlak .
Vandaar dat hier de onderscheiding van o ntwikkeling van de
IN , de DOO R en de UI T wordt a angehouden .
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De ontwikkelingsactiviteiten m.b .t. de invoer spelen
zich in hoofdzaak af op het terrein van de Frojecten.
Aan ontwikkeling van de personeelsvoorziening wordt
vrijwel niets gedaan . Dit hangt wellicht mede samen
met de geldende personeelsstop, die waarschijnlijk
wel van langdurige aard zal zijn.

PROJECTEN

Ter wille van de instandhouding en de zowel kwalita
tieve als kwantitatieve verbetering van d e projecten
stroom vinden op diverse plaatsen wel bezinningen
plaats met betrekking tot de pro jectwerving enerzijds
en de selectie anderzijds.
Wat betreft verbetering van de projectwervingsmethode
bezint men zich in het Project Comité er wel eens
over welke wervingspolicy men moet gaan volgen. Moet
gepoogd worden uitbreiding te bewerkstelligen in d e
velden waar men reeds zit , moeten terreinen waar an
dere adviesgroepen sterk geworte ld zijn of waar lo
kale adviseurs zitten worden opengebroken, of moeten
totaal nieuwe adviesterreinen en soorten advies wor
den ontwikkeld . En hoe kunnen die kanalen naar het

veld verbeterd worden? Als 'club ' je gezicht bekend
maken of moeten juist de bestaande relaties van d e
seniors beter worden geëxploiteerd? Of moet je juist
via het hoofd AOZ o f de directie meer werk proberen
te krijgen .
Aangezien men als club nog niet is uitgediscussieerd
over de vraag WAT voor soort hulp men vanuit BS/OO
wil verzorgen en HOE men dat zou willen doen , (Be
leidsformulering!) , blijkt het beantwoorden van bo
venstaande vragen moeilijk. Men zit sterk in de ont
wikkelingsfase , is in feite nog niet aan een opzet
voor verandering van de wervingsmethode toe .

Wat betreft verbeter i ng en ve randering van de se l ec
tiemethode , zijn wel duidelijk ontwikkelingen gaande .
Het besef dat meer aandacht aan de voorwaarden waar
onder een project moet en kan verlopen moet worden
besteed , is sterk gegroeid . Vooral de OO-mensen heb
ben vanuit hun oriëntatie grote invloed uitgeoefend .
Het een en ander komt tot uitdrukking in een veel
uitgebreidere kennismaking met de klant en een strin
gentere opdrachtformulering .
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Ont wikkel i n g v an de 'IN ' VOER ~l1:i±:f±1
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Men is n o g niet zover dat men scherpe criteria h e e f t
op grond waarvan men kan beoorde len of e e n p r o j e c t
we l o f n iet moet worden aange pakt, do ch d e ideeën
d a arover zij n we l ri j p ende ; a f gez i en v a n h e t f eit ,
d a t men o nde r d e h uidige omstandigh ede n niet al t e
se lec t ief kan zijn v anwege d e geringe projectaanvoer .
De b o vens taa nde ontwikkelingsactiviteiten hangen t en
n a uws te s amen met d e b e zinning m. b .t . he t a l lerm i ns t
duidelij ke t o ekomstp ersp ectief en d e ide e ënuitwis s e
ling m. b.t . d e me est we nse l i jke advi s eurs-attitude.
De z e bezinningen vinden zowe l individueel plaats als
in b i jeen k oms ten van d e Plenaire Vergadering , d e
Werkgro e p Vakon twik ke l i n g e n he t Proj ect Comi té .
Hierbi j is iedere en we l op e e n o f a ndere wijze be
trokken . Op d i t t errein is het a f ge l open jaar v e el
e ne r g ie b e steed. De discus sies blijken zowel inte 
g rer e nd a ls pol a r iseren d t e hebben g ewerkt.

allen
indo
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Menigeen is van mening dat het Project Comité m.b.t. de ver
betering van de werving nog niet veel heeft bereikt~

terwijl men dat toch wel tot zijn taak rekent . IIHe t zou
nuttig zijn als wij als club wat meer gezicht naar buiten
hadden~ zodat de klanten ons beter zouden kunnen vinden .
Daar heeft het Project Comité nog niet veel aan gedaan 11.

Sommigen zien dat ook overigens niet zozeer als de taak van
het Project Comité . IIWe hebben een sterke man nodig 11. De
vroegere BS-situatie wordt dan als voorbeeld a~gehaald.

Men ziet dat over het algemeen het Proiject: Comité niet bij
machte ~s het gat dat het vroegere hoofd BS bij zijn vertrek
deed ont s t aan op te vullen .
Er was ook iemand die opmerkte dat het moeilijk ~s om een
gezicht naar buiten te laten z i en als je zelf nog zo aan
het zoeken bent hoe j e gezicht eruit zou moet en z~en (on
zekerheid omtrent de eigen identiteit ) .
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Ontwikkeling t .b .v . de ' DOOR' VOER ~l±:±öfJ
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De ontwikkelingsprocessen in dit blok zijn in principe
gericht op het verbeteren van het totale verloop van
h e t primaire proces .

PROJECTEN

Ten behoeve van he t verbeteren van de projectstroom
heeft men primair meer inzicht nodig in hoe die pro
j ectstroom in e l k a a r zit e n hoe de projecten zich
daarin afwikkelen . Met het oog daarop zijn speciale PC?
formulieren ontworpen m.b .t . de projectopdrachtsfor
mulering , de afwikkelingsplanning e n de regis tratie
van d e individuele tijdsbesteding .
Dit zijn ontwikkelde hulpmiddelen t .b .v . de 'door'
beheersing . De BS-groep is hiervan de grote stimula
tor geweest .
Zoals op het ui tvoeringsniveau reeds i s vermeld , heeft
men ervaren dat enerzijds kiezen vóór en werken mèt de
basis negatief kan u itwerken , doch dat anderzijds het
effect van de adviezen ook erg b eperkt kan blijven
indien tezeer wordt gekozen voor de (hiërarchisch hoog
g eplaatste) opdrachtgever . J u i s t bij de proj ecten met
gemengde BS/OO-bemanning stoot men op het probleem
tussen ' op d r a ch t g e v e r' en ' h e t veld ' fijngewreven t e
worden of als adviseurs tegen elkaar uitgespeeld t e
worden .
Het één en ander leidde e r toe dat op uitgebreide
schaal bezinning op gang kwam m.b .t . de hu l pver l e
ningsmethode en d e adviseurs-attitude . Deze ontwikke
lingen t .a .v . de hulpverleningsstrategie , analyse - en
interventiemethoden vinden vooral plaats in bij een-
komsten van de Werkgroep Vakontwikkeling , maar ook WV
we l in de Plenai re Vergadering . PV
Deze activiteiten hebben zowe l ten doel d e hulpverle
ning in projecten te verbeteren , a l s de vakbekwaam-
h eid van e l ka a r t e ontwikkelen . Een i eder kan het
gele e rde in zijn eigen projecten inbrengen e n op die
wijze het ' p r od u kt' v erbeteren .
Daarnaast hebben deze activiteiten een functie t .a .v .
het naar elkaar toegroeien .
Het s a men spreken over d e wijze van hulpverlening
gaat hier veel beter dan het bespreken van het eigen
project tegenover het Project Comité . (Zie uitvoe 
ringsniveau , b l z . 39)
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Ontwikke l i ng t .b .v . d e 'DOOR'VOER
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Naas t de persoonlijke vakontwikkeling di e in b oven 
s t a a nde bij e enkomsten p laatsvindt , t r a ch t men i n som
mige geval l en ook buite n d e o nd e r n e mi ng de va kken n is
te vergroten door i ndividuele dee l n ame aan SI OO, A~ffiI ,

he t bezoeken van congr essen , l ezingen en h e t werken in
werkgroepen . De ze act ivi te i ten v i nden hoofdzake l i j k
p l aats door BS- mens en.
Het verbeteren v a n d e samenwerkingsstructuur (inte 
g r a t ie v an d e clubs r ond een g ezamenlijk interess e-
g ebie d) , vindt hoofdzakelijk plaats in de Plenaire PV
Vergadering e n in d e voorbe r eidingscommi ssie s van d e
Werkgro e p Vak ontwikke ling . Voor het verbeteren van het wv
samenwerkingsklimaat li jkt het ' s a me n pro jecten doen '
meer ge ëigend .

HULPMIDDELEN

Op dit t errein zijn g e en activiteiten t e melden .

Zowel van BS- als van GG-zijde is men doorgaans positie f
t .a.v. de ontwikkeling wat betreft intake J opdrachtformu
leren en benaderingswijze . Velen vinden door de ervaringen
'ri j ker' te zijn geworden qua kijk en aanpak . In Bs-kring
stelt men dat men al doende zeker wel wat van de oo-aanpak
heeft ove rgenomen. Men constateert daar echter wel dat de
GG-mensen niet erg gemotiveerd bli jken om wat van het door
BS beheerste kennispakket over te nemen. "Zi j doen geen
enkele moeite om zichzelf zodani g te ontwikkelen dat ze
zelf ook eens iets echt kunnen doen " . Men vindt die GG-ers
nogal eens elitair. autoritair en allesweterig . "Ze bli jven
psychologen en willen zich niet 'ver l agen' tot ook bedri jfs
kundig eens wat te presteren " . "Wi j noemen ons toch ook
geen organisatie-economen of - i ngeni eur s". "Gok in het Pro
ject Comité wordt hoofdzakelijk ove r BS-projecten gepraat.
de GG-projecten worden niet ingebracht" .
Een uitlating van iemand:
"BS-mensen zijn over het algemeen meer genegen z i chze l f te
ontwikkelen teneinde pro jecten ze lf breder te kunnen aanpak
ken . Zij willen daartoe best aan aanpalende disciplines
snuffelen . De GG-mensen zi j n wel 'i n' voor een multi-aspect
malige aanpak van projecten. maar dan 'samen'. ieder vanuit
zijn eigen vak " . (Op merking auteurs : In d e ge sprekverslagen
wo r d t de z e men i ng b e vestigd .)
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Nauw s ame nha n g e nd met d e ontwikkelingen m. b.t. het
doen van proj ecten, zijn ook op het t errein van d e
overdracht en projectafWerking ver a nder i ngen aan de
gang . Men is me er e n me er geneig d b i j d e p rojec t 
a c cept a t ie c o n d i ties i n t e b ouwen om ook d e i mple
mentatie-fas e met d e klant me e te maken.
Er groeien ideeën over e en betere afwerking van p r o 
jecten tot zelfs een e va l uat i e met d e klant toe .
Enerzijds om meer 'nazorg' t e ver lenen , maar ook om
langs die weg de acquisitie te kunnen verbeteren.
Concreet gewerkt in deze richting wordt e r echte r nog
niet .
Er vindt vanuit BS jOO geen e chte analyse van de ad
viesbehoeften (naar soort e n omv ang) binnen àe onde r 
neming p laa t s . Enige p ogingen om een nieuw adviesbe
hoeftegebied te ontwikkelen z i j n we l onde r n omen o . a .
op het t e rrein v an het langere t ermijn s t r a teg iedenk e n
het per sonee lsbeleid e n het mi l ieubeleid .
BSjOO heeft deze onderwerpen zelf t er hand g enomen
en tracht belangstelling in die richting te ontwik
kelen . Tot op heden echter nog niet met veel s uc ce s .
Zo hier en daar komen wel e e n s ideeën op om als Pro
ject Comité de ' b o e r' op te gaan , d e afdelingen langs
om daar je gezicht te laten zien. Er is echter nog
niet veel van gekomen.

PC?
WV?

PC

Veel adviseurs z i j n zich er van bewust dat het afWerken van
de projecten een sterk verwaarloosde activiteit is . "We
hadden vee l meer aan nazorg en invoeringsbegeleiding moeten
doen " . "Het is frappant dat eigenlijk pas het laatste jaar
het denken hierover op gang begint te komen" . Men verschilt
nogal van mening ove r wie dat eigenlijk zou moeten doen : de
'hoof den', het Pro ject Comité of iedereen zelf?
"Er zou eigenlijk iemand gewoon de 'af gewer kt e ' klanten
moet en afgaan om te horen of ze tevreden zijn" .
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Op individuee l niveau overdenkt een i e de r wel de ont
wikkelingen gedurende het l a a t s t e jaar . Zowel m.b .t .
de lopende ontwikkelingen in p rojectbehandeling , het
samenwerken e n de eigen l e erp r o c e s s en, s ignaleert
men individuee l successen en tegenval lers , positieve
ontwikkelingen en zaken die n iet van de grond komen.
Ook vraagt men zich individueel we l af of men als
'club ' wel met de goede dingen bezig is , en ook of
men dat zelf ook wel doet .
Deze vragen en discussies daarover , doen zich d an ook
in de Plenaire Vergadering nogal eens voor , maar van
een echt belans opmaken als ' c l ub' is nog niet veel
gekomen.

Een kwart van de adviseur s meent dat de eindeloze discus 
s i es ove r pro jectaanpak niet alleen ver velend maar ook
tijdrovend en tamelijk zi n l oos zi j n . "Waarom moet ik zono
dig mijn aanpak veranderen ? Ik heb mi jn deskundigheid op
een bepaald specialistisch terrein . Vandaaruit wil ik ope
reren " . Wat betreft het zoeken naar een toekomstig arbeids
terrein zi j n de meningen verdeeld. "We moeten ons op de
toekomstige ontwikkelingen in de maatschappij richten en
met de gevolgen daarvan voor de onde~~eming gaan bezig
houden ", zegt de een . De ander: "We moet en de f abriek in".

55



BS/OO - ONTWIKKELINGSNIVEAU

Administratie van de ontwikkeling IEOO·, ,
I ,

Bij
dra
gers

56

De ontwikke lingen e n veranderingen worden niet
systematisch vastgelegd . Uit de notulen van vergade
ringen van Project Comité en Plenaire Vergadering is
moge lijk we l een ontwikkelingsgang af te leiden .
Misschien z ijn nota 's van de We r k g r o e p Vakontwikkeling
en voorbereidingscommissies ook wel als registraties
van de ontwikkeling te beschouwen . Of er met deze
gegevens nog wat gebeurt ( j a a r ov e r z i ch t b ijv .) , i s
onbekend . I n f orma t i e hierover ontbreekt .
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Het zal na al het voorgaande g e en verbazing wekken dat
van he t s cheppen va n dusdanige organisatorische om
s tandi ghede n d a t het vereiste ontwikkelingswerk steeds
a d equaat met; d e daarvoor gewenste mens en en middelen
kan worden volbracht, nog nauwelijks sprake kan zijn .
Het ge schiedt fragmentarisch e n veelal informeel . Op
d e Plenaire Vergadering komen s oms i d e e ë n op tafe l PV
waarover men dan besluit er fo pmeel iets aan te gaan
do en. Zo i s in h et verleden door een besluit in de
Plenaire Vergadering het Project Comité ontstaan, met
als ho o fdtaak het organiseren e n coördineren van de
p r o jec tens t r o om op he t uitvoerende vlak en daarnaast,
z i j het misschi e n nog te sterk impliciet , het v erbe
t eren van de werving en projectafwikkeling . Deze taak
volgt eigenlijk uit de taak op uitvoerend niveau .
Ook door e e n b e sluit van d e Plenaire Vergadering i s
d e Werkgroep Vakontwikkeling ontstaan . Dit orgaan is
opgezet om i ets aan d e ontwikkeling van het va k te
gaan doen met al s s ubd o e len : ontwikkeling van de me
dewe r k e rs en integratie of afstemming van de werk
wi j z e n .
De ze werkgroep heeft e en aantal voorbere idingscom
missies samengesteld om een s erie studiedagen voor
t e bereiden rond vooraf bepaalde thema 's op het ad
viesterrein.

Men is ove p het algemeen zeep positief ovep hetgeen de
studiedag-voopbepeidingscommissies ppes t epen . De s t udi eda
gen ze l f wopden als waapdev ol epvapen. De leden van de
voo pbepeidingscommi ss ies weten ze lf ec htep soms ni e t of ze
ePin zitten . Ep. zijn ook vepschillende leden van die com
missies die hebben gezegd: "I k geloof dat ik het alléén
moet doen , de ander-en helpen niet veel " .

Ovep het functionepen en de 'out put' van het ppoject Comité
is men, zoals peeds eepdep is ve pmeld, veel minde p tevpede n .
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Vanwege de samenhang worden de activiteiten op het
Beleidsvormingsniveau en op het Prograrnmeringsni
veau hier in één blok gepresenteerd .
Op he t t e r r e i n van de Be l ei dsvormi ng is o ngecoördi 
neerd wel veel beweging , maar er is in concreto wat
betreft een formeel vastge legd BS/OO beleid nog niets
ui tgekomen . De r h a l v e is ook op het gebied van de
Programmering (het uitwerken van het beleidsplan tot
een actie-plan om dat beleid te gaan realiseren) ,
niets te melden . Evenmi n op het t e r r e i n van de eva
l ua t i e, administratie en organisatie .
Hiermee zou in f eit e de si tuatie zi jn weergegeven ,
doch zou een be langri jk stuk in f o rma t i e die de l e z e r
n odig heeft om deze case te doorgronden aan hem wor
den onthouden . Di t ten detrimente van de waarde van
deze case .
He t is daarom dat de auteurs h ieronder u i t v o e r i g e r
ingaan op de gang van zaken bi j de beleidsvorming
onder toevoeging van een hoeveelheid feitelijke
ach tergrondi nformatie . Daardoor i s het h ier navo lgende
enigszins interpre tatie f van karakter. Het zijn de
feiten gezien door de bril van de onderzoekers~

Het samengaan van BS en 00 i s zeker nie t het gevolg
geweest van een uitvoerige behoeften- en mogelijk
heden-inventarisatie . Het was primair dat binnen een
heror iën tatie van Arbe ids - en Orga n isat ie Zake n een
samengaan paste van de verschi llende adviseursgroepen ,
zoals bijvoorbeeld BS en 00 . Da a rna a st was een aantal
me d e werke r s van BS e n 00 gemot iveerd om pro jec ten
samen t e doen . Het een en a nde r l eid d e tot een soort
p roef-huwe l ijk . Bij het aangaan van dat proef-huwelijk
was he t echter geenszins zeker da t de op handen zijnde
reorganisatie van de afdel ing AOZ bevestiging van dit
huweli jk zou omvatten .

De pogi ngen d ie b i nnen BS/ OO z ij n ondernomen om tot
de f ormul ering van een be l ei d t e komen die ne n t e g e n
bovenstaande achtergrond te worden bezien . De vele
uitvoerige discussies over ' we r v i ng ', ' s e l e c t i e cri
t e ria', ' a dv i s e u r s a t t i t ude' , ' h u l p v e r l e n i n g s me t h od e ' ,
' p r o j e c t a f wi k k e l i ng' e .d . (zie he t ontwikkelingsni -
veau ) , die zich in de Ple nai r e Vergadering , We r k- PV
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groep Vakontwikkeling en op individuele kamers hebben
afgespeeld , kan men ten dele als bele idsvormende ac
tiviteiten beschouwen . Men is op zoek naar e e n eigen
identiteit doch trekt tegelijkertijd de zin daarvan in
twijfel omdat men als club daartoe zeker niet de
macht meent te hebben . "BS e n 00 wikken , het hoofd AOZ
e n de directie beschikken ! " .
Twee verschillende omstandigheden bemoei lijken in
samenhang met elkaar , het totstandkomen van een con
creet beleid :
-de op handen zijnde AOZ-reorganisatie (die overigens
steeds wordt uitgesteld) , kan inhouden dat de advi
seursclub straks een andere samenste l ling krijgt .
Ook een andere baas (en leiderschapsstructuur) be
hoort tot de mogelijkheden .

-het tot elkaar komen van de opvattingen in BS en
00 , met zozeer verschillende achtergrond en 'cul
tuur' , kost veel tijd en inspanning .

De groep BS/OO vertoont a ls geheel een sterk afwach
tende houding . Men durft in feite nauwelijks een
eigen identiteit te ontwikkelen . Men tracht echter
wel op de hoogte te blijven welke ontwikkelingen zich
'buiten ' voordoen .
De 'hoofden ' van BS en 00 zijn de f ormel e kanalen
waarlangs deze informatie over ' bui t e n' naar binnen
komt . Ook gaan formeel de intern ontwikkelde beleids
ideeën via hen de hiërarchie (hoofd AOZ , direc-
tie) in. In de Plenaire Vergadering wordt al naar ge
lang het door hen nodig wordt geoordeeld daarover
verslag uitgebracht .
Er bestaan daarnaast ook nogal wat info rmele kanalen
waarlangs (nogal afwijkende) informatie-uitwisseling
plaatsvindt met het doel de op handen zijnde reorga
nisatie in een bepaalde richting te beïnvloeden .
Gezien de onzekerhe id m.b.t . de toekomst kan echter
een langere termijnbeleid niet erg van de grond ko
men. Een lange termijn programmering derhalve evenmin.
Men beperkt zich tot het korte termi j n handelen , er
op gericht de reorganisatie (samen) te overleven en
na te gaan of je samen kunt werken . Het Project Comi
té probeert vooral wat van die korte termijnplannen
te realiseren , betrekking hebbend op de ' u i t v o e r i ng',

allen
ind o

H

IH

PC

59



BS/OO - BELEIDSVORMINGS- EN
PROGRA~~RINGSNlVEAU

Doelstellingsformulering/
Planning-Programmering

. . ... . ..
I I

Bij
dra
gers

' b e h e e r s i ng projectenstroom ' en ' g eme n gd e bemanning
van proj ecten I •

M.b .t . de administratie en evaluatie van het beleid
en programmering , zijn begri jpel ijkerwi js we in i g aan
wijzingen te vinden .

Wat betreft het organiseren van de beleidsvorming en
programmering nog het volgende . De gedachten die on
der de BS/OO-leden m.b .t . hun t o e k oms t ig beleid le
ven worden in de Plenaire Vergade ring en binnen een
aantal kleine groepjes we l eens besproken . Er zijn
echter nog teveel barières - afhankelijkheid van
' bui t e n', int ern e opvattings - e n belangen verschillen
- om reeds nu gemeenschappelijk tot be leidsformu lering
en planning te komen of deze activiteit toe te wijzen
aan een bepaalde commissie of man . Gedee lte lijk houdt
dit verband met d e prob lemen m.b .t . de vormgeving van
het leiderschap (zie daarvoor blz . 41 ) .

PV?
PL?
H?
I H?

De si t uat i e van afwachtende onzekerheid waarin BS/OO zi ch
nu bevindt, wordt door enkele leden als ongewenst ervaren .
"Er moet nu maar een s een eind komen aan die periode van
onzekerheid waarin vandaag verwachtingen worden gewekt die
morgen de grond i n worden geboord" . Men hoopt op een sne lle
beslissing van 'boven', zodat "he t beleid en het gezicht
naar buiten weer (één) ges t alte kunnen kri j gen " .
Anderen menen dat de ze s i t uat i e j uis t ges chikt is om tot
een eigen opvatting te komen en "j e eigen gezicht te kunnen
bepalen" . Bi j deze s t aat het naar e l kaar t oegroeien voorop .
Onder deze laatsten leven dan ook een aantal i deeën over de
toekomst van de groep m. b . t . het werkter rein en het soort
opdrachten . De r ealiseerbaarheid van de i deeën komt daarbi j
echter niet zo duideli j k ter sprake . Daarnaast zijn er dan
ook nog mensen die zi ch in de hui di ge situatie goed kunnen
vi nden . Deze gee ft hen maxima l e individue le sp eelruimt e .
Zij z i t t en bepaald niet te springen om een s t er ke r i cht i ng
gever . Vrijwel iedereen i s van mening dat men als 'c l ub'
weini g inv l oed kan ui toefenen op de t oekomstige plaats van
BS/OO na de r eorganisatie . "Vee l inspraak wordt boven niet
geduld. Je mag j e mening wel zeggen , maar wat de toekomst
inhoudt bl ijft i n de wijshei d van de hiërarchie bes l ot en" .
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"Zi j weten het toch beter~ je kri jgt pas inspraak als de
beslissing al gevallen is ". "Je mag de zaak alleen invul
len" .
De door de vrijage ontstane onduideli jkheid is voor sommi
gen een r eden om zi ch s t er k terug te t rekken op het eigen
' s t ekki e' : "ze doen maar" . Anderen nemen de moge lijkhei d te
baat om te t rachten via r e l at i es bepaalde ideeën te r ea l i 
seren . Zeer velen binnen de BS/GG-groepering hebben het
idee dat er zich achter de schermen nogal wat afspeelt . Een
ieder denkt daar het zi j ne van .
"De onzekere toekomst geeft aanleiding tot vele specul at i es
.. .. ... en mani.pul at-iee ":

6 1



3.4 Samenvatting en commen t aar van de onderzoekers

Met de toestandsbeschrijving van de twee organisatie-advies
groepen in fusie in ' f e i t e n ' en 'beleving' kwam het onder
zoek de facto t o t een eind . De momentopname was gemaakt en
werd naar de di rect betrokkenen 'teruggekoppeld'. Zi j zullen
deze beoordelen* , er conclusies uit trekken en desgewenst
tot actie overgaan.

Voor de lezer van deze monografie echter lijkt het ter af
ronding van het beeld we l gewenst een korte samenvatting te
geven en een ' mo g e l i j k e verklaring ' van de geconstateerde
sterke en zwakke punten in de afdeling aan te reiken. Dit
teneinde meer reliëf te geven aan hetgeen de methode vermag.

De organisat ie-advies-afdelingen BS (overwegend technisch/
economisch , structureel en procedureel georiënteerd) e n 00
(meer psycho-sociaal , op werkbeleving en medezeggenschap
gericht) zijn e e n klein jaar naar een samenwerkingsvorm aan
het zoeken. De aard en herkomst van de groepsleden is zeer
verschillend en ' d e integratie ' blijkt dan ook geen geringe
opgave .

Het verst gevorderd , en ook het meest enthousiast is men op
het v lak van het doen van advieswerk : het in multidiscipli
nair samengestelde teams werken aan projecten . Zij die
daarin werken zijn in hun oordeel over zowel de resultaten
als de eigen leerervaring e r g positief . Bij h en veranderen
gaandeweg de opvattingen over advieswerk en de attitude die
men a ls adviseur zou moeten aannemen. Een intensieve b ezin
ning in de gehele groep m.b .t . het verbeteren van de project
aanpak was het gevolg : multidisciplinair , meer aandacht voor
opdrachtformulering en - a a n v a a r d i ng, duidelijkheid m.b .t . d e
ro l van adviseur, meer accent op samenwerking mèt d e
c liënt , betere projectafwerking , evaluatie , e .d ..

Aan dit soort ontwikkelingen m.b .t . de project-aanpak we r d
gedurende de afgelopen periode veel aandacht en energie
besteed , en zeker niet zonder succes. Men b lijkt echter op
di t momen t nog niet in staat om op grond daarvan tot het
formuleren van een concreet beleidsplan m.b.t . het werkge
bied van de club als geheel te komen . Daaromtrent zijn de
men ingen vooralsnog te verdeeld .

* Na de terugkoppe l i ng werd de ' mome n t op n ame' door de
betrokkenen beoordeeld op j uis theid en brui kbaarhei d .
Zie bijlage V.
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In het huidige functioneren signaleert men zelf ook duide
lijke tekortkomingen . De aanvoer van projecten is mager.
Mede daardoor kan men ook m.b .t . de aanvaarding van opdrach
ten niet voldoende selectief te werk gaan;met als gevolg
dat niet alle onderhanden zijnde projecten van het gewenste
type en van voldoende ' g ewi ch t' zijn . Oneigenlijke vraag
stellingen , en opdrachten waarbij niet voldaan is aan de
voorwaarden om echt te kunnen helpen , komen in het opdrach
ten-pakket voor .
De project-evaluatie (met collega 's , met de klant) is nog
onvoldoende tot ontwikkeling gekomen en mede daardoor is de
mogelijkheid tot evaluatie van hetgeen men samen onder
handen heeft beperkt . Concrete verbeteringen daarin komen
nog niet , of slechts moeizaam , van de grond .
Sinds de fusie is men bij BS/OO ook aan het experimenteren
met een nieuwe vormgeving aan de organisatie van taken , ver
antwoordelijkheden en bevoegdheden in het samenwerkings
verband . Het éénhoofdig leiderschap mijdende , treft men
thans op het niveau van de totale BS/OO-groep aan : het
'Project Comité', de ' P l e n a i r e Vergadering ' , het ' Ho o f d BS'
en het ' I n t e r i m- h o o f d 00 '. Deze verschi llende ' o r g a ne n'
houden zich desondanks toch maar met een beperkt gedeelte
van de leiders functie bezig. Men vindt unaniem dat zij
gezamenlijk tekort schieten . Dit komt o .a . tot uitdrukking
in het uitblijven van concrete verbetering van project
wervi~g, - s e l e c t i e, -afwikkeling en evaluatie , maar ook in
het achterwege blijven van een concrete beleidsontwikkeling .

Kortom , de betrokkenen zien naast sterke ook heel duidelijk
zwakke punten in het functioneren van het samenwerkings
verband en dit zowe l t .a .v . het dage lijks werk , het ' p r o
jecten doen' , a ls m.b .t . de besluitvorming en het l e i d e r s ch ap.
Desalniettemin blijkt het aanbrengen van verbeteringen
daarin nog moeilijk te realiseren .

Hoe laat zich de ze momentopname met + en - punten begri j pen?

Het samengaan van twee eenheden gaat in de beleving gepaard
met de dreiging van identiteits-verlies voor een of beide
partijen . Dat brengt grote onzekerheid voor de betrokkenen
met zich mee . Bestaande , historisch verankerde menings- en
opvatti ngs ve r s chil len zowel t .a .v . advieswerk en werkterrein
als t .a.v . de interne organisatie van taken en bevoegdheden
komen in confrontatie.
Als meest in het oog springend feit in de momentopname lijkt
zich te presenteren:

- de positieve ervaringen in de directe persoonlijke contac
ten op project-uitvoeringsniveau .
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Deze contacten binnen het samen doen van projecten liggen
in de informele sfeer (k l ei nschal i g samenwerken).

- de negatieve ervaringen zodra men meer formeel met de
fusie-problematiek wordt geconfronteerd op het ontwikke
lings-, programrnerings - en beleidsniveau (gr ot er schal i g
samenwerken) .

Met name op deze ' h o g e r e' niveaus van het als sys t eem func
tioneren manifesteren zich e e n onderling wantrouwen en
allerlei weerstanden tegen de integratie . Juist dan wanneer
nieuwe functies in het systeem in het geding zijn en het
bezetten van specifieke posities daarin . In deze sfeer van
weerstand en wantrouwen gaat men ook zijn eigen kwalitei 
ten , kennis en aanpak als ondergewaardeerd en door de ' a n 
dere partij ' aangevochten beleven . De bereidheid tot het
gezamenlijk, in de Plenaire Vergadering , of met het Pro
ject Comité doorspreken en evalueren van het eigen handelen
in concrete projecten is dan ook zeer gering . Het daarvoor
vereiste vertrouwen ontbreekt . Men is bang ' a f g e s l a ch t' te
worden . Men praat dan maar liever in algemene zin met el
kaar over project-werving, opdrachtformulering , selectie
en hulpverleningswijze. Dat is minder bedreigend dan
concreet te worden~

Op het uitvoerende vlak komt in de info rmele sfeer de
integratie wel op gang . Men ervaart dat positief ; het is
kennelijk minder bedreigend aangezien het nog niet direct
formele consequenties behoeft te hebben. Men wil als het
ware wel experimenteren me t identiteits-vera ndering, maar
moet ee r st ni euwe zekerheden hebben ve rworven alvorens men
de consequenties in de f orme l e sfeer aandurft .... en kan!

Bij dat laatste komen immers onverbiddelijk ve r schillen in
be l angen in het spel. Een herverdeling van taken en bevoegd
heden en een herorganisatie van de besluitvorming brengt 
zo beleeft men het althans - ' wi n na a r s ' en ' v e r l i e z e r s'
voort. Voorlopig heeft men (ook om het niet direct expliciet
te laten worden) ervoor gekozen de leidersfunctie te sprei
den over een viertal organen . Het lijkt aan twijfel onder
hevig of men dit uitsluitend gedaan heeft om democratische
idealen te verwezenlijken , al speelt dit ook stellig mede
een rol (op project-niveau bestaat ook weerstand tegen het
formaliseren van het projectleiderschap) .

Aldus lijkt het begrijpelijk dat men niet tot een open
gesprek over de vormgeving van het leiderschap kan en wil
komen, alhoewel men vrijwel unaniem tot de conclusie komt ,
dat deze - zowel functioneel gezien als qua aanvaardbaar
heid - geen succes is . Vanuit de beleving lijken de opvat-
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tingen en belangen daarvoor waarschi jnli jk nog t e divers
om hiervoor een voor a l len aanvaardbare oplossing t e k unnen
vinden .

De individueel geuitte kritiek splitst zich vooral toe op het
Project Comité . Urgente problemen worden door dat Comi té n iet
opgelost. Men heeft geen vertrouwe n in dat orgaan he tgeen op
zich weer het functioneren van het Comi té bemoe i l ijkt . In
deze impasse-situatie wordt door sommigen om een ' s t e r k e man '
geroepen , anderen voelen zich wel ' h a p py' bij dit diffuse
l eiderschap . Het een en ander heeft t o t gevolg :

- het terugtrekken van medewerkers op h un e igen ' s t ekkie':
het projectenwerk ;

- h et vormen van sub-groepjes van gelijk-denkenden;
- het individueel en in groepjes ondernemen van acties

' b u i t e n' om d e eigen positie t e versterken ;
- het beperken van de informatie-uitwisseling .

Als bui tenstaander krijgt men de indruk, d a t d e g roep BS/ OO
zich ondertussen, mede g ezien een hangende r e org a ni s atie van
de afdeling Arbeids- en Organisatie Za k e n (AOZ) , zeer afwach
t end opstelt t .a .v . wat er ' b u i t e n' met betrekking to t d e
toekomst van de groep wordt beslist .

Op dit p unt van de a nalyse gekomen moet o ok nog het vo lgende
worden opgemerkt .
Zoals eerder vermeld vervulde het huidige hoofd v a n de afde
ling Arbeids- en Organisatie Zaken (AOZ) voorheen a ls hoofd
BS een duidelijke ' s t e r k e man 's ' -functie . Wa t nu in de per
ceptiebeelden opvalt is , dat diens invlo e d ná zi jn vertrek
zeer verschil lend wordt beoordeeld :

- door een aantal senioren als verwaarloosbaar ;
- door de meerderheid van de overigen a ls n o g steeds zeer

groot .

Dit terwijl in het f ei t en-bee l d een derge l ijke invloed van
he t hoofd AOZ niet naar voren k omt.
Dit verschijnsel lijkt om t e nminste twee r e denen i nteressant :

a. omdat daaruit zo duidelijk b l ijkt dat percept ies heel
goed af kunnen wijken van de feiten ;

b . dat zij désondanks - dóór hun invloed op in- e n opstel l ing
van betrokkenen - een grote invlo ed kunnen u itoe f enen op
de feitelijke ontwikkeling (zowe l t e n pos itieve a ls ten
negatieve ! ) .

En dat is dan - opnieuw ( !) - de reden waarom wij juist
de combinatie van beide ' f o t o'-a s p e c t e n zo es sentieel
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ach ten*.

Tot zover wat betreft de momentopname o . i . aan h et licht kon
brengen . Het i s op zich i n t e r e s s a nt, en mi sschien ook niet
zo verwonderlijk , dat b ij dit fusie -proces op groepsniveau
zich dezelfde 'mechani smen', beter wellicht 'psychi smen', af
tekenen als bij fusies van grotere organisaties of delen
daarvan :

- lang doorwerkende stereotypering ' wi j' vs .
- toenemende differentiatie , gepaard gaande

tie-tendensen ;
- het ontstaan van t e g e n g e s t eld e k rachten ;
- prob lemen me t het l eid e r sch ap;
- machtstrijd e .d ..

' z i j' ;
met d esintegra-

Wij gaan hier nu niet verder op in , maar verw~Jzen daartoe
naar het belangwekkende boekje " Fu s i e s" van M. Mulder** .
Ook daarin wordt duide l ijk dat het niet i n alle opzichten
f lorissant f unctioneren van samengevoegde s y s t eme n , en het
uitb lijven van verbe te r ing daarvan , eerst begrijpe l ijk wordt
wanneer men dat feitel ijke f unctioneren beziet binnen haar
gedragswetenschappelijke context .

Ter afs luiting van deze paragraaf l i j k t het op zijn plaats
nog eens aan t e geven hoe wij mene n dat juist de hier ge
b r uikte methode he t verwerven van dat i nzich t in ' h et fei te
l i j k functioneren b innen een gedragswetenschappelijke con
t e x t' heeft mogelijk gemaakt .

De in het onderhavige onderzoek toegepaste methode van
gegevens inventarisatie en - v e r we r king wordt gekenmerkt door
sys tematische verdieping van het i nzicht in 3 t r ap p e n .

* Als t e g e nwerp i n g zou kunnen worde n aangevoerd : "ál s percep
t ies zo klaarb ijkelij k k unnen afwijken van de feiten , dan
zijn ze ónbetrouwbaar ; dan heb je er dus niets aan: laat
ze dan weg ! "
Methodologisch gezien gaat het hier echter niet om de be
t r ouwb a a r h eid t.a.v . d e feiten , maar om de betrouwbaarheid
van het ext r aheren van de meni ngen omt rent de fei ten ; a ls
subj ect-feiten . J uis t he t al dan niet overeenkomen van p e r 
cepties en feiten is voor de interpretatie en eventuele
aangrijping van h etgeen in een sociaal systeem geschiedt
van doors laggevend belang .

** Mulder, 1-:1 , Puei.e e , Leiden, 19 76, Stenfer t Kroese .
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1 . De momen topname bevat i n h e t Feitenbeeld een gedetai l 
leerde beschrijving van de pro ces sen binnen het sys teerr. .
Door de systematische inventarisatie en - v e r we r k i ng
(eerst in schema-vorm , daarna in de detail-uitwerking )
verkrijgt men een eers te antwoord op WAT , welke processen
m. b .t . he t systeem ver lopen en of dat goed dan we l minder
goed gaat . Vooralsnog zonder een antwoord op de
' wa a r do o r '-v r a a g.

2 . Door de beschri jving van de wijze waarop de bijdragers
(individuen , ' o r g a ne n') aan die processen gekoppeld
zijn (tweede onderdeel van het Feitenbeeld) verdiept men
het inzicht en verkri jgt men een eerste indicatie van het
antwoord op de WAARDOOR-v r a a g. De beschrijving van de
wijze van taaktoewijzing en -uitvoeri ng , de manier van
regelen van verantwoordelijkheden en bevoegdheden en d e
vor mgev i n g aan de besluitvorming en het leiderschap ver
sch e r p e n de visie op het functioneren van het systeem in
instrumenteel-technische zin .

3 . Het in ' p r o c e s s e n' en 'bijdragers ' beschreven beeld , van
h e t fu nctioneren van het s ysteem ' v e r k l a a r t' echter nog
niet ' wa a r d oo r' sommige zaken goed e n andere moeizaam
verlopen . Evenmin waarom men prob lemen wel signaleert
maar niet oplost . Juist het BeZevingsbeeZd bevat veel
informatie zowe l m.b .t. wat wel en wat niet naar wens ver
loopt , als m.b .t . hetgeen verbetering in de weg staat .
Kan men het niet? Wil men het niet? Het is in principe de
' me ns' in de organisatie d ie de s leute l in handen heeft .

De mogelijkheden tot veranderen van een systeem worden immers
i n hoge mate bepaald (en beperkt) door juist de visie van de
betrokkenen op het systeem . En deze visie van de betrokkenen
wordt op haar beurt sterk bepaald door de wijze waarop het
sys teem tegemoet komt aan hun persoonlijke s trevingen . Het
gaat hierbij dus om het functioneren van het systeem t .b .v .
de betrokken individuen . Zij zijn immers naast ' b i j d r a g e r
aan ' ook ' b e l a n gh e b b e n d e van ' het systeem .
Het is met dàt oogmerk dat ook het systematisch i nv e n t a r i s e
ren en beschrijven van ' b e l e v i n g e n' (tegen de achtergrond
van de feiten) methodisch is ingebouwd .
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4. Methodologische kanttekeningen

Het o nde r zoek ' Eva l ua t i e bij Organisatie Ontwikkeling' h e e ft
zoal s in hoofdstuk 1 is omschreven ten doel een methodiek
t e o n t wi kke len di e

- als procesonder steunend hulplmddel kan worden gebruikt bij
het initiëren, r eal i seren, bege l eiden en evalueren van
organisatie-verander ingspro ce ssen
(kort e terrmjndoel : actie )

e n bovendien

- het wetenschappeli jk i nzicht in die pro ce s sen kan bevor
deren ( l ange terrm jndoel : wetenschappeli jke kennisver
meerdering) .

Deze methodiek is , althans wat betreft d e theoretisch e kant,
ontwikkeld en b eschreven in de monografieën deel I t/m IV .
De onderhavige monografie h a nde l t over de t oestandsbes chrij
vingsmethode , e n dat is s lec h t s een onderdeel van boven
g enoemde methodiek . Dit onderdeel is in het v eldonderzoek
BS/OO getoetst en wordt in deze monografie beschreven.

Het doel van dit toetsende veldonderzoek was

- al doende te ervaren hoe de methode i n de praktijk te
hanteren is;

- na te gaan of daarmee een zowel juiste als bruikbare
' mome n t op na me' ontstaat , en dit zowel t.a .v . de K(orte)
T( ermijn) doelstelling (actie) als de L(ange) T(ermijn)
doelstelling van het onderzoek (wetenschappelij k e k ennis
vermeerdering) .

In dit hoofdstuk beogen wij niet een volledig s l u i tende
methodologische verantwoording van het onderhavige veld
onderzoek t e presenteren . Deze monografie is immers primair
naar de p o ten t i ë le gebruiker toege schreven . De bed o e l i ng van
dit h oofdstuk i s h em s l e ch ts t e wijzen op e en a antal metho
l o g i s c h e overwegingen achter en - problemen in dit onderzoek.
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Op de methodologische problematiek van actie-onderzoek en
evaluatie-onderzoek in het algemeen wordt in een aparte mo
nografie dieper en completer ingegaan.
Wij beperken ons hier derhalve tot een aantal kanttekeningen
die mogelijk ook een eerste antwoord zijn op vragen van de
meer wetenschappelijk geïnteresseerden.

De vragen die ons m.b.t . dit veldonderzoek zowel vanuit de
praktijk als vanuit wetenschappelijke hoek bereikten centre
ren rond de volgende thema 's

1. het structureren van de verzameling en verwerking van de
gegevens en de rol van het model 'Hoofdfuncties' daarbij ;

2 . het onderscheiden van 'Feiten' en 'Percepties';

3 . het verwerken van gegevens op individueel niveau naar een
groeps'foto';

4. de waarde van een momentopname zowel m.b.t . de KT- als de
LT-doelstellingen van het onderzoek.

In het nu volgende zullen deze thema's achtereenvolgens aan
de orde komen.

4.1 Gegevensverzameling en verwerking t .b .v. het F- en het
Br-beel.d; de rol van model 'Hoofdfunc t i es ' daarbij

Zoals in paragraaf 3 .1 is beschreven gaat het bij het samen
stellen van een momentopname m.b.t. het functioneren van een
organisatie of deel daarvan om het beantwoorden van drie
Vragen:

1. wel ke
2. welke
3. welke

processen ?
bijdragers?
meningen ?

} .. F-beeld

-+ B-beeld

Bij het inventariseren van de informatie voor die beantwoor
ding, maar ook bij het verwerken daarvan speelt het model
'Hoofdfuncties' een centrale rol . De interview-schema's
(zie bijlage IV), de schematische overzichtfoto's F 1 en F

2,
e n de detail F/B beschrijving in paragraaf 3.3 , zij weer
Spiegelen alle het stramien van het model 'Hoofdfuncties' .
De vraag wordt dan ook nogal eens gesteld - ook bij de onder
havige veldstudie - waarom passen jullie daarbij ' h e t' model
hoofdfuncties toe? In hoeverre is dit model nu werkelijk
a l s z.g. ' l eeg' model universee l toepasbaar? Je zegt vaak
'het moet toegesneden worden op de specifieke situatie' en
in hoeverre is dat 'toesnijden ' geen arbitraire handeling in
de zin van: de één doet het zus, de ander zo? Welke garanties
zijn er - zo die er al zijn - dat je op die wijze zowel een

69



j uiste als een bruikbare ' f o t o' krijgt?
Ons antwoord op deze reeks vragen willen we hier als volgt
formuleren.

Model 'Hoof df unct i es'
In de organisatie-wereld zlJn er nogal wat varianten van
zoiets als ' e e n model hoofdfuncties ' in omloop , o.a . Fayol
die in het begin van deze eeuw zes hoofdfuncties onder
scheidde, Kamphraat met zijn onderscheiden bestuurlijke op
gaven , De Leeuw met zijn besturingsparadigma , Zoethout,
Feitsma , etc . •
In wezen verwijzen zij allemaal naar hetzelfde f eit

dat voor het richten van activiteiten op de verwezenlij
king van een samenhangend boeket doelstellingen de ver
vul l ing van een bepaald samenstel van elkaar aanvullende
f unct i es noodzakeli jk blijkt.

Zodra het er dan ook om gaat het f unc t i oneren van organisa
ties in kaart te brengen ziet men steeds dat 'iets' derge
lijks a ls een ' mo d e l hoofdfuncties ' wordt toegepast.
Dat wij in het onderhavige onderzoek dit model 'Hoofdfuncties'
toepassen ligt uiteraard ook in het feit dat men nu een ma a l
het meest vertrouwd is met zijn ' e i ge n ' model e n begrippen
apparaat . Doch niet uitsluitend daarom. In de afgelopen
jaren hebben wij ons , in verschillende groeperingen, veel
moeite gegeven om het model tot e e n in methodologi sch op
zicht puur f unc t i e-model te maken.
Het is met name daard oor dat het model zuiverder ' l e e g ' we r d
t .a.v . enerzijds de specifieke concrete inhoud van di e
functies, anderzijds de wijze waarop die functies vervuld
worden (door wie , hoe, waarmee?) .
Juist dááraan ontleent h et model zijn universele toepasbaar
heid. Tegelijkertijd konden ook stringentere regels worden
ontwikkeld voor het toesnijden op , c.q. aanpassen aan, ver
schillende concrete situaties .
Door a l d us d e basisstructuur van he t model bi j alle t o e s nij
dingen op concrete situaties te handhaven blijft de verge
lijkbaarheid van uiteenlopende situaties behouden . En dat
is met name voor de Lange Termijndoelstelling van het onder
zoek ('ontwikkeling van wetenschappelijk inzicht in organi
satie-veranderingsprocessen') een beslissende voorwaarde.

Het tot nu toe betoogde heeft betrekking op hetgeen men zou
kunnen noemen de universele toepasbaarheid in de breedte
richting : in allerlei typen organisaties.
Al lang bleek daarnaast een toenemende noodzaak om het model
ook in wat men zou kunnen noemen de diepte- of hoogter i c h t i n g
meer universeel toepasbaar te maken.
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Duidelijk was van meet af aan dat men het model op elk niveau
van organisatie kan toepassen (concern , lokale v e s t i g i ng
fabriek) . Sterker nog, men kan het ook binnen het model zelf ,
op elk van de daarin onderscheiden ' Ho o f d f unc t i e s' of deel
functies gebruiken . Daarbij manifesteert zich dan wel de eis
dat men de verbindingen tussen de toepassingen op verschil
lende aggregatie-niveaus nauwkeurig moet leren specificeren
en h a n t e r e n . In de voorgaande monografieën wordt dat aange
duid met 'modul ai r schake l en' .
Mede door het werk van In ' t Veld en medewerkers en Malotaux
& Partners BV is het gelukt het model daarvoor in toenemende
mate geschikt te maken .
Ervaring heeft geleerd dat juist daardoor het ontsluitend
diagnostisch vermogen in meer complexe situaties sterk is
toegenomen .
Tot zover onze argumentatie n .a .v. de vragen naar het ' wa a r om'
van het model ' Ho o f d f u n c t i e s' en de universele toepasbaarheid
daarvan.
Hierna komt de vraag aan de orde

In hoeverre zijn fo t o 's op dit s tramien ' j ui s t' en bruikbaar?
"Welke garanties zijn er - zo die er a l zijn - dat men aldus
j uis t e en bruikbare foto 's verkrijgt m.b .t . het functioneren
van een organisatie of werkgemeenschap" .
We zullen ons in eerste instantie richten op het ' Fe i t e nbe e l d'.
Ten aanzien van de in paragraaf 3 .2 beschreven eerste verwer
kingsstap (rangschikken van naar voren g ekomen processen con
form het model hoofdfuncties) is het antwoord als volgt .
In de eerste plaats blijkt een dergelijk functioneel model
e e n intrinsieke logica te bezitten . Er gelden ' h a r d e' wet
matigheden voor de samenhangen tussen de onderscheiden
functies: zij zijn aan elkaar verbonden door input - output
relaties .
In de tweede plaats is het gebruikelijk de rangschikking van
processen en activiteiten uit het onderzoeksmateriaal door
meerdere onderzoekers onafhankelijk van elkaar aan te pakken .
Waar strijdigheden blijken worden deze uitgepraat .
Tenslotte is terugkoppeling naar de betrokkenen een essen
tieel onderdee l van de methode : de betrokkenen fungeren als
eindcontrole . Verwerking in samenwerking met de betrokkenen
is - alhoewel h ier niet toegepast - hee l goed denkbaar .

Dezelfde procedure geldt ook voor de tweede verwerkingsstap ,
het in kaart brengen van ' wi e' doet ' wa t', ' wa a r a a n', ' wa n 
neer'?
Voor beide verwerkingsstappen schuilt er een duidelijke con
trole t .a .v . de juistheid in het feit dat men de visies van
meerdere betrokkenen t .a .v . hetzelfde en gemeenschappelijke
functioneringsbeeld verzamelt . Voorzover overeenstemming
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b l i j k t , kan men de juistheid voorshands aannemen . De punten
waarop da t n i e t het geval is , vergen nader o nderzoek . Door
terugkoppe l ing daarvan naar de betrokkenen kan hetzij ophel
dering worden verkregen , hetzij duidelijk worden dat men h~t

over de betreffende 'feiten ' niet eens is . En dat heeft op
zichzelf diagnostische waarde .
De pretentie van de methode is dan ook niet onmiddellijk e en
cor rec t beeld t e geven , ma ar eer der dat in enkele s t appen een
voldoend j uis t beeld wordt verkregen van het functioneren .
Naar behoefte kan dit verder worden gecompleteerd en verfijnd .

Wat de bruikbaarheid van het verkregen b eeld betreft l eert
de ervaring dat een j uis t F-beeld - wellicht vooral door
het e xp l iciet make n van de func t i o nele samenhangen - de be
t r ok k e ne n een groter inz i c h t verschaft in het eigen en gemeen
schappelijk functioneren (inclusief het disfunctioneren !) .
Di t inzicht biedt aangrijpingspunten voor het verbeteren
daarvan . Dat verbeteren b lijkt echter - uiteraard zou men
haast zeggen - niet a l t ijd zonder meer realiseerbaar . En dat
nu wordt vee lal eerst begrijpe l ij k door het Belevingsbeeld.
Het in kaar t brengen van het Bele v i n g s b e e l d geschiedt , om
reeds eerder uiteengezette redenen , zoveel mogelijk tegen de
achtergrond van , en dus op hetzelfde stramien als het F-beelè .
Voor de rangschikking van die informatie geldt derhalve
eveneens hetgeen i n he t voorgaande werd vermeld .

Bi j de waarde van een a ldus opgebouwde momentopname wordt in
paragraaf 4 .4 wat langer stil g estaan . Eerst wordt echter in
de paragrafen 4 .2 en 4 .3 nog ingegaan op twee bijzondere
verwerking s -technische problemen .

4.2 Het onderscheiden van 'Fei t en' en ' Be l evi ngen'

De toegepaste methode voor inventarisatie van gegevens heeft
niet a l leen betrekking op zoveel mogelijk r e l evant e aspecten
(techn isch , economisch , sociaal , psychologisch ) van het ' f e i 
teli jke ' func tioneren van organisaties , maar d a a r b ij ook nog
op de ' b e l e v i n g s b e e l d e n' , de percepties van de betrokkenen
daaromtrent .
De methodologische problemen m.b.t. inventarisatie en verwer
k ing van gegevens manifesteren zich daardoor eens te meer .
Het g a at dan imme r s niet a l leen me er om d e ge l dighe id , be
t r ouwb a a rhe i d en bruikbaarheid van z .g . objectieve gegevens ,
maar ook de ge ldigheid , betrouwbaarheid en bruikbaarheid van
subjec t i eve gegevens is aan de orde !
Re e d s ten aanzien van z .g . objectieve o f ' f e ite l i j ke' gegevens
bes taan er d e nodige we tenschaps theore t ische problemen . I n
nog sterkere ma t e i s dat he t g e val wanneer he t g a at over d e
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per definitie subj ectieve belevingsbeelden :
Onder verwijzing naar de aparte monografie voor een dieper
gaande behandeling van deze problematiek willen we hier vol
staan met aan te geven welk criterium in het onderzoek is
gehanteerd voor he t onderscheiden van ' Fe i t e n' en ' Be l e v i n 
gen ' of ' me n i ng e n omtrent die feiten ' .
In hoofdlijnen geldt dat het ' Fe i t e nbe e l d' is opgebouwd ui t
de antwoorden op d e vragen 1 en 2: hoe functioneert de orga
nisatie e n wie draagt waaraa n , wat bi j . Dit voorshands nog
los van d e vraag of men dat doelmatig , doeltreffend, plezie
rig of onp l e z i e r i g acht .
Het ' Be l e v i ng s b e e l d' heeft betrekking op hetgeen de betrokke
nen daarvan vinden (vraag 3) .
De p r a k t i j k is overigens wel ingewikkelder:

g e sch eiden beantwoording van d e vragen 1 , 2 en 3 is vaak
niet moge l i j k ;

- meningen zijn als zodanig ook als ' f e i t en' te beschouwen ;

- soms zijn omtrent zaken als doelmatigheid en doeltreffend-
heid , p l e z i e r of afkeer, ook objectieve gegevens aanwezig
of verzamelbaar.

Om desondanks toch tot een hanteerbaar criterium te komen om
e e n bepaald gegeven tot het 'Feitenbeeld' dan wel tot het
'B elevingsbeeld ' t e rekenen , i s het definiëren van d e des
bet reff e nde categoriën van groot belang .
Tot h et Feitenbeeld behoren primair alle gegevens omtrent het
t echnisch/ economisch functioneren van de organisatie èn 
voor zover het objectiveerbaar is geb leken - ook de sociaal/
psychologische aspecten daarvan .
Tot het Belevingsbeeld behoren alle gevoelens en belevingen ,
die bij de betrokken individuen en groepen leven omtrent zo
wel het technisch/economisch als het sociaal en individueel
psyc h o l o g i s ch functioneren van de organisatie.
Het ver s c h i l ligt derhalve tussen het 'zus of zo zijn' en het
'de betekenis geven van . .. aan ... ' .

4.3 Het verwerken van gegevens op individueel niveau naar
een groeps 'foto '

In parágraaf 3 .2 is in hoofdlijnen aangegeven hoe in drie
s t ap p e n de interview-verslagen zijn uitgekamd: eerst naar
'hoofdfuncties ' , daarna naar ' b i j d r a g e r s' en tenslotte naar
' b elevingen'.
Het grootste probleem dat daarbij optreedt is niet zozeer het
c a teg o r i se r e n naar de verschillende ' h o o f d f u nc t i e s' zoals
uitvoering, ontwikkeling etc . . De potentiële valkuil bij die
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o rdening bes taat ui t het niet goed uit elkaar houden van
systeem-niveau en individueel niveau . Dit probleem manifes
teert zich uiteraard des te sterker naarmate het systeem
complexer i s (systeem - sub-systeem - sub-sub-systeem) .
Aan he t s lot van paragraaf 3 .2 i s opgemerkt dat niet a l le
informat ie u i t de interview-verslagen in het gedetailleerde
F/B-beeld van paragraaf 3 .3 is opgenomen . Een aantal redenen
daarvoor zijn

- dat niet a l le individuee l gegeven fe ite l i jke i nformatie
relevant is op systeem-niveau . De overvloed aan micro
informatie zou het bee ld op systeem-niveau door te grote
detaillering eerder vertroebelen dan verhelderen ;

- dat n ie t a l le individuee l gegeven ' b ele v ings'in f o rma t i e
betrekking heeft op het sys teem ;

- dat niet a lle individueel gegeven ' b e l e v i ngs' i n f o r ma t i e
zonder meer terugkoppelbaar is , mede gezien de anonimiteit
van de i n f orma t i e-ge v e r s;

Het primaire doe l van de momentopname is het systeem een
totaalbeeld te bieden dat waarheidsgetrouw juist is en tevens
bruikbaar en hanteerbaar als aanze t to t veranderingen . An-
ders geze g d waarmee de bet rokkene i ets k an doen . Da t wil zeg
gen dat de i nho ud van de mo me n t op n ame, zeker wat het be levings 
dee l betreft dan moe t aansluiten op de psycho-sociale moge
l ij kh e d e n van de betrokkenen bij dat systeem.
I n concreto betekent het dat

- de percepties samengevat moe ten worden en derhalve a l te
specifiek individu-gebonden percepties n iet kunnen worden
meegenomen . Uitsluitend de wat breder levende ' p r ob l eme n'
komen , zovee l mogelijk ontkoppeld van de i ndividuen , aan
d e o rde ;

- j u i s t die zaken een accent krijgen die a ls informatie nood
zake l ijk z i j n om s terkten en zwakten in het systeem
funct ioneren t e k unnen doorzien en begrijpen ;

- de i nfo rmati e d ie van be lang is voor het begrijpen van het
functioneren , maar mogelijk bedreigend is voor de betrok
kenen , met grote voorzichtigheid moet worden teruggerappor
t e e r d;

Uiteraard ligt a ldus bij de rappor ter ing van de momentopname
een grote verantwoordeli j kheid bij de onderzoeker . Hij dient
enerzijds een zo compleet mogelijk , waarheidsgetrouw , weten
schappelijk verantwoord beeld op te bouwe n en anderzijds
r ekenin g t e houden met de moge l i jke effecten b i j te r ugkoppe
l i ng naar he t ve ld . I n de praktijk komt dit overigens eerder
neer op voorzichtiger , minder apert formuleren dan op weglaten
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van relevante informatie.

Een voordeel bij het BS/OO-onderzoek was , dat voor de
gegevens-verzameling een steekproef van 100% ter beschikking
stond . Het gegevenspakket was daardoor als geheel nogal
duidelijk , niet in het minst omdat er ook veel interne con
trole-mogelijkheden waren: hetzelfde gegeven komt vaak in
5 of 6 verschillende interview-verslagen voor .
(De bel~ngrijkste overweging bij het kiezen van een 10 0 %
steekproef was bij deze kleine groep overigens de anonimi
teit. Naar schatting was na 40 % van de interviews reeds 90 %
van de informatie binnen. Bij grotere systemen is wèl met
een kleinere steekproef te werken .
Uiteraard heeft in dit geval de 100% steekproef wel de
betrouwbaarheid vergroot .)

4.4 De waarde van een 'moment ' - opname, zowel voor de KT- als
de LT-doelstellingen van het onderzoek

Voor het beoordelen van de waarde van enige onderzoeksuit
komst blijken vier aspecten van centrale betekenis :

- de geldi ghei d en be trouwbaarheid enerzijds

- de bruikbaarhei d en de generaliseerbaarheid (in statistische
zin ~) anderzijds .

Geldigheid en betrouwbaarheid blijken in eerste instantie
vooral afhankelijk van de toegepaste onderzoeksmethodiek .
Daarbij wordt onder geldi ghei d verstaan :

meet men wat men w(mJ eten wi l de .
In dit geval wil dat zeggen in hoeverre is boven tafel ge
haald wat er binnen BS/OO aan de hand was en waar het daarbi j
om gaat; hoe compleet en juist is het beeld t .a .v . de daar
voor relevante aspecten , zowel en detail als in totaal.
Onder be trouwbaarheid is te verstaan :

hoe constant of s tabi e l i s he t r es ul t aat .
Herhaling van het onderzoek door andere onderzoekers met
een zelfde methode zou een toets daarvoor zijn geweest , maar
dat is in dit geval niet mogelijk . Wat wèl mogelijk was -
en ook is gedaan - is het oordeel van betrokkenen te vragen
over de momentopname .
Langs twee wegen is dit onderzocht :

- d.m .v. een groepsgesprek over het uitgebrachte rapport ;

- d.m .v. een schriftelijke enquête onder de leden van de
groep .
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De uitkomsten daarvan dekten e lkaar zeer rede lijk. Als con
c lusie komt daaruit naar voren dat betrokkenen de moment
opname a ls een juiste en voldoend complete weergave van hun
gemeenschappelijke situatie ervaren (zie bijlage V) .

Ook de vraag naar d e bruikbaarheid werd daarbij voorge legd .
Het merendee l van de betrokkenen ervaart de momentopname als
inzicht gevend t .a .v . het functioneren en de problemen
daarin en beschouwt dat a ls een waardevol startpunt voor de
aanpak daarvan .

Of de teruggekoppelde momentopname daarvoor ook daadwerke
lijk is gebruikt , of dat men daar anderszins iets mee doet
is ons niet bekend . De onderzoeksopzet voorzag in dit geval
uitdrukkelijk niet in verdere begeleiding of evaluatie .

Voor de Langere Te rmij n doelste l l ing van het onderzoek _
he t scheppen van de mogeli j kheid to t het verkri jgen van
we tenschappe l ijk inzicht in organisatie-vel>anderi ngsproces_
sen - gaat he t i n t eg e nstelli ng met he t voorgaande om bruik
baarheid e n genera l i seerbaar heid in s t at istisch perspectief .
Te rw ijl men b i j actie- ger i cht o nderzoek primair is ge ï nte
resseerd i n h et bereiken van een gewenst resul taat , is men
bi j wetens chappeli jk- ger i ch t o nderzoek primair geïnteresseerd
in hoe ' z a k e n' of ' v e r s c h i j n s e l e n' i n e lkaar zitten of met
e lkaar samenhangen .
Nu zijn er bij gedrags - we t e n s c ha p p e l i j k onderzoek in het
algemeen zoveel variabe len i n het spe l , dat het aantonen van
enige ondubbelzinnige samenhang ui terst moeilijk is .
In feite wordt als criterium voor het aanwezig zijn van
samenhang slechts aanvaard of er in s t at i s t ische zin van
samenhang kan worden gesproken . Dat komt er op neer , dat
aangetoond moet worden , dat de gevonden samenhang voldoende
onwaar schi jnlijk is om alleen aan het toeval te kunnen wor
den toegeschreven .

Om daarvoor ontwikkelde statistische methoden te kunnen
toepassen heeft men dan wel per o nderscheiden categorie
' r e delijk e ' aantallen ' vo l do e nd' op e l kaar l i jkende s i tuat ies
nodig . Alleen dan immers z ijn de resu ltaten i n s t at is t ische
zin bruikbaar om daar uit generaliseerbare samenhangen t e
kunnen afleiden .

De s trat egie van de onderzoeksopze t is nu

- dat op he t n iveau van de concrete g e vallen de geldigheid
e n de b e trouwb a arh e i d h u n ei ndcont rol e krij g en in de
eval uat ie van de momentopname door d e betrokkenen ;

- dat op he t n iveau van het wetenschappeli jk onderzoek zo
veel aldus getoetste gevallen worden verzameld , dat zij _
op grond van hun op basis van het ontwikkelde stramien
scherp vastgestelde specifi ci t ei t - een maximale bijdrage
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kunnen l everen aan bruikbaarheid en generaliseerbaarheid in
s t a t i s t isc he zin .

Hier mee i s d a n t evens in hoofdlijn aangegeven, waarom w~J

nie t a l leen van mening zijn , dat actie- en wetenschappelijk
gericht onderzoek goed samen kunnen gaan, maar dat daaraan
belangrijke voordelen zijn verbonden .
Voo r een nadere uitwerking van d eze s tell ing moeten wij
h i e r , z o a l s r eeds eer de r ve rme l d , verwijzen naar
(de nog t e verschijnen) monografie V.
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Bijlage I. Overzicht van de monografieën-reeks
'Organisatie Verandering'

Het Centrum voor Bedrijfswetenschappen , e e n onderzoek s 
centrum van d e Technische Hog e school t e Delft houdt z i ch
bezig met het in interdisciplinair verband be s t ud e ren van
problemen op het gebied van de menseli jke samen- e n t egen
werking . Een van de onderzoeken binnen dit kader i s getiteld:

'Ev a l ua t i e bij Organisati e Ontwikkeling ' .

Dat onderzoek b eoogt

het ontwikke l en van een methodiek die
- a ls procesonde rsteunend h u lpmiddel kan worden aangewend

bij h et ini t iëren , realiseren , b egeleiden en e va l ueren va n
organisatie-veranderingsprocessen ...

en d ie bovendien
- he t wetenschappelijk inzicht in die processen kan bevor

deren .

In het kader van dit o nde r z oek verschijnt in brochurevorm
een zevental publicaties . De eer s te vijf publicatie s b e 
schrijven e l k een min of meer afgebakend dee l van d e voor dit
onderzoek ontwikkelde en/of verzamelde theorie. Zij houden
nauw verband met die te ontwikkelen methodiek . Dat onder l i ng
verband wordt hier nu als volgt verduidelijkt .

Bij een organisatie-veranderingsproces heeft men t e mak en
met een drietal componenten :

1 . een sociaal systeem in een bepaalde toestand

2 . een ve randeringsproces , waardoor dat systeem van d e
'hie r en nu 'toestand overgaat naar d e ' d a a r e n s t r a ks ' 
toestand

3 . de bewus t e actie of interventie , die aan dit veranderings
p roces me d e richting en i nh oud geeft .
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Deze drie c o mp o n e nten vormden de basis b i j het ontwikkelen
van de evaluat ie methodiek . Te g e n deze achtergrond zijn de
verschillende monografieën a ls volgt te p laatsen .

M 1 Model voo r het beschrijven van ve rander ing van organi
s at i es

- t .a .v . de systeemt oes t and : model AH a ls structureel raam
werk voor het beschrijven en analyseren van een systeem ;
twee aspecten , twee t e onderscheiden f un c t i o n e l e dimensies .

- t .a .v. het veranderingspro c e s : mode l AH3 waarin de cul 
turele bepaaldheid van een veranderingsproces wordt bena
drukt .

- t .a .v . de interventies : geen .

M 11 Mode l voo r het beschrijven van verandering van or gani 
saties in het kader van Or gani sat ie Ontwikkeling

- t .a .v . de systeemt oestand : ui t werking v an de d iag nose me 
thodiek ; paral le l -verzame ling v an ' f e i t e n' e n ' b e l e v i n
gen ' (F-beeld , B-beeld) .

- t .a .v . het ver ander i ngspro c es : een s t r u c tureel r a a mwerk
voor regis t ratie e n a nalyse van d i t proces ; fasering vol 
gens he t POP- mo d uu l , het actie-netwerk . To e s pi t s i n g op
aa-projecten : he t OO-procesmoduul , het OO-projectmodel.

- t .a .v . de i nter venties : het onderscheiden van bewuste
acties tegenover gebeu rtenissen .

M 111 De organisat ie als s ociaa l systeem

Explicitering van de visie op mens en o rganisatie zoals
deze in het onderzoek wordt gehanteerd . Mo del van een so
ciaal systeem dat inga at op de principiële gel ijkwaardig
heid v an mens (e lemen t ) en o rganisat ie (s y ste em), e n op de
verschillende posi ties die mense n in o rganisaties k unnen
innemen : die van belanghebben de a c tor e nerz ijds e n die van
instrumentele bijdrager a n derz ijds .
Deze erkenn i n g heeft v e r r e g aan d e conse q ue n t ies voor de wlJze
van analyseren van een systeemtoestand , h et vera nderi ngs 
proces e n d e interventies .

M IV Model voor het analyseren en typeren van sociale
interventies t en behoeve van or gani sat i e- ve rander i ng

- t .a .v. de sys teemtoes t and : de g e zondheid v an een sociaal
systeem is afhankeli j k van de e i genschappen ' eff e c tiv iteit '
en ' a d aptivite i t '. Uitwerking diag nose- me thodiek .
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- t .a.v . h et veranderingspro c es: uitwerking van de proces
analyse (evaluatie) methode meer speciaal in de richting
van 'sociale' verandering door Organisatie Ontwikkeling.

- t.a.v. de interventies : '8tandaardset kernvragen' voor
analyse van sociale interventies e n hun gevolgen .

M V Evaluatie bi j/van organisatie-verandering

Functies van e v a l u a t i e ; s o o r t e n van evaluatie-onderzoek.
Ge b ez igde werkwijze bij evaluatie-onderzoek. Methodologische
problemen van en bij het evaluatie-onderzoek . Betrouwbaar
heid en geldigheid , bruikbaarheid en g enerali s e erbaarheid
van onderzoeksre sultaten voor verschillende doelen.

Deze vijf monografi eën vormen samen enerzijds e e n v erslag
van de ontwikkeling van de methodiek en de theoreti sche
verantwoording . Anderzijds omvatten zij ook een b e schrijving
van de methodiek: de gepresenteerde modellen vormen samen
het ' g e r e e d s c h a p'.
De monografieën VI en VII zijn verslagen van twee veld
onderzoeken . De v eldonderzoeken zelf zijn uitgevoerd met
het doel het ontwikkelde gereedschap te toetsen . Het in
monografie-vorm vastleggen van deze veldonderzoeken heeft
t en doel de werking en werkwijze van d e ontwikkelde metho
diek te illustreren e n aan t e g even wat het resultaat van
de toepas sing is geweest .

M VI Momentopname van twee adviesgroepen in fusie :
het toestandsbeschrijvingsmodel in praktijk

De presentatie van een momentopname van twee organisatie
adviesgroepen in fusie . De toestandsbeschrijving is g eba
s e erd op e enmalige toepas sing van de organisatie -analy s e
methodiek als onderdeel van de totale evaluatie-methodiek.

M VII titel nog nader vast t e stellen . Verschijnt voorjaar
1978

Weergave van een veranderingsproces van een behandelafdeling
in een psychiatrisch ziekenhuis d .m .v. twee toestandsbe
schrijvingen en een beschrijving van het tussenliggende
proces . Volledige toetsing en illustratie van d e ontwikkelde
methodiek en de deel-analyse instrumenten . Analyse van d e
hantering van de analyse -uitkomsten door het syste em zelf.
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Bijlage 11. Structuur-verbeteringsmethodiek,
volgens de grondgedachten van ir. E. Hijmans
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T.H . -Delft , collegenr . 137, bi j lage VII .
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Bijlage 111. Zoek-brief

Technische Hogeschool Delft

Onderafdeling der Wijsbegeerte
en der Maatschappijwetenschappen
Centrum voor bedrijfswetenschappen

Uw kenmerk Uwbrief van Ons kenmerk

DJA/HM
Kanaalweg 2b, Delft8

02-02-'76

Onderwerp : 'Veldonderzoek Or ga n i s a t i e Verandering'

Geachte Heer,

Aan het Centrum voor Bedrijfswetenschappen, een onderzoeks
instituut van de T.H. te Delft, is men op dit moment bezig
met een interdisciplinaire studie m.b.t. het thema
Organi s atie Verandering.
In het kader van dit onderzoek is een methode ontwikkeld om
de verandering van een organisatie, een afdeling, een groep,
kortom e e n sociaal systeem, in kaart te brengen. Deze methode
i s ten dele reeds in e e n tweetal monografieën gepubliceerd,
aan verdere publikatie wordt gewerkt.

Thans zijn wij zo ver dat i n de nazomer gestart kan worden
met een veldonderzoek. Daarvoor wordt gezocht naar een daartoe
geschikte organisatie of afdeling waarvan we 'de verandering
in de tijd' in kaart kunnen brengen. Deze praktijkbeschrijving
v an organisatie-verandering (c a s e history) heeft enerzijds ten
doel de ontwikkelde modellen te toetsen . Daarnaast wordt beoogd
deze procesbeschrijving als illustratief voorbeeld voor de
methode t e publiceren, waartoe uiteraard deze beschrijving
anoniem ge maakt zal worden.
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Voor het v inden van en toegang krijgen tot een ge s c h i k t ' s o c i a a l
systeem' willen we gr a a g uw h u lp inroepen . I n de bij lage bij
deze brief wordt in hoofdlij nen uiteen geze t wát wij wi l len en
hoe wij denken de organisatie-verandering i n kaart te brengen .
Vervolgens wordt naar voren gebracht wat we met de desbetre ffende
gegevens willen doen en tens lotte worden de criteria afgeleid
waaraan de praktijksituatie moet voldoen teneinde ge sch i k t t e
zijn voor het onderzoek .

Gaarne vernemen wij van u of u ' e r ge n s ' mogelijkheden ziet .
Of misschien kunt u suggesties doen waar een geschikt 'object'
zou kunnen worden gevonden . Onze capaciteit is uiteraard beperkt;
wij denken in de daarvoor beschikbare t ijd niet meer dan twee
o f drie projecten te kunnen uitvoeren . Bij voorkeur zijn
de z e gedifferentieerd qua type hoofdactiviteit b i j vo o r b e e l d :
goederenproduktie , dienstverlening , ziekenzorg , handel e .d .

In verband met de noodzakelijke voorbereidingsti jd voo r de
ve ldonderzoeken dient de pro jectenkeuze uite r lij k half maart
te geschieden. Wij verzoeken u derhalve zo mogelijk ons binnen
dr i e weken potentiële projecten , gaarne voorzien van een korte
k a r ak t e r i s e r i n g , te melden .

Tot nadere informatie steeds bereid,

hoogachtend ,

Cent rum voo r Bedrijfswetenschappen

p roject-team: i r. D.J . Adri aanse
drs . P . J.M . Maas
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Wat willen we

We wi llen in een praktische situatie he t veranderen van een
organisatie , een afde ling , kortom een of andere organisationele
eenheid (kortheidshalve verder 'sociaal systeem ' genoemd),
beschrijven .

Hoe doe t men dat?

I n d e t eke ning op p .88 hebb en we schema t i s ch weergege v en
hoe we dit aanpakken en welke gegevens daarvoor nodig
zijn . Organisatie-verandering wordt zichtbaar door momentopnamen
van de organisatie te maken op verschillende tijdstippen, in
het schema resp. t 1 en t genoemd . Tussen deze toestanden
heeft een (stukje) verangeringsproces plaatsgehad . Gedurende
dit proces hebben gewilde en ongewilde gebeurtenissen plaats
gehad die al len te zamen de toestand op tijdstip t

1
hebben doen

overgaan in de toestand op tijdstip t . Om dit geheel in kaart
. d' nte brengen 1S no 19:

a . een momentopname op tijdstip t
1

b. een momentopname op tijdstip t
n

c . een in de tijd geordend overzicht van de gebeurtenissen,
acties etc . tussen t

1
en tn0

Een en ander dient qua informatie op elkaar afgestemd te zlJn
willen we met die gegevens wat kunnen doen. Een momentopname
is een organisatie-analyse , een doorlichting op een bepaald
moment . De informatie t .a.v . de opeenvolgende momentopnamen
moet op uniforme wijze gestructureerd zijn om onderling
vergelijkbaar te zijn . Op het schema is onder de schets links
en rechts onder resp . t 1 en t

n
in hoofdlijnen aangegeven welke

informatie iedere momentopname bevatten moet . Bij nadere
beschouwing van de blokken is te zien dat beide momentopnamen
bestaan uit een F-beeld en een B-beeld.

Het F{eiten) -bee l d is de beschrijving van de systeemtoestand
op tijd t in ' ob j e c t i e f' constateerbare gegevens. Beschrijving
van op dat moment gevolgde procedures , gebrachte offers
(materieel en immaterieel), resultaten , etc . Over het algemeen
hebben deze gegevens betrekking op de procedurele (technische ,
economische) gang van zaken op dat moment , maar eveneens op de
feitelijke taaktoewijzing (wie doet wat) . Afhankelijk van de
aard van het systeem, kan het technisch/economische proces
daarin evenzeer het produceren van een motor , het ontwerpen
van een bouwplan , het geven van onderwijs als het behandelen
van een patiënt zijn .
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Het B(ele vi ngs }- bee l d - een beeld van hoe de verschillende
mensen de gang van zaken beoordelen - welke verwachtingen
ze hebben, etc. Deze gegevens hebben betrekking op de sociale
e n psychologische zijde van het functioneren van het
sy s t e e m; d.w.z. de organisatie b ezien vanuit de mensen die
e r op e n i ge r l e i wi j z e belang b i j he b be n .

De centrale overweging achter dit onderscheiden van 2 beelden
i n de momentopnamen (F-beeld en B-beeld) is : dat enerzijds
mensen in de organisatie instrumenteel worden ' ge b r u i k t ' om
f o r mel e organisatiedoelen te bereiken , maar dat t e zelfder
tij d b e l a n ghe bb e n d e n binnen en buiten de organisatie het
s ys t e e m instrumenteel ' ge b r u i ke n ' Voor he t bereiken van
h un individuele doelstellingen . Be trokkenen in de organisatie
f un ge ren derhalve zowel als instrument als belanghebbende .

Tussen de twee vo lgens bovenstaand s tramien opgenomen moment
op na me n (toestandsbeschrijving) vindt een overgang - een
transformatie van het systeem - p laats van toe stand t

1
naar

toestand t . Deze overgang houdt het in kaart te brengen
. . n . .

organ~ sat~e-verander~ngsproce s ~n .

Di e verandering gaat niet vanzelf , doch krijgt richting en
i n h o ud onder invloed van allerlei impulsen . Impulsen tot
ve r ande r i n g van het systeem vanuit individuen en/of groepen
b inne n he t s ysteem. Maar evenzeer impulsen van buitenaf :
indi viduele, groepsgewijze (pressiegroep) of maatschappelijke
i mp u l sen . Ten dele zullen deze impulsen zich uiten in bewust
o nde r n ome n , gewiläe en geformaliseerde actie , ten dele
z u l len deze impulsen beleefd worden als ' o v e r ons gekomen '
(b . v . conjunctuurdaling) . Deze b e i d e soorten impulsen :
'gebeurtenissen' en ' a c t i e s', hebben moge lijk invloed , en
he t z i j n evenzeer deze impulsen die we , zover mogelijk , in
kaar t willen brengen. We zien dit in het schema in het
o nde r s t e b l o k L weergegeven .

Het be s chr i j v e n van een organisatie-veranderingsproce s
ge s ch i e d t uiteraard het beste wanneer men dit schrijft
t erwijl de ontwikkeling plaatsheeft: men start met een
be gi n momen t op na me , houdt dan gedurende een bepaaläe ti jd een
logboek of journaal bij van a l les wat p laatsheeft e n maakt dan
een tweede momentopname . Hoewel wi j een derge lijke wijze verre
prefereren i s het nadeel dat zo 'n longitudinaal onderzoek we l
e n i ge jaren zou kosten omdat anders t ussen de twee moment
op na men niet voldoende te zien zou k unnen zijn .
Wij zoeken daarom naar e e n situatie waar één of twee jaar
geleden e e n momentopname is gemaakt en waar nu , na een periode
van actieve verandering een tweede momentopname is t e maken .
Zowe l gegevens m.b.t. de toestand op t 1 als gegevens over het
veranderingsproces zelve moeten echter wel achterhaalbaar zijn .

85



Wat kunnen we met de verzame l de gege ve ns doe n?

Op grond van de gegevens die op systematische wijze dienen
t e worden gepresenteerd , k un nen nu vergeli jkingen en analyses
gemaakt worden zoals schematisch is wee rgegeven in oe~e bi j lage
op p . 89 .

Enerzijds is retrospectieve (terugkijkende) evaluatie in
verschillende gradaties mogelijk : constaterende , conclu
derende en waarderende evaluatie t. a. v . actie en resultaat.
Anderzijds kan terugrapportering h iervan , en tevens het t er
beschikking hebben van de momentopname t n de pro jectleider
he lpen om belanghebbende n van het systeem te stimuleren tot
nadenken over h e t nu om vandaar u i t eventuee l ook tot nieuwe
actie te komen (prospectieve kant van evaluatie).
Zo kan he t onderzoek zowel voor de onderzoekers als voor
het de s be t re f f e nde s y s t e e m zinvol zijn .

De r o l van de onderzoeker s

Dit veldonderzoek wordt vanuit het Centrum voor
Bedrijfswetenschappen opgezet , teneinde de toepassing van de
o n t wi k k e l de modellen te toetsen . Beoogd wordt daartoe een
be s t a a n de organisatie-toestand te beschrijven en te analyseren.
Het is zeker niet de bedoeling een waarde-oordeel over de
aangetroffen toestand u i t te spreken , evenmin om aan te
zetten tot actie. Dit zou in strijd zijn met ons doel :
wetenschappel i jke t o e t s ing .

Daarnaast brengt vanzelfsprekend het gegevens verzamelen in
een concrete s i t u a t ie toch altijd met zich , dat er min of
meer geintervenieerd wórdt . Teneinde te voorkomen dat dit
interveniëren de gang van het lopende veranderingsproces
beinvloedt , zal dit gegevens-verzamelen zo goed mogelijk
dienen t e worden ingepast in de p rojectstrategie (b .v.
diagnose- fase of evaluatie-fase) . Nauwke u rige afstemming
hierover zal derhalve moeten geschieden in overleg met
daartoe door de organisatie aan te wijzen personen of
instanties .
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Cr i t er i a waaraan de praktijksituatie moet voldoen om voor het
onderzoek mogelijk en zi nvo l te zi j n

a. Het moet mogelijk zijn het te bestuderen sociale systeem,
qua omvang, duidelijk te definiëren en die grenzen moeten
ove r de t e bestuderen periode ongeveer gelij k b l i j v e n .
(we denke n hier aan een bepaalde, functioneel te onderscheiden
afdeling) .

b . Het t e bestuderen sociale systeem moet niet t e o mv a n g r i j k zij n,
maar wel e e n zekere autonomie binnen een groter g e heel b e 
zitten (afhankelijk van variatie aan en ingewikkeldhelid van d e
b i n ne n en rond h e t systeem plaatshebbende processen d e n k e n
we aan een afdeling van 25 - 75 man. Het systeem mo e t wa t
be t re f t tijdsbesteding door twee man analytisch 'behapbaar'
zijn) .

c. Binnen dat sociale s yste e m moet zich een duidelijk zichtbare
verandering hebben voltrokken gedurende de afgelopen periode
en er moet een zekere stabilisatie bereikt zijn (dit laatste
i s zo we l voor het onderzoek als voor het systeem van belang,
anders is 'morgen' hetgeen 'gisteren' verandere verouderd).
Sociale systemen die z é é r snel veranderen kunnen eventueel
ook zeer zinvol zijn als zij tenminste over max. 8 maanden
e e n stabiele fase zullen bereiken. Het proces is in dat geval
vanaf heden tot dan 'te volgen'.

d. De veranderingen in het sociale systeem dienen zich zo
mogelijk op meerdere van d e volgende vlakken te manifesteren:
1. op he t vlak van het primaire proces (de taakuitvoering)
2 . op he t vlak v an de beleids/besluitvorrning e n de concre

tisering daarvan (beleid, planning, ontwikkeling).
3 . op he t vlak van de concrete procedurele veranderingen

in 1. en 2.
4. op het vlak van de opvattingen van betrokkenen t.a.v.

1. e n 2.

e . De toestand in het verleden (d.w.z. vóór de r eorganisatie
planvorrning, ca. 2 - 5 jaar geleden) moet t e achterhalen zijn
uit nota's, rapporten, e t c . Evenzo moet er wa t z i j n vastge
legd over hoe men van 'toen' naar 'nu' is gekomen.
(strategisch plan, stuurgroepnotulen, besluitenlijstjes, etc.).

f . Het potentiële studieveld moet uiteraard toegankelijk zijn.
Instemming van organisatie-leiding en bereidheid tot mede
werking van afdelingsleiding, begeleiders en afdelingsvertegen
woordiging is noodzakelijk. Men mag de door ons uitgevoerde
analyse niet als 'bedreigend' ervaren. Onze voorkeur zou
uitgaan naar rapportage aan de bestudeerde afdeling en samen
mét die afdeling aan de organisatie-leiding.

g. Publikatie na anonimisering moet aanvaardbaar zijn.
h . Het studieveld moet bij voorkeur niet te moeilijk bereikbaar

zijn.

87



[]

' Fl
8, ~/

(
,
I
I
r
I
r
~,

( GE B EURTE NISSE:0- - - - -- - - - -- ....

\ \. _ __ 0KTIE~ "
" ' ~, -~-';,-:::~-:. ~~ - -,-- --~ ..,

VERANDERINGSPROCES (L)

/

/

D
Bn

".1',/ Fn
I',,,
I
I
I
I

L'
__!g}1.:....e.!c-'- --------------------- \n

- o mgeving

(DOELSTEL LINGS - EN BIJDRAGE 
TOEWIJ ZINGSANALYSE)

,1
/ ,/ I

I r I
: I
'Sn 1
I )
1 /
V

,-- ---------- --------,, ,IQ Toe s t a nds be s ch r i ] ving Ii op t.i.j ds t Lp t i in ' h a r de'
I gegevens:
I Fl , na a r meerdere aspecten
1 (technisch/economis ch ,
I sociaal/psycho logisch )

gege vens zowel t .a .v . het
' p r o d uk t i e p roc e s ' (de u i t 
voer i n g) a ls t .a .v . de
be leidsvo r mi n g , p l a nning
e n on twi kke lin g
ge gevens op mee rdere nive aus :

maatschappij
d i rect e o mge vi ng

- s ys t eem

- ele men t e n

....1 Be s c hrij ving , of b e e l d van de
1/ / I b e l evingen van de belang-
I: : hebbe nde n op ti (mogelijk
liB1 I bestaande percepti:~onder-

I ~ ~ zo eken , of a nders een of
I; / ' mee rdere op schrift va st-
I ~/ gelegde bes l ui ten tot ac t ie .
I Misschien inclusief doe len

I
e n s t rategische p lannen voor
ve randering)

I
!
\

..... _--- --------------_/
Uite r aard zi j n wij h i er a f h an ke l i j k
van wat e r i s vastge legd (notu l e n ,
rapporten? )

,----- --------- -- ---.."0 Toestandsbeschrijving van \I he t systeem op ti j d s t i p
: t n i n ' ha r de ' gegevens:

::, Fn naar meerdere aspecten
l a ngs mee rdere dimensies
op me erdere n i ve aus

I (z i e F l)

I
I
I

Beschr ijvi ng van de be le
ving van de toestand op t

n:a . oo rdee l ove r de t oe s t and
op t :

1 . i~ F - beeld jui s t ?
2 . wa t ~ s e r al dan niet

wense l i jk aan?
b . oo rdeel van de betrokke

ne n over de tussen t i en
t o nde rnomen ac t ie en
hg t r e sul t aat (vermeende
causa le ve rbanden tussen

' ..._.____ proces e n resultaat) /

Deze geij;ven"; ~eïf"te':-Pï;;a t s-e- '
verzamelen

88

(L)

.----- ---------
( ,~-:--:-,-,----:--------------------;-----/'\
: Beschrijving van het proces tussen ti e n t n omvattende : :
I bewust o nde r no men a ct1e s m.b .t . de t oe s t and s ve r ande- I
: ring ( ' a ctie s I ) :

I spon t ane , al dan nie t gewens t e gebe urtenis i n maatschap- I
: p i j , directe omge ving of binnen s ys teem ze l f :
I ( I geb e ur t e nissen I ) I

t, / "".J
..._---------- ------- --- - ---- -------,

Hier voo r aangewe ze n op secunda i re a na lyse va n notulen ,
rapporten , mogeli jk via Bn- b



ANALYSE VAN ORGANISATIE VERANDERING

Analyse- en gegevensverwerkingsplan in hoofdlijnen voor een
methode-toetsend onde r zoek in de prakti jk (p .88 en 89)

De volgens het schema op p . 88 verzamelde gegevens bieden
mogelijkheden tot :

1. Fl/Fn-vergelijking

Deze vergelijking laat zien wat het verschil is tussen
toestand 1 en toestand n op grond van ' h a r de' gegevens .
Deze vergelijking toont tevens aan t .a .v . welke gegevens
geen uitspraak is te do e n en eventueel extra gegevens ver
zameld moeten worden.
Evaluati e in constaterende zin: wat is veranderd?

2. Fl , F /B l-verge l ijki ngn na
Confrontatie van hetgeen i s veranderd met hetgeen men
wilde op t

1
. Evaluatie in constaterende zin : in hoeverre

is het doe van t
1

bereikt : wat wel , wat niet?

3. F /B 2-vergelijkingn na
COnfrontatie van f eitelijke toestand op t en de beleefde .
Evaluati e in waarderende zin (wenselijk/n~et wenselijk) .
Dit zou tevens tot nieuwe actie aanleiding kunnen zijn .

4. Fl , Fn, L/Bnb-vergelijking

Interpretatie van het tussen t
1

en t
n

gebeurde door de
belanghebbenden. Constaterend/waarderend/concluderend .

5. Bl/Bn-vergeli jking

Is het b elevingspatroon veranderd?

6 . Fl , Fn, Bl , En' 4

Project-e valuatie in ' c o nc l ud e r e nde' zin door onderzoekers :
' c o nc l u s i e' m.b.t . de relatie tussen de gebeurtenissen en
acties e ne r z i j ds en de veranderende toestand anderzijds.

Centrum voor Bedrijfswetenschappen ,
januari 1976
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Bijlage IV. Interview-schema's BS/OO

a) INTERVIEW-SCHEMA BS/OO gericht op individuele
activiteiten

Uitvoeringsniveau

IN Hoe kom j e aan p ro jecten?
- Wat voor soort , welke selectie criteria bepalen

dat?

DOOR - We l k e adviesprocessen nu onder handen?
(typen systemen; typen problemen ; typen hulp ver
verlening ; a lleen/samen)

- We l k e organen , werkgroepen , commissies m.b .t .
advies ! ?

UIT Hoe raak j e j e project weer kwijt?
- Wat doe j e aan n a zo r g ?
- Evalueer je? Hoe?

Maak je e en projectverloop-rapport (met wie?
voor wie? )

IN WELKE ANDERE COMMISSIE , WERKGROEPEN (met welke
functie) zit je? Hoevee l tijd?

Ontwikkelingsniveau

- Wa t doe je b ij t e k ort aan k e nn i s - col lega 's , derden
of grip op de zaak - boeken , ti jdschriften

- overgeven van project?
- Wa t doe je aan he t ontwikkelen van s trategieën voor aanpak

van e lk afzonderlijk pro ject? Al leen/samen?
Standaard-aanpak? Waarmee? Instrumenten?

- Eigen vakontwikke l i ng - a l leen/samen met wie?
- c u rsussen , li t e r a t uur ?

- Wa t doe je eraan om voldoende tijd voor bijblijven en
ontwikkelen eigen aanpak te realiseren (overwerken? ,
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projecten afstoten , weinig of veel t i j d in overladen pro
gramma?) .

Planning

- Hoe maak je een tijdsplanning voor de eigen werkzaamheden .
- Hoe hou je de projecten uit elkaar en besteed je aan ie-

der project op het juiste moment de juiste hoeveelheid
tijd?

- Hoe lang vooruit zit je agenda al ' v o l' ?
- Hoe verdeel je je tijd over advieswerk/andere activitei-

ten dan advies?

Beleid (m. b . t . eigen toekomst . Hier ga je ove r op
percepties )

- Wat zie j e als je mogelijkheden op l a n g e r e termijn - wat
wil en kun je bereiken?

- Zie je daarvoor de moge lijkheden bi j deze groep ,
elders .

- Hoe zie je j ouw mogelijkheden hier in de BS/OO groep .
Zie je mogelijkheden voor het samengaan?

- Wat doe je eraan , ook als het niet l u k t ?
- Wat zie je positief , stimulerend in j e werkomgeving om

met plezier je werk te doen? En effectief?
- Wat werkt remmend voor je werk of eigen ontplooiing in

BS/OO of elders?
- Hoe vind je de BS/OO collega 's?
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b) INTERVIEW- SCHEMA BS/GO gebaseerd op de individuele
t ijdsbesteding

I nt roduct i e

- Doel onderzoek bekend , resp. duidelijk?
- Hoe sta je er tegenover?
- Lijkt het je zinvol?

Inleiding

- Wat zijn globaal je werkzaamheden?
Te onderscheiden categorieën (i.c . advieswerk , organisa
tie intern , zelfontwikkeling , onderling contact)

- Tijdsverdeling daarover?

Nu per categorie het volgende schema hanteren: in, door,
uit en beoordeling/beleving. Gecombineerd geven deze twee
het volgende figuur :

~
advies- organi- ze l f o n t - onderling

proces werk satie wikkeling contact
intern

in

door

uiL

beoordeling/
beleving

I n de 'i n/ door / ui t' staat het F-beeld centraal~ terwijl in
de beoordelingjbeleving de evaluatie van de betrokkene over
het proces centraal s t aat . Dat gedurende het interview d e
kans aanwezig is dat 'feiten en beelden' door e l ka a r gaan
lopen (zeer zeker in de ' u i t' f a s e ), valt niet te ontken
nen . Daarbij zal grote voorzichtigheid geboden zijn .

In het nu volgende zullen we elke categorie met e en aantal
vragen aanstippen . Ze moeten gezien worden als begin-vragen.
Centraal staan hierbij de individuele b i j d r a g e n of activi
teiten :
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ADVIESWERK

Inleiding

- aantal projecten , verschillen , eigen ' s p e c i a l i t e i t',
categorieën?

In

- werving , selectie-criteria , inspraak , kennismaking cliënt ,
opdrachtgever , projectleider , bemanning , belemmeringen?

- doe je dit alleen of met (be)hulp van anderen?

Door

- planning, eigen bijdrage , voortgangscontrole , consultancy ,
belemmeringen, soorten benadering , benaderings - mix

- hulp anderen? wie , welke , wat?

Uit

- afbouwadviesre latie , terugkoppeling naar cliënt , opdracht
gever en groep , beoordeling , rapportage, implementatie,
archivering?

- hulp anderen? wie , welke , wat? nazorg?

Beoordeling/beleving

- voor wie is je advies nuttig geweest? vind je het prettig
- beperkingen t .a .v . je adviesrelatie door omstandigheden ,

cliënt opdrachtgever , je zelf ; miskleunen?

INTERNE ORGANI SATI E

In

intake procedure , werving , criteria ; welke organen en wie
spelen daarbij een rol? hiërarchie , soort projecten , stan
daardisatie?

Door

- procesbewaking, voortgangscontrole , rapportage , proces
verloop?

- rol van andere organen/hu lpmiddelen .

Uit

- eindrapportage , organisatie van de adviesrelatie/ de
afdeling .
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Beoordeli ng/belevi ng

- huidige situatie , organisatie ontwikkeling , belemmeringen
t .a .v . hulpmiddelen , ondersteuning .

ZELFONTWIKXELING

In

- vakontwikke ling ~ cursus , l e z i ng e n, consultancy?
eigen ontwikkeling , carrière , perspectief , andere ingangen?

Door

- voortgangscontrole , rapportage , promotieperspectieven ,
tijdsbesteding , belangste l l ing?

Uit

- vooruitgang , praktijkgerichte toepassingen .

Beoordeling/beleving

- mogelijkheden , kansen , verschil in kansen, wenselijkheden .

ONDERLINGE CONTACTEN

In

- ande re activiteiten , sociaal , organisatorisch , met anderen .

Door

- ontwikkeling van deze contacten? beïnvloeding , dwang .

Uit

hoe is de onderlinge samenwerking sociaal en organisato
r i s c h.

Beleving/beoordeling

- wat vind j e ervan , p r e ttig ,
- we lke rol hebben de groepen gespeeld ,
- bijdragen .
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c ) INTERVIEW-SCHEMA BS/OO gericht op de activiteiten van
de gr oep

UITVOERING

IN

- acquisitie p legen ~ a a n t rek ken en verwerven van projecten

cliënt

- selec te ren van p ro jecten
- ver de len van proj e cten (criteria) naar adviseurs

per soneel

{

we r v e n
- a antrekken van personeel voor uitbreiding groe p s e lec t e r e n

aantrekken

midde l en

- ge bouwen , kantoorspul en meubilair e .d .
- se lec teren en kiezen
- b estellen
- bewaren/beheren

DOOR

cliënt
adv .
alleen cl.+adv . cliënt

- o r iën teren/d i a g no s t i c e r e n
- p l an mak e n , oplossing

z oeken
- oploss i ng invoeren
- controle op uitvoering
- evalueren

Bijv . (per fas e in te vullen

adv . leren + l eren ,
doen doen c l. doen

samen

per soneel

- introduceren
- p l a n nenbe z e t t i n g , v erdelen , bezetting bij ziekte (d a g.

l eiding)
- o n twi k ke l e n en bij scholen p ersoneel . curs . + s p e c i a l i s a t i e s
- p r ob lemen b ehandelen
- onderhouden t .b .v . onderhoud pers .bestand , promoti e ,

ruimteverschaffing
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midde len

- verschaffen, installeren, maken van hulpmiddelen,
onderhouden van middelen (schoonmaak)

UIT

cliënt

- . afvoer en overdoen aan ander van het project
- verlenen van service daarna , bijv. na ~ jaar

nog eens langs of afwachten of je ooit nog wat hoort?
- evaluatie alleen/samen na .. .
- rapportage over analy ses/plan/verloop/evaluati e als t ota al
- bespreking rapport met cliënt?

per soneel

- overplaatsen? solliciteren helpen etc.

middelen

- opslaan van middelen, afvoeren (archief)

ADMINISTRATIE

prod, mens middel

ORGANISEREN

- verzamelen afd . totaal
bij dragers overzicht

- resultaten overzicht -

REPRESENTEREN

PROGRAMMERING

gegevens - projectoverzicht/

jaaroverzicht - I ba lan sl{~:~ ;::ject
p er afd.

- opstellen van begrotingen
- opstellen van hulpverleningsplannen afdeling
- organisatie v a n afdeling

ONTWIKKELING

ontwikkelen hulpverleningsmethoden op s t r a teg isc h niv eau
- ontwikkelen van hulpmiddelen , a naly s emethoden ,

begeleiding, training e .d .
- ontwikkelen van toetsingscriteria voor selectie man/

project , e v a l ua t i e project
normstelling pers . e n proj ect

BELEID

- op langere termijn

EVALUATIE

op afd . niveau (van uitvoering , ontwikkeling , programmering,
beleidvorming) .
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Bijlage V. Beoordeling van de momentopname
door de betrokkenen

Voor de beoordeling van de waarde van de methodiek is het
van belang te weten of een bepaalde situatie zich met behulp
van deze methodiek zodanig laat analyseren en beschrijven dat
door middel daarvan zowel een j uis t e als een bruikbare toe
standsbeschrijving kan worden verkregen.
En wie kunnen dat beter beoordelen dan de betrokkenen zelf~

Om een indruk te krijgen in hoeverre de beschreven momentop
name door de leden van de groep BS/ OO als juist en bruikbaar
werd ervaren , was reeds bij aanvang van het onderzoek afge
sproken een interne versie van ' h e t rapport' op een middag
sessie van de Werkgroep Vakontwikkeling te bespreken en , zo
mogelijk , tot een gemeenschappelijk oordeel te komen over de
waarde ervan .
Na a r ma t e de afgesproken datum voor deze bespreking naderde
werden de bezwaren tegen alleen maar een ' g r o e p s be o o r de l i ng'
van de waarde van de momentopname groter .
Deze leken ondervangen te kunnen worden door naast deze
groepsbeoordeling een schriftelijke enquête onder de leden
van de groep BS/OO te houden .
Daartoe werden een aantal vragen opgesteld m.b.t . de analyse
methode en de analyse-uitkomst. Speciaal de vragen m.b .t . de
analyse-methode zijn gesteld omdat de betrokkenen zelf
organi sat i e- advi seur s zijn . Een oordeel van ' v a k me n s en' over
de bruikbaarheid van de methodiek lijkt extra waardevol~

Direct voor de groepsbespreking van het rapport werden de
volgende vragenlijsten aan de aanwezige leden van de BS/OO
groep (respondenten 11) ter (individuele) beantwoording
uitgereikt .

Vragenlijsten

- t .a .v. de analyse-methode

1. Heeft u zich uit de rapportering een beeld kunnen vormen
van de toegepaste methode

2. Wat is uw oordeel over de bruikbaarheid van de methode?
(sterke en zwakke punten).
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3 . Bent u van plan de analyse-methode , of elementen daar
van te gebruiken in uw adviesrelaties? Zo ja , wat dan?

4 . Hebt u suggesties , waardoor de methode aan bruikbaar
heid zou kunnen winnen?

- t .a.v . de analyse-uitkomst

1 . Heeft de analyse-uitkomst de situatiebeschrijving in F
en B-beeld u een goed inzicht gegeven in het functione
ren van uw eigen ' g r o ep ' en in de complexiteit van de
plaatsvindende activiteiten?

2 . Is het weergegeven beeld correct? Waar liggen naar uw
oordeel de tekortkomi ngen?

3 . Heeft u door het weergegeven beeld meer inzicht gekregen
in de aard en de achtergronden van bepaalde problemen?
(kunt u zich daarin terug vinden).

4. Heeft u ook door de weergave enigszins uitzicht gekregen
op de problemen?

5 . Hebben de op uw situatie toegesneden schema 's in de
toekomst voor uw ' g r o ep' nog nut?

6 . Wat zou u in het a lgemeen over de methode zelf , de toe
pasbaarheid , de wijze van rapportering , nog willen
opmerken?

Uit de antwoorden viel af te leiden , dat een aantal vragen
door de respondenten verschillend is uitgelegd . Om ondanks
de tekortkomingen die zowel de vragen zelf als de antwoorden
erop vertonen , toch een indruk - en niet meer dan dat - van
de reacties te geven zijn in onderstaande figuur alléén de
ondubbelzinnig positieve of negatieve antwoorden op de vragen
weergegeven . In alle andere gevallen is in het betreffende
vakje een vraagteken geplaatst .
Vraag 4 ten aanzien van de analyse-methode en vraag 6 ten
aanzien van de analyse-uitkomst zijn daarbij buiten beschou
wing gelaten .
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~
t .a. v . analyse- t. a. v. analyse-uitkomst

methode
r esp .
nr . 1 2 3 4 1 2 3 4 5 6

c c
1 + + ? (J) + + + + + (J)

El El
(J) (J)

2 + + + c + + + + + C

(J) (J)

3 + + + +J + + + + ? +J

0< 0<
4 + + ? 0 + + + + + 0

+J +J
5 + ? + (J) ? - + - ? (J)

0"; 0";

c c
6 + ? + +J + - + + + +J

..c: ..c:
7 + + + u + + - - ? u

0"; 0";
N N

8 + ? + H + + + ? + H
(J) (J)

:> :>
9 - ? ? 0 + + + + ? 0

+J +J
10 - ? - 0";

? + ? - + 0";
'0 '0

11 ? ? ? c + ? ? - ? c
0"; 0";

percen-
73 % 45 % 55 % 82 % 7 3% 73 % 55 % 55 %tage +

pe r cen -
18% 0 % 9 % 0 % 18% 9 % 35 % 0 %tage -

+ ondubbelzinnig positief antwoord
ondubbelzinnig negatief antwoord

? neutraal of multi interpretabel antwoord .

Fi g uu r 11 : Patroon v an ondubbelzinnige antwoorden van de le
den van BS/OO m.b .t . de v ragenlijsten naar twee
aspecten (respondenten 11).

Gezien de gesignaleerde tekortkomingen i s een ' v e r de r g a ande'
analyse van he t antwoordpatroon n i et goed mogeli jk .
Globaal kan men stellen dat

- t.a.v . de analyse-me thode

de leden van de 8S/00 g roep de ana lyse-me thode i n he t
rapport we l voldoende naar voren v i nden komen (7 3% pos i tie f
op vraag 1); over de bruikbaarheid e rvan we l enige t wij f els
hebben (s l e chts 45 % positief op vraag 2 ) , alhoewe l ze er
wel bruikbare e lementen in z ien z i t ten (55% posi t ief op
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vraag 3);

- t.a.v. de analyse -uitkomst

de leden van de BS/OO groep de momentopname van de groep
over het algemeen wel juis t vinden (gemiddeld 76 % positief
op de vragen 1, 2 en 3) en ook bruikbaar als basis bij het
werken aan verandering maar dat laatste duidelijk wat
minder dan het eerste (slechts 55 % positief op de vragen
3 en 4).

uit de be sp reking me t de groep kwam duidelijk naar voren dat
men van oordeel was dat de toestandsbeschrijving een uitge
breid en goed dekkend beeld gaf van de situatie en bruikbaar
als vertrekpunt van het op gang brengen van verandering
(fi tness f or act-ion ) .
Een sterk punt in de analyse-methodiek vond men de sys t ematiek
in het beschrijven van de situatie. Toch bleef bij een klein
aantal reserve bestaan en dat met name t.a .v . de pretentie
van universaliteit van het model "Hoofdfuncties", in combi
natie met de noodzaak het toe te sni jden naar specifieke
concrete situaties en de verwerking van de individuele gege
vens op dat stramien (in hoofdstuk 4 is op deze problematiek
nader ingegaan) .

De indrukken op basis van de individuele antwoorden lijken
redelijk goed aan te sluiten bij het hierboven beschreven
'groeps-oordeel' .
Samenvattend kan als beoordeling van de waarde van de moment
opname door de betrokkenen gesteld worden, dat de toestands
beschrijving voldoet aan de eis van 'fi t ness f or aetion ' ~

maar dat t.a.v. de analyse-methode bij een aantal betrokkenen
nog wel op zich twijfels bestaan.
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Bijlage F l' Eerste overzicht Feitenbeeld
Activiteitenpatroon BS/OO
adviesgroep

Bijlage Fz• Tweede overzicht Feitenbeeld
Bijdragers aan de processen
van BS/OO
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~DRAGERS .

PROCESSEN

+
ONTWIKKELINGSNIVEAU

i1i iT
KHGDFEBACPQRSL

PC

INVOER
- Produkten

verbeteren projectwervingsmethode
verbeteren opdrachtformulering
verbeteren selectie-methode

- Me nsen
verbeteren werving/selectie personeel

- (HulpJmi dde le n
verbeteren aanvoer hu lpmiddelen

WV

PV pc"

DOORVOER
- Produkten

verbeteren hu lpverleningsmethode
verbeteren ' p r oduk t'
verbeteren beheersing projectstroom

- Mensen
verbeteren samenwerking (structuur ,
klimaat)
verbeteren arbeidsoms tandigheden

- (Hu lp Jmidde l en
verbeteren gebruik, verbruik en
onderhoud

UITVOER
- Produkten

projectmarkt-analyse
projectmarkt-ontwikkeling
ontwikkeling overdracht
service/nazorg verbeterer
representatie

- Mense n
verbeteren loopbap
promotiebeleid

- (HulpJmiddelen
verbeteren --------

PV 'IN

i i i i i i i i i i :

PC

PVI/ W

i i i i i i





Centrum voor Bedrij f swetens chappen
maart 197 7

~
®

in iTPROCESSEN

+ K H G 0 FEBACPQRSL

ONTWIKKELINGSNIVEAU

INVOER

- Produkten
verbeteren projectwervingsmethode PC

verbeteren opdrachtformulering WV ,
verbe teren sel ectie-me thode WV PV p"::

- Mensen
ve rbeteren werving/selectie personeel

- (Hul.plmidde len
verbete r en aanvoer hulpmidde len

DOORVOER
- Produkten

ve rbeteren hu lpver leningsme thode PV WV

verbeteren ' p r oduk t' i i i i i i i i i i i i
verbeteren beheersi ng p rojectstroom PC

- Mensen
IWverbe teren samenwerking (structuur , PV

klimaat)
ve rbe teren arbeids omstan dighe den i i i i i i i i i i i i

- (HulpJrrriddelen
verbeteren gebr uik , ve rbruik e n
onderhoud

UITVOER

- Produkten
projectmarkt-ana lyse

PCprojectmarkt-ontwi kkeli ng
PV ~W\ontwikke ling overdracht

servi ce/na zorg verbeteren
r epre s enta tie ? ? ? ? ? ?

- Mensen
ve rbeteren loopbaanbegeleiding/ H . . .
p r omot i ebeleid

- (Hulp imi dde ren
verbeteren afvoer/opslag ? ?

EVALUATIE VAN DE ONTWIKKELING
evaluatie van de on twikkelings- i i i i i i i i i i i i i 1
activiteiten

ADMINISTRATIE VAN DE ONTWIKKELING
P IWiJ?vastleggen van de ontwikkelingen PC ?

t .a .v. p r odukten/mensen/midde len
bewe rke n van die gege vens

ORGANISATIE VAN DE ONTWIKKELING

het creëren van oms tandi gheden voor PV

deze on twikkeling

BELEIDSNIVEAU
PROGRAMMERINGSNIVEAU

behoe f ten/moge l ijkheden i nventaris ati e PV
P\?fo r muler i ng van BS/ oo -beleid

onde rhandelen over aanvaarding va n ? , ? H ? IH ?

beleidsplan

opstellen van l ange ter mijn
ontwikkel i ngsp l an

P<ops te l len van ko r te termijn actieplan

EVALUATIE VAN DE BELEIDSVORMING EN
PROGRAMMERING

moet be leidsplan worden bijgesteld PV H

worden de p lannen gerea liseerd
(resultaat ?)

ADMINISTRATIE M. B. T . BELEIDSVORMING EN
PROGRAMMERING

vas t leggen van plannen (be le idsplan ,
L.T . en K. T. p lannen)

ORGANISATIE M.B .T. BELEIDSVORMING EN
PROGRAMMERING

toewijzen va n be leidsvormende en PV?

programme ringstaken aan geschikte
pe rsonen of ins t anti e s

/

PL ' Pr o j e c t l e i de r s' werkend met junioren
H Hoofd BS
IH I nterim Hoofd 00

niet ge heel duidel ij k

F2" Tweede overzicht Feitenbeeld

Bijdragen aan de processen van BSIOO

Codering:

individueel
PC Project-commitee
WV We rkgroep Vakantwikkeling
P V Plenai re Ver gaderi ng

~
®

iTI ijPROCESSEN

+ K H G 0 F E B A C P Q R S L

UITVOERINGSNIVEAU

INVOER

- Produkten
cliënt relaties leggen i i i i i i i i i i i i

pro jecten werven ? i i i i i ? ?
voorlopige opdracht formuleren ? ? i PL PL i i , ?

Ipc
selecteren van projecten PL PL

accepteren van opdrachten i i i PL PL i i i i

(tijdelijk) opslaan van opdrachten

- Mens en
we rven , selecteren e n aannemen van H IH
personeel

- (Hulp Jrrridde l en
l a t e n offreren , selecteren , bestellen ·en ti jde lijk opslaan

DOORVOER

- Produkten
Ipcuitge ve n van projecten

prog rammeren projects troomwerk PC H PC IH PC

uitvoeren van de projecten . . · . . . . . · · · · · ·behande len van problemen fi-? H? PC IH?Pc'
kwa liteitsbewaking i i i i i i PL PL i i i i
voortgangscontrole p rojectenstroom H?

bijsturing PC

- Mensen
introduceren
inde len n a a r p rojecten PL PL

l p ,"

ge s chikt make n/houden personeel i i i i i i i i i i i i
personele/personeelsproblemen H ?
behande len
onderhouden/behouden personee l

- (Hu lp Jrrridde Len
vervaardigen , ui tre i ken, instal leren · ·behandelen van problemen · ·

UITVOER
- Produkten

h ulp overdraagbaar mak e n (rapport ) i i i i i i i i i i i i ·overdragen aan c liënt/opdrachtgever i i i i i i PL PL · · · ·service/nazorg ve rlenen ? ? ? ? ? ? ? ? ? ? ? ?
afbouwen van opdracht ; vervolgopdracht , ? ? ? ? ? ? ? ? ? ? ?

- Mensen
oriënteren , sol liciteren , ontslag
nemen of geven , overplaatsen ,
promoveren

- (Hu lp Jrrridde Len
tijdelijk ops laan/opbergen i i i i i i i i i i i i · ·afvoeren/vernietigen i i i i i i i i i i i i ·

EVALUATIE VAN DE UITVOERING

- Produkten
pC"evaluat ie van de projectstroom

evaluatie per project i i i i i i i i i i i i

- Mensen
eval ueren van he t personee lsbes t and PC H PC IH PC

- (Hu lp Jrrridde l en
evalueren van het middelenbestand PC?

ADMINISTRATIE M. B. T . DE UITVOERING

- Produkten
vastleggen projectstroomgegevens i i i i i i i i i i i i · ·vastlegge n gege vens per p roject i i i i i i i i i i i i ·bewerken van die ge gevens tot ·overzicht

- Mensen
vas t leggen personeelsgegevens . . · . . . . . · · · ·bewe rken van die ge ge vens ·

- (Hu lp ïmidde l en
vastleggen der gegevens ·bewe rken

ORGANISATIE VAN DE UITVOERING

opzetten van organisator ische PC

ve rbanden (afstemmen mensen/
middelen/produkten)

V





DOELSTELLINGSFORMULERING

toewijzen van deze
taken aan geschikte
personen of
i nstanties

organisatie

het (in r ap p ort vo rm )
vastleggen van deze
p lannen (Beleidsplan
LT) tot in een
'maste rpla n' met
toetsingscriteria
t .b .v . de ' o ve r a ll'
evaluatie

administratie

nagaan of voorgenomen
activiteiten op de
verschillende niveaus
worden uitgevoerd .
Welk r e sul t a a t ?

nagaan of Beleidsplan
moet worden b ijgesteld
op g r ond van nieuwe
ontwikke l i ngen

- - --- -----------

Het aanvaarde BS/ OO-bele i d ' ver t ale n' in:

een lange t e r mi j n ontwikkelingsplan en een korte termijn actieplan

de ge wenste ontwikke lin gen ui t werke n in te nemen stappen en te ondernemen activi teiten op bepaalde t ijdstip pen. Prioriteite n s tel len

specificeren van eisen m.b .t. deze p lannen wat betreft p rodukten , personee l en middelen (personee l/ma t e r ieel b ud ge t )

acties p lannen : zelf i n t e rn (commissies , werkgroepen) of doorspelen naar AOZ-niveau

behoeften en moge lijkheden-inventa risa t i e : informatie m.b.t . ontwikkelingen in het ondernemings- en AOZ -be leid
i nfo r mati e m.b .t . opdrachtgevers/klanten
i n fo r mat ie m. b. t. eigen medewerkers

fo rmuleri n g van he t BS/OO -belei d t .a .v.: p rodukten (soort en omvang van hulpverlening) , markte n , mense n , midde len , e tc .

zorgen voor aanvaarding van het beleidsplan door te toetsen of het zowel ' b i nne n' a ls ' buite n' aanslu it bi j wa t men wi l en kan (bi jsli jpen)

--- - - ----pï XNÏiINGÏPROGÏiÁMMEJii NG- --- - ----------------- - - ------------- ----------- - - ------ - - - --- --- - - - - - -

Bijlage Ft' Eerste overzicht Feitenbeeld Activiteitenpatroon B5/00 adviesgroep.

het creëren van
omstandigheden
om deze ontwikke
lingswerkzaamheden
te doen met ver
eiste mensen en
middelen

vastleggen van ontwik
kelingen op het vlak
van projecten , perso
neel en midde len
(zowel in-door-uit )
het bewerken van deze
gegevens t .b .v . de
evaluatie

evaluatie van de ont
wikkelingsactiviteiten
(wat is er uit gekomen ,
wordt het ingevoerd ,
resu ltaat?)

ve rbeteren l oopb a anbegeleiding,
p r omot iebe le id

ve rbeteren a f voe r/ops lag
hulpmiddelen

p ro jec t - ma r k t ana l y s e
p roject-markt ontwikkeling
ontwi kkeling ' o verdracht'
ser v ice verbetere n
r epre s enta t ie

ONTWIKKELING ' UIT ' VOERFUNCTIE

f----- _

ONTWIKKJ:,L-LdG ' DOOR ' VOERFUNCTIE

1
-vakontwikke l ing

strategie-ontw i kke l i ng
verbeteren produktie (=hulpverleningsmethode door : - ontwikke l ing van analyse-
verbeteren p rodukt (= hulp) methoden ,interventie-
verbeteren van de ' b e h e e r s i n g ' van de totale pro- methoden , evaluatiemethoden
j e ctens t r o om door : - organisatie e .d.

_ normontwikkeling voor selec
tie , kwantiteit en kwaliteit- - - ----- -- ------ --- -------------------- -

ONTWIKKELING ' I N' VOERFUNCTIE
m.b , t .

Produkten (= te verlenen hulp)

verbeteren pro ject -wervings-

i
~ methode

ve rbete ren opdrac h t fo r mule r i n g
. ve rbeteren se lectiemethode

f---------------- -
Mensen

verbeter e n wer vi ng e n se lectie verbe teren samenwerkingsstructuur (organisatie)
.~ van personee l verbeteren samenwe rkin gsk limaat (motivatie), li f---------------- ..:....':'..e=-be t e-=-e~~r~~d.:.o~~~.:!~~~_------- --- ------------

~ (Hu lp)midde Len

~ . verb e t e r e n aanvoe r verbeteren gebruik/verbrUik, onderhoud van hulpmiddelen
~ (hulp) mi dde len

VERZORGING VAN DE ' I N' VOER
m.b i t ,

-------- -- -----
...

VERZORGING VAN vI:. ' DOOR' VOER

,.- -- ---- -------
VERZORGING VAN DE ' UIT ' VOER

I...

-------- - - - - ------ "- - - - - - - - - - - - - - -- f- - ------ -------

het c reëren van or
ganisatorische om
standigheden om de
h ier t e ver r i chten
take n opt i maa l met
de vereiste me ns e n
en midde len te
volvoeren .
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vastleggen van g e ge
vens m.b .t . de mid
delen
bewerken van die
gegevens t .b.v .
evaluaties

vastleggen van gege
vens van de projec
tenstroom en per
pro ject
bewerken van die
gegevens (projecten
stroomoverzichten ,
p rojectdossiers)
Di t t .b .v . de eval ua
tie s

vastleggen van perso 
neelsgege vens (o .a.
wer k t i jd-projectregis
t ratie)
bewerken van die gege
vens t .b .v . d e
eva l uat ies---;--J-------

J

eval ueren van het
middelenbestand
(kwali t atief , kwan
t i t atie f)

e va l ueren van het
personee lsbestand
(kwali tatie f , kwan
t i tatie f)

eval ueren van de totale
p rojectenstroom (kwa
l i t ati e f, kwant itatie f)
eva l uatie per pro ject

t ijdeli jk opslaa n , opbergen
va n h u l p mi dde len
a f vo e ren , vernietigen

hulp overdra agbaar maken
(b .v. r ap port )
o verdr a gen a an cli ënt/
opdr ach t gever
service verlenen; nazorg
afbouwen v a n opdracht ;
ve rvolgopdrach t

oriënteren, so l l i c i t e ren
ontslag nemen/ge ven
o verp l aatsen/promoveren

per individueel project
inventariseren en probleemstellen
aanpak bepalen
programmeren van werkzaamheden
uitvoeren van werkzaamheden
behandelen van produktie-problemen
kwaliteitsbewaking
voortgangscontröle

een en ander ' z e l f' dan wel samen met
d e opdrachtgever/cliënt

- - - - - - - - - - - - - - - - - ------ - -- - - - - - - - - - - - - f-- - - - -- - - - - -- - - - - - - -
I'

vervaardigen, uitreiken , installeren van hulpmiddelen . Onderhouden

behande len van problemen

introduceren
indelen naar de projecten
geschikt maken/houden van p ersoneel (opleiding)
personele/personeelsproblemen behande l e n
onderhouden/be houden personeel

m.b.t. de projectstroom
uitgeven van proj ecten
programmeren van project stroom
werkzaamheden
uitvoeren van de werkzaamheden
behandelen van problemen
kwaliteitsbewaking
contröle op voortgang
projectstroom
bijsturing

- - - -------- - - ---------------- - - - -- - -------------------- --- - - - --- ----- ------- - - - - - - --- --- ---

- - - - --------- - - - - - - --- -------- ------------ -- ------------- ---- - -------------

Produkten (= te verlenen
hulp)

c l iënt- re laties l egg e n
p rojecten we rven
vo o r l op i ge opdrach t
fo r mule ren
se lecteren van p ro jecten
a ccepteren van opdrachten
(ti jdeli jk) ops laan

(Hu lp )midde len

· laten o f f re ren
· se le c teren
· bes te l len
. tij delijk ops laan

f-- - - - - - -- - - --- - - - - -----
l-;.~hl ~

~~

,~~~~n~e: - - - - - - - -- - - ----

t:;;: . werven v an mens en
~ se lec te ren van mens enV ~ aannemen van mensen

~

~. f-- - -- - - ---- - ------
I ··






