
Drs. J.T.W. Alleblas Onderzoeksverslag 35 

HET DENKEN OVER MANAGEMENT 

IN DE TWINTIGSTE EEUW 

December 1987 

EX. NO: <Z-e-s 

BIBLIOTHEEK MLV : 

Landbouw-Economisch Instituut 

Afdeling Tuinbouw 



REFERAAT 

HET DENKEN OVER MANAGEMENT IN DE TWINTIGSTE EEUW 
Alleblas, J.T.W., 
Den Haag, Landbouw-Economisch Instituut, 1987 
Onderzoekverslag 35 
68 p. 

Literatuurstudie van managementtheorieën vanaf de eeuwwisse
ling tot heden, als basis voor de opzet van een model om het 
managementniveau in de Nederlandse glastuinbouw te meten. De be
schrijving van dat model zelf is onderdeel van een proefschrift 
dat eveneens als Onderzoekverslag bij het Landbouw-Economisch In
stituut is verschenen. 

Achtereenvolgens worden het wetenschappelijk management, het 
management van de menselijke verhoudingen en het revisionisme als 
belangrijkste theorieën tot + 1940 beschreven. 

Van de managementontwikkelingen na de Tweede Wereldoorlog 
krijgen vooral de besluitvorming-, de systeem- en de procestheo
rie aandacht. Het nieuwe management en de nieuwe ondernemingscul
tuur van de zeventiger en tachtiger jaren worden vervolgens ge
accentueerd. Tenslotte is plaats ingeruimd voor de maatschappe
lijke invloeden op het management bij een open systeem
benadering. 
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Woord vooraf 

Door allerlei maatschappelijke ontwikkelingen die ook in
vloed uitoefenen op het bedrijfsbeheer verandert de betekenis van 
het begrip management regelmatig. Soms zijn het inhoudelijk 
slechts accentverschuivingen, maar relatief grote veranderingen 
komen ook voor. 

Over deze ontwikkelingen van het management onder invloed 
van tijdsbeelden handelt dit verslag. Het onderzoek werd uitge
voerd om verantwoorde uitgangspunten te kiezen voor een manage-
mentstudie in de glastuinbouw. Deze laatste studie is uitgevoerd 
met behulp van een model om het managementniveau te meten. 

Eerder werd reeds een samenvatting van deze literatuurstudie 
gepubliceerd. Met de publikatie van dit Onderzoekverslag is aan 
de behoefte voldaan om ten behoeve van een betere verslaglegging 
de complete literatuurstudie beschikbaar te maken. 

Voor degenen die belangstelling hebben voor de ontwikkelin
gen in de managementtheorie'én is dit een handzaam boekje, waarin 
op overzichtelijke wijze verslag gedaan wordt van de ontwikkelin
gen vanaf + 1900. De meest recente ontwikkelingen op het gebied 
van de ondernemingscultuur en het maatschappelijk management wer
den eveneens behandeld. Hoewel deze ontwikkelingen nog niet ge
heel uitgekristalliseerd zijn wordt er toch een voorlopige balans 
van opgemaakt en worden de toekomstige aandachtsvelden voor het 
management verkend. 

De directeur, 

Den Haag, december 1987 



Samenvatting 

Doelstelling van dit literatuuronderzoek is het verwerven 
van inzicht in de ontwikkelingen in het denken over management 
vanaf de eeuwwisseling teneinde een basis te vormen voor een mo
del om het managementniveau in de glastuinbouw te meten. De uit
gangspunten voor dit model zijn echter niet alleen afhankelijk 
van de theorie maar ook van de specifieke karakteristieken van 
het management in de glastuinbouw zelf. De aansluiting en de 
selectie van elementen uit de managementtheorie en de inhoud van 
het manageraentmodel voor de glastuinbouw worden in een andere pu-
blikatie beschreven (Alleblas, 1988). In dit onderzoekverslag 
worden voor zover mogelijk in chronologische volgorde de ziens
wijze van degenen, die zich met de management theorieën bezighiel
den, beschreven. Tevens worden enige recente ontwikkelingen in 
het denken over management in grote lijnen uiteengezet. 

In hoofdstuk 2 wordt aandacht besteed aan het Scientific Ma
nagement, Administratieve Management en het management van de Hu-
man Relations. Elementen van deze theorieën zijn in andere latere 
theorieën terug te vinden. De belangrijkste exponenten van de 
twee eerst genoemde zijn respectievelijk Taylor en Fayol. Taylor 
zag de arbeid als de bron van alle efficiency en onderzocht hoe 
complexe handelingen ontleed konden worden in een aantal deelhan
delingen. Elke deelhandeling werd daartoe nauwkeurig vastgelegd, 
gestandaardiseerd en uitgewerkt in tarieven. Daardoor nam de pro-
duktiviteit in hoog tempo toe maar werd aan de individuele belan
gen van de medewerkers te weinig aandacht besteed. 

De beschouwingen van Fayol waren complementair aan die van 
Taylor. Fayol concentreerde zich meer op de bovenlaag van het ma
nagement en werkte vervolgens naar de lagere regionen van de 
hiërarchie. Daarbij benadrukte hij de noodzaak van duidelijke 
doelstellingen, gezag, eenheid van leiding, adequate besluitvor
ming en taakafbakening. Individuele belangen werden evenals bij 
Taylor vaak ondergeschikt gemaakt aan het ondernemersbelang. 

Volgens de aanhangers van de Human Relations beweging waren 
de ideeën achter het wetenschappelijk management te veel geba
seerd op een overgesimplificeerd beeld omtrent de inzet van de 
mens en zijn motivatie. Zij probeerden deze onevenwichtigheid te 
herstellen door aan te tonen dat zijn functioneren ook afhanke
lijk is van allerlei sociale omgevingsfactoren. Vooral Mayo en 
Roethlisberger hebben een belangrijke impuls gegeven aan het sy
stematisch onderzoek naar de sociaal-psychologische factoren ter 
verklaring van het prestatieniveau. 

Hoofdstuk 3 handelt over de ontwikkelingen in de veertiger 
en vijftiger jaren. In die tijd ontstond een richting in het ma-



nagementdenken die aangeduid werd met "Revisionisme". Daarmee 
werd een periode van bezinning op en herziening van voorgaande 
theorieën ingeluid. Het Revisionisme trachtte de eenzijdigheid 
van zowel het wetenschappelijk management als het management van 
de menselijke verhoudingen samen te brengen in een onderwerp van 
onderzoek dat aangeduid werd als "mens en organisatie" en kon 
eveneens tot bloei komen omdat na de Tweede Wereldoorlog de kwan
titatieve wetenschap een hoge vlucht nam. 

Zo groeide tussen de jaren 1950 en 1960 als het ware een 
synthese tussen de benadering van het wetenschappelijk management 
van de klassieken en de Human Relations beweging. Toch nam, door 
de noodzaak van hoge produktie zoals die zich na de Tweede 
Wereldoorlog manifesteerde de aandacht voor het welzijn van de 
individuele werknemer af en kwam het accent weer te liggen op het 
klassieke denken. Zo was het bedrijfsleven onder andere zeer ont
vankelijk voor de "Operations Research" technieken die streefden 
naar een toepassing van mathematische theorieën op specifieke ma-
nagementonderdelen. Vooral Simon heeft vraagtekens geplaatst bij 
die vorm van rationaliteit. Hij spreekt liever van "beperkte ra
tionaliteit" daar aan de besluitvorming allerlei kwalitatieve 
randvoorwaarden ten grondslag liggen. 

Bij de "besluitvormingsrichting" vormt het totale proces van 
het nemen van beslissingen de brede basis voor het management. In 
deze richting waren met name de samenhang tussen de verschillende 
soorten beslissingen, de elementen ervan, hoe de besluitvorming 
zich voltrekt en met welke frequentie, onderwerp van studie. De 
aanhangers van de besluitvormingsrichting trachtten een generali
seerbaar besluitvormingsproces te destilleren, waarbij een zekere 
volgorde van de te nemen stappen aanwezig was. De achtereenvol
gende fasen zouden zich voltrekken vanaf het moment dat informa
tie die op een probleem wijst ter beschikking komt, totdat de ge
kozen oplossing tot uitvoering is gebracht. 

Het denken over management rond de zestiger en zeventiger 
jaren komt in hoofdstuk 4 aan de orde. De theorieën uit de voor
gaande decennia schoten te kort om de snel veranderende omstan
digheden te doorgronden. Markten groeiden snel, innovatie en pro-
duktiedifferentiatie eisten veel van het management terwijl de 
omgeving waarin geproduceerd werd snel veranderde. Getracht werd 
om de toegenomen complexiteit van de veranderende organisaties te 
beheersen. De systeembenadering legde daarbij het accent op de 
samenhang tussen de delen van organisaties en op de beheersing 
van deelprocessen in een groter verband. Daarbij werd vanwege de 
diversiteit van de onderliggende problematiek gestreefd naar een 
interdisciplinaire benadering ten behoeve van de operationalise
ring van theorieën. Als denkwijze legde zij tegelijkertijd het 
accent op de totaliteits- en de interrelatiegedachte. Volgens de 
systeemtheoretici hadden de managementdenkers uit het verleden 
zich te veel toegelegd op het bedrijf als een gesloten systeem. 
Nu worden ook de invloeden van buitenaf op hun waarde beoordeeld 



en worden interacties tussen bedrijven en hun omgeving op hun me
rites ingeschat. Aan de organisatie wordt zodoende als een open 
sociaal-economisch-technisch systeem inhoud gegeven. 

De open systeembenadering kent een structuur van vele pro
cessen. Dat betekent feitelijk dat aan de procestheorie evenals 
aan de systeemtheorie een totaliteits- en interrelatiegedachte 
ten grondslag ligt. Dat houdt in dat elk proces in relatie tot 
andere processen beschouwd dient te worden terwijl het functione
ren van het geheel hoofddoel blijft. Tegen deze achtergrond houdt 
het management zich bezig met de organisatie van die processen. 
Bij de procesbeheersing ontstaan afhankelijk van de soort van or
ganisatie hoofdprocessen en ondersteunende processen. De beheer
sing ervan kan volgens de procestheorie in een aantal stappen be
schreven worden. 

In hoofdstuk 5 komen ontwikkelingen in het denken over mana
gement vanaf de zeventiger jaren aan de orde. Daarbij worden op 
twee deelgebieden van de ontwikkelingen in organisaties accenten 
gelegd. In de eerste plaats wordt de groei in technische economi
sche zin benadrukt en in de tweede plaats wordt aandacht besteed 
aan de sociaal-psychologische problemen van de groei. De aandacht 
voor het eerste deelgebied komt vooral tot uitdrukking in de fa
segewijze omschrijvingen van de ontwikkelingen in de omvang in 
kwantitatieve zin. De organisatiestructuur ontwikkelt zich van de 
gecentraliseerde functionele vorm, via de meer gedecentraliseerde 
divisievorm naar het gedecentraliseerde projectmanagement. De 
projectorganisatie is ontwikkeld om snel in te kunnen spelen op 
externe veranderingen en eist derhalve een flexibele basis. Zij 
kent geen indeling naar afdelingen maar naar groepen van ver
schillende specialismen. 

De tweede lijn in de ontwikkelingen van organisaties wordt 
gevonden in aandacht voor de groeiproblemen van sociaal-psycholo
gische aard. Daarbij spelen zowel interne als externe afstem
mingsproblemen een rol. De organisatieontwikkeling moet gezien 
worden als een continu proces waarbij menselijke gevoelens die 
samenhangen met snelle veranderingen in de organisatie een grote 
rol spelen. 

Aan het eind van de zeventiger jaren ontstaat een hernieuwde 
belangstelling voor het functioneren van de mens in de organisa
tie. De vraag die daarbij centraal staat is: hoe kan de mens zo 
optimaal mogelijk ingezet worden? Daarbij moet zeer voorzichtig 
omgegaan worden met de menselijke waarden en normen. Bezien we de 
ontwikkelingen in deze jaren dan kunnen we concluderen dat een 
nieuwe managementfilosofie gestalte heeft gekregen in nieuwe ma
nagementmethoden. Voorbeelden daarvan vinden we in de Kwaliteits
kringen, Management door innovatie, Management Nieuwe Stijl maar 
ook in de project- en matrixorganisatie. Het centrale thema dat 
steeds terugkeert is het inschakelen van de betrokkenen bij het 
nemen van beslissingen. De besluitvorming zal dan ondersteund 
moeten worden door de informatie die de betrokkenen zelf aandra-



gen. De basis voor het functioneren van de organisatie wordt ge
vormd door de medewerkers, die in feite zelf de dragers zijn van 
de kennis die nodig is om het bedrijf als systeem te handhaven. 

In deze periode wordt meer er meer het belang onderstreept 
van een ondernemingscultuur. Het functioneren van structuren 
wordt grondiger bestudeerd, en men probeert het wezen en de iden
titeit van de organisatie beter te doorgronden. Het begrip cul
tuur heeft in de vele beschrijvingen een ruime betekenis. Het be
strijkt onder andere het gebied van de stijl van leidinggeving, 
de patronen van besluitvorming en het stelsel van waarden en nor
men die worden nagestreefd. Daarnaast is een van de belangrijkste 
kenmerken het openstaan voor nieuwe inzichten en veranderingen. 
Verder wordt de nieuwe cultuur bij velen gekenmerkt door een af
nemende belangrijkheid van logge organisatiestructuren. 

In het laatste hoofdstuk worden in het kort de ontwikkelin
gen geschetst van het management in de tachtiger jaren. De accen
ten werden en worden vooral gelegd op het gebied van de inbreng 
van de maatschappelijke ontwikkelingen. Daarmee is bedoeld dat 
het management niet alleen en uitsluitend rekening moet houden 
met de omgevingsfactoren om daardoor de complexiteit van de eigen 
organisatie te reduceren, maar ook dat de invloed van de werking 
van de organisatie op de maatschappij en omgekeerd steeds meer 
een noodzaak gaat worden. Vanuit het communicatieproces van de 
twee richtingen gezien zal dan vanuit de maatschappij invloed 
uitgeoefend worden om de doelen van onderliggende organisatie af 
te stemmen op bet functioneren van de maatschappij zelf. 

Hofstede definieert de organisatiecultuur als "collectieve 
programmering van de leden en belanghebbenden van een organisa
tie". Met de aanduiding "belanghebbenden" bedoelt hij niet alleen 
degenen die te vinden zijn binnen de betreffenden organisatie 
maar ook degenen daarbuiten. In zijn visie zijn de verwachtingen 
van die groep belanghebbenden ook deel van de cultuur. Leefwe
reldindicatoren zullen bij de besluitvorming een steeds grotere 
rol gaan spelen. Eenzijdige besluitvorming op basis van econo
mische of economisch-technische factoren kan een relatief kort
zichtige en lang niet als bij de verstandige vorm van management 
betekenen. In dit verband wordt de omschrijving "maatschappelijk 
management" steeds vaker gebruikt, waarbij allerlei aspecten die 
een niet direct zichtbare relatie met de onderneming hebben, 
geïntegreerd worden in de ondernemingscultuur. Het management van 
ondernemingen heeft in het algemeen juist door haar open systeem
structuren de mogelijkheden om invloeden uit haar omgeving, de 
maatschappij als geheel, door te laten klinken in de besluitvor
ming. 
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1. Inleiding 

1.1 Probleem- en doelstelling 

Toen in 1979 gestart werd met het managementonderzoek in de 
glastuinbouw waren de uitgangspunten voor de opzet ervan ruim om
schreven. De werkgroep die zich met dat onderzoek bezighield had 
als doelstelling meegekregen: "Het (doen) verbeteren van het mana
gement op de individuele bedrijven". (Werkgroep Management Ont
wikkeling, 1980). Voor de werkgroep werd het al spoedig duidelijk 
dat indien zij uitspraken zou willen doen over het management in 
de glastuinbouw, eerst nader omschreven zou moeten worden wat on
der dat management verstaan diende te worden. Voorwaarde daartoe 
was in ieder geval algemene kennis over management theorieën. Daar 
bekendheid met deze theorieën toen goeddeels ontbrak, werd een 
literatuurstudie uitgevoerd over dat onderwerp, en werd in kort 
bestek daarover gerapporteerd (Werkgroep Management Ontwikkeling, 
1982). In de jaren daarna werd bij het Landbouw-Economisch Insti
tuut het managementonderzoek verder ter hand genomen en versche
nen daarover verschillende publikaties (Alleblas, 1984, 1987). 

Uiteindelijk werd het totale managementonderzoek gebundeld 
in een dissertatie (Alleblas, 1988). Ten behoeve van deze disser
tatie was het aan te bevelen om het literatuuronderzoek omtrent 
het management uitgebreider dan in de beginjaren van het onder
zoek uit te voeren en te beschrijven. Op die manier werd een 
tweeledig doel nagestreefd. In de eerste plaats kon een uitge
breide beschrijving het inzicht verbreden hetgeen de totale visie 
op het management en dus ook op het tuinbouwmanagement ten goede 
kwam. In de tweede plaats was deze kennis nodig om het manage-
mentmodel dat voor de meting van het managementniveau in de glas
tuinbouw gemaakt was beter te kunnen verantwoorden. De hoofddoel
stelling van deze uitgebreide beschrijving over het denken over 
management in de twintigste eeuw kan dus kort samengevat als 
volgt geformuleerd worden: door middel van literatuurstudie ver
werven van inzicht in de managementtheorieën en het creëren van 
uitgangspunten voor een theoretisch model waarmee het management 
in de glastuinbouw gemeten kon worden. 

1.2 Beperkingen 

Vaak wordt er van uitgegaan dat het management rond 1900 ter 
wereld is gekomen. Daar echter over de Oudheid beschrijvingen be
kend zijn van bepaalde vormen van management (Toynbee, 1962, 
Klever, 1986) moet hieraan worden getwijfeld. De vraag waardoor 
het succesvol management bepaald werd was reeds bij de oude 
Grieken actueel en is dat heden ten dage nog. Zo had Xenophon een 
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Griekse heerboer-onderzoeker in de vijfde eeuw voor Christus 
reeds 20 hoofdstukken nodig om een beschrijving te geven van het 
sociaal-economisch gedrag van ondernemers ten behoeve van optima
lisering van de bedrijfsvoering. Volgens Guthrie was de Oecono-
micus van Xenophon "a highly practical treatise on estate manage
ment and farming" (Guthrie, 1975). 

Om andere redenen dan de vermeende afwezigheid van manage
ment vóór 1900, beperkt de hier gegeven beschrijving zich echter 
tot de ontwikkelingen in de 20ste eeuw. In deze periode hebben 
zich vrij snel achtereen grote veranderingen op het management 
gebied voorgedaan. De ontwikkelingen zijn mede door de economi
sche en technische expansie in een stroomversnelling geraakt. Het 
management heeft hierbij een sleutelpositie ingenomen en heeft 
zich steeds aan moeten passen en moeten anticiperen op nieuwe as
pecten bij de besturing van de bedrijfsprocessen. 

Een beschrijving van de ontwikkelingen over de genoemde pe
riode leidt mijns inziens zodoende tot een voldoende beeldvorming 
van het management en haar karakteristieken. De kennis uit het 
recente verleden draagt op deze wijze bij tot een beter zicht op 
de huidige managementaangelegenheden. 

Deze beschrijving is niet gemaakt met de bedoeling een uit
puttend geheel te vormen doch om de grote lijnen in de ontwikke
lingen van het management duidelijk te maken. Daarnaast is ze be
doeld als uitgangspunt voor een theoretisch managementmodel voor 
de meting van het managementniveau in de glastuinbouw. De be
schrijving van dit model, aansluitend op de managementtheorieën 
uit het verleden valt echter buiten het kader van dit onderzoek-
verslag. In een dissertatie over het management in de glastuin
bouw is daar ruim aandacht aan besteed. Degenen die belangstel
ling voor het model en de verantwoording daarvan hebben worden 
aangeraden deze dissertatie te raadplegen (Alleblas, 1988). 

In deze paragraaf wil ik tevens kort de aandacht vestigen op 
de met het gebruik van het woord management samenhangende termi
nologie. Sommigen spreken van een managementfilosofie, anderen 
van managementwetenschap en weer anderen gebruiken de term mana
gementdenken. Cornells stelt dat filosofie niets anders is dan 
het logisch skelet van het menselijk denken. (Cornells, 1986). 
Verder is hij van mening dat het tot de vooroordelen behoort dat 
een filosofie tot het vóór-wetenschappelijke denken behoort. De 
ontwikkelingen van de managementfilosofie, -wetenschap of het 
-denken worden door hem als leerprocessen beschreven, waarbij er
van uitgegaan mag worden dat de genoemde begrippen elkaar voor 
hun inhoudelijke betekenis goeddeels dekken. 

In dit betoog zal niet verder ingegaan worden op mogelijke 
verschillen, maar is gekozen voor de term "denken over manage
ment". Enige steun daarvoor vinden we in Amerikaanse benamingen 
zoals "management thinking" en "Managementthinkers" als boektitel 
(Tillet, 1970). 

12 



1.3 Opbouw van dit verslag 

De ontwikkeling van het management in de twintigste eeuw kan 
beschreven worden door verschillende managementscholen en hun ka
rakteristieken te volgen. Bij de navolgende beschrijvingen zullen 
bij elke managementschool enige belangrijke exponenten genoemd 
worden, en de door hen voorgestane wijze van management nader 
geëxpliceerd worden. 

De indeling die gekozen is om de ontwikkelingen te schetsen 
is niet de enig mogelijke. Hij is voortgekomen uit een subjectie
ve waarneming van stromingen onder invloed van tijdsbeelden. Het 
is onmogelijk gebleken om een puur chronologische volgorde in het 
managementdenken en de daaraan verbonden scholen aan te houden. 
Voordat de ene denkwijze uitgekristalliseerd was is vaak de ande
re denkwijze of een variant erop reeds in werking getreden. Rela
tief veel aandacht is in hoofdstuk 2 besteed aan het Scientific 
Management en de Human Relations beweging. De onderliggende denk
wijze van deze theorieën komt namelijk bij de meeste andere mana-
gementscholen in de twintigste eeuw geheel of gedeeltelijk in 
haar karakteristieken tot uitdrukking. 

In hoofdstuk 3 wordt de bijstelling van standpunten van 
vroegere managementscholen beschreven en komt de besluitvormings
theorie aan de orde. Via de systeembenadering wordt in het daar
opvolgend hoofdstuk de procestheorie beschreven. We zijn dan aan
geland bij het denken over management in de zeventiger jaren. 
Vanaf die tijd is er sprake van het nieuwe management en een 
nieuwe ondernemingscultuur. Over deze ontwikkelingen gaat hoofd
stuk 5. 

Tenslotte wordt in het laatste hoofdstuk het maatschappelijk 
management van de tachtiger jaren beschreven. Daarin krijgt de 
organisatie cultuur aandacht en wordt de inhoud van het toekom
stige management verkend. 

13 



2. De ontwikkelingen vanaf de eeuwwisseling 

2.1 Scientific Management 

Omschrijving: Het wetenschappelijk management van de klassieke 
school was "a system of management, the basis purpose of which 
was to quantify work and so be able to allocate it sensibly and 
check on it's performance" (Tillet, 1970). 

Zonder twijfel is Taylor (1856-1915) de belangrijkste man 
van het wetenschappelijk management geweest. Hij werd wel de 
"father of Scientific Management" genoemd. Het wetenschappelijk 
management hield zich in essentie gedurende vele jaren bezig met 
de wetenschappelijke organisatie van de arbeid. Inhoudelijk wer
den haar bezigheden vereenzelvigd met de "werkplaatstechnische" 
richting. 

Taylor zag de arbeid als de bron voor alle efficiency, de 
werkplaats als het belangrijkste toepassingsgebied voor zijn ma
nagementsysteem, en het nauwkeurig meten en vastleggen van acti
viteiten als het belangrijkste instrument om zijn hoofddoel, ver
betering van de produktiviteit, te bereiken. Hij wilde daarbij de 
activiteiten of bewegingen om de taak uit te voeren tot de meest 
essentiële beperken en zodoende het werk van individuen verbete
ren. 

Hij hield zich gedurende vele jaren bezig met het werkmetho-
denonderzoek en onderzocht hoe complete en complexe handelingen 
ontleed moesten worden in een aantal deelhandelingen. Vervolgens 
werd per onderdeel gezocht naar een zo efficiënt mogelijke bewe
ging van de ledematen. Elke deelhandeling werd nauwkeurig vastge
legd en gestandaardiseerd. Dit gebeurde zowel voor de gemiddelde 
tijd alswel voor het samenhangend bewegingspatroon. Aan de hand 
van een totale standaardtijd voor de complete handeling werd 
overgegaan tot de invoering van tarieven. 

Taylor had met de toepassing van zijn "scientific method" 
slechts goede bedoelingen, die echter niet altijd zo begrepen 
werden. Hij wilde de werksfeer verbeteren en het onderling ver
trouwen tussen leiding en medewerkers verstevigen. Gedurende vele 
jaren heeft hij met zijn tijd- en werkmethodenstudies objectieve 
en wederzijds te accepteren normen proberen vast te stellen, die 
bovendien als rechtvaardig ervaren werden. Daarnaast besteedde 
hij aandacht aan de werkvoorbereiding en verbetering van werkme
thoden en outillage. Alhoewel velen dat ontkenden had hij wel de
gelijk oog voor personeelsproblemen en trachtte deze op te lossen 
door toepassing van een individuele benadering. 

Het wetenschappelijk management heeft vooral rond de eeuw
wisseling goed gefloreerd. Dit was goeddeels een uitvloeisel van 
de Industriële Revolutie uit de vorige eeuw. Het waren hoofdzake-



lijk technici die zich tot in de kleinste details bezighielden 
met aspecten van specialisatie en mechanisatie. Het wekt gezien 
deze achtergronden nauwelijks verbazing dat men trachtte de pro-
duktiecapaclteit door het onderzoek naar een evenwichtige afstem
ming van mens en machine, te vergroten. Daartoe werden de door de 
mens te verrichten handelingen met een routinematig karakter, 
vastgelegd met behulp van tijd- en bewegingsstudies (Gilbreth, 
1911, Taylor, 1919). 

Taylor had met zijn streven een meervoudig doel. Hij wilde 
niet alleen onderzoek doen ten behoeve van het opstellen van re
gels en het hanteren van technieken, maar hij streefde naar de 
ontwikkeling van een "true ftlosophy of management". Door middel 
van een andere stijl van leidinggeven trachtte hij de prestaties 
te verhogen. Het gehele proces moest echter volgens hem door
drenkt zijn van een nauwere samenwerking tussen arbeiders en 
leiding, die in onderling overleg zouden komen tot een gemeen
schappelijk doel. 

Men kan stellen dat het wetenschappelijk management niet 
zonder succes is gebleven. De produktiviteit nam in hoog tempo 
toe en door het vastleggen van wat praktisch mogelijk was werden 
de afgeleide tarieven door velen daadwerkelijk als een instrument 
in onderhandelingen ervaren. De door Taylor ontwikkelde ideeën en 
technieken zijn later door vele vakgenoten overgenomen. Zijn 
naaste medewerkers hadden weliswaar op onderdelen een verschil
lende visie, doch de hoofdelementen bleven als uitgangspunten ge
handhaafd (Gilbreth, 1912). 

Door vakgenoten die hem volgden werd echter vaak te weinig 
gelet op de samenwerkingsaspecten en aspecten van organisatori
sche aard. Hierdoor is het wetenschappelijk management en Taylor 
in het bijzonder wellicht ten onrechte veel verweten. Hijzelf had 
immers nooit een eenzijdige technisch-economische aanpak gewild. 
In zijn algemeenheid werd het wetenschappelijk management verwe
ten dat de individuele belangen van de medewerkers te weinig aan
dacht kregen. Deze onevenwichtigheid riep vele reacties op en 
leidde tenslotte tot een geheel andere benadering van het manage
ment waarin de mens en zijn functioneren meer centraal kwamen te 
staan. De beweging die deze principes aanhing en bestudeerde werd 
de "Human Relations School" genoemd. 

Deze school moet als een logisch uitvloeisel gezien worden 
van het wetenschappelijk management. Zowel de ideeën van Taylor 
als Gilbreth en hun tijdgenoten over efficiency waren immers ge
baseerd op een overgesymplificeerd idee over de menselijk inzet 
en de daaraan ten grondslag liggende motivatie. De daaropvolgende 
meer menselijke benadering probeerde deze onevenwichtigheid te 
herstellen. 

2.2 Administrative Management 

Omschrijving: Een wijze van management waarbij centraal staat 
hoe de individuele besluitvorming in een organisatie met een 
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vastgestelde doelstelling dient te worden gealloceerd. Daarbij 
dienen de kosten van de uitvoering ervan geminimaliseerd te wor
den. Het management wordt vanuit de top georganiseerd en gedele
geerd. De term "administrative" moet niet worden verward met 
"administratief" maar betekent beheren of leiding geven. 

In Fayol's beschouwingen stond het theoretisch model van het 
managementproces centraal. Hij ontwikkelde een model dat onaf
hankelijk van het type organisatie toegepast kon worden dat com
plementair was aan dat van Taylor, die primair werkte op het uit
voerend niveau en vervolgens de gevonden resultaten gebruikte ten 
behoeve van de besluitvorming van de leiding. Fayol (1841-1925) 
concentreerde zich op de bovenlaag van het management en werkte 
vervolgens naar de lagere regionen van de hiërarchie. De directe 
uitvoerder op het laagste niveau heeft volgens Fayol voornamelijk 
technische capaciteiten nodig. Naarmate men op een hoger niveau 
van de organisatie komt neemt de behoefte aan technische capaci
teiten af. 

Bij het allocatieprobleem, ook wel departementalisatie ge
noemd, wordt ervan uitgegaan dat het aantal beslissingen dat moet 
worden genomen om het vastgesteld doel te bereiken, bekend is. De 
beslissingsstructuur wordt daarbij via hierarchische weg bepaald. 
In dit verband kan de Duitse socioloog Weber genoemd worden die 
van mening was dat een orde gebaseerd op voorschriften (een ver 
doorgevoerde bureaucratie) de meest efficiente vorm van de mense
lijke organisatie was. Voor wat betreft de technische kant van de 
organisatie waren deze theorieën door Taylor in praktijk ge
bracht. De organisatorische kant werd uitgewerkt door Fayol. Het 
nemen van de beslissing zelf, de wijze waarop en met welke onder
steunende informatie krijgt in zijn benadering echter weinig aan
dacht. De verklaring hiervoor is waarschijnlijk gelegen in de 
"vanzelfsprekendheid van de noodzaak tot het nemen van beslissin
gen bij het besturen en in het feit dat veel meer beslist werd op 
basis van de bestaande situatie in relatie tot de direct volgen
de, in het algemeen korte periode" (Schieman, 1975). 

De omstandigheden waarbinnen het produktieproces plaats vond 
waren veelal niet op korte of middellange termijn aan veranderin
gen onderhevig, waardoor de beslissing zelf en de beslissings
voorbereiding eenvoudiger waren. Hierdoor waren de feitelijke be
sluitvorming en de kwaliteit ervan enigszins aan het aandachts
veld onttrokken. 

Ten behoeve van de structuur in de besluitvorming ontwikkel
de Fayol een "framework" voor een uniforme beleidslijn, waarmee 
hij de besturing van de organisatie voorstond. Hij benadrukte de 
sleutelpositie van de formele hierarchische organisatie. Het 
hoofdinstrument voor zijn "Administrative Management" was daarom 
het hierarchisch schema ten behoeve van de besluitvorming en de 
functiebeschrijvingen. 

Fayol was ervan overtuigd dat het management zoals hij dat 
voorstond de hoofdpeiler van de organisatie was en dat deze vorm 
van leiding geven aan een ieder met enige capaciteit geleerd zou 
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kunnen worden. Desalniettemin beperkte hij zich bij de uitvoering 
van zijn gedachten op dit gebied tot de doelgroep van een intel
lectuele elite van topmanagers en bestuurders. 

Bij zijn managementsysteem waren gezag, eenheid van leiding 
en specialisatie centrale uitgangspunten. Met name de eenheid van 
leiding wordt door Fayol geaccentueerd. Een arbeider mag slechts 
orders ontvangen van één superieur. Indien dit niet het geval is 
wordt het gezag op den duur ondermijnd en de stabiliteit van de 
organisatie bedreigd. Nauwkeurige afbakening van afdelingen en 
hun bevoegdheden evenals functieomschrijvingen zijn de instrumen
ten om dit te voorkomen. 

Het proces van leidinggeven en ondernemen ten behoeve van 
het bereiken van een vastgestelde doelstelling met zo'n optimaal 
mogelijk gebruik van alle beschikbare middelen werd door Fayol 
"gouvernement" genoemd. Deze term wordt meestal vertaald met be
sturen, beheren of leiding geven. 

Binnen dit proces verdeelde hij de activiteiten in zes groe
pen te weten de technische -, commerciële -, financiële -, comp
tabele -, veiligheidsactiviteiten en bestuur en leiding. De eer
ste vijf rekende hij tot de technische activiteiten. Deze moesten 
ondersteund worden door allerlei management activiteiten (les 
opérations administratives). 

De managementactiviteiten zouden alle andere technische ac
tiviteiten moeten overkoepelen. Nader gedetailleerd deelde hij de 
managementactiviteiten op in vijf onderdelen: prévoir (vooruit
zien en het vaststellen van doelstellingen en beleid), organiser 
(activiteiten om het beleid ten uitvoer te brengen zoals perso
neelswerving, aanschaf produktiemiddelen en het vaststellen van 
een hierarchisch schema), commander (letterlijk: het geven van 
bevelen, uitvoerende arbeid initiëren), coordonner (afstemmen van 
mensen, middelen en activiteiten gericht op het doel), contrôler 
(nagaan van de kwaliteit van de uitvoering). 

Ten behoeve van het vooruitzien accentueerde Fayol het dyna
mische karakter van plannen. Enerzijds moesten de toekomstplannen 
nauwkeurig zijn maar er moest tevens flexibiliteit en continuï
teit uitspreken. 

Ten behoeve van de organisatie van activiteiten somde hij 
een lijst op van zestien managementplichten (Tillet, 1970), en 
benadrukte de noodzaak van duidelijke doelstellingen, gezag, 
adequate besluitvorming en taakafbakening. Tevens was hij voor
stander van het aanwakkeren van initiatieven en het verantwoorde
lijkheidsgevoel. Daarbij hanteerde hij naar latere maatstaven te 
oordelen een nogal strak en beklemmend principe van beloningsmo-
gelijkheden voor positieve impulsen en sancties voor fouten en 
falen. Individuele belangen moesten ten alle tijden ondergeschikt 
gemaakt worden aan het algemene belang. 
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2.3 Human Relations School 

Omschrijving: De mens kan niet gezien worden als verlengstuk 
van de machine; zijn functioneren is evenzeer afhankelijk van 
allerlei sociale omgevingsfactoren. Bij het functioneren van men
sen en het verklaren van hun prestaties wordt meer nadruk gelegd 
op persoonlijke motivatie en welbevinden en kunnen als gevolg 
daarvan de capaciteiten en ambities van direct betrokkenen beter 
tot uiting komen. 

De Human Relations beweging is in feite een logisch voort
vloeisel uit de wetenschappelijke bedrijfsvoering, die vaak een 
te droge rationele en een te eenzijdige technisch-economische 
benadering kende. Bij het Scientific Management werden de econo
mische belangen volledig bovengeschikt gemaakt aan de werkbevre-
diging van individuele medewerkers. De toepassing van allerlei 
efficiencytechnieken bedierf het plezier in het werk en spotte 
met de mens als onderdeel van de organisatie. 

De Human Relations beweging toonde de gevolgen van de onmen
selijke en afstompende regelingen aan. Vooral Mayo en Roethlis-
berger hebben de negatieve invloeden van het eenzijdige gezagssy
steem aangetoond. Zij, en vele anderen waren het niet eens met de 
geringe aandacht die de atomistische benaderingen besteedden aan 
de mens als volwaardig lid van een groep of organisatie. De na
druk werd vooral gelegd op de verklaringen van de motivatie tot 
het leveren van prestaties, en de tegenstellingen tussen de for
mele en informele organisaties. Zij gaven een belangrijke impuls 
aan het systematisch onderzoek naar de sociaal-psychologische 
factoren ter verklaring van het prestatieniveau. 

De aan de Human Relations school ten grondslag liggende 
theorie stelt de menselijke verhoudingen centraal. Het niveau van 
die verhoudingen wordt volgens haar zowel door de formele organi
satie (de hierarchische verhoudingen), alswel door de informele 
organisatie bepaald. 

The Hawthorne experimenten 1) hebben aangetoond dat het werk 
als een groepsactiviteit gezien moet worden. Vooral primaire 

1) De Hawthorne experimenten hebben plaatsgevonden in de 
periode 1924-1932 in de Hawthorne fabrieken van de General 
Electric Company in Chicago. Deze onderneming vervaardigde 
de uitrusting voor het Bell-telefoonsysteem. Alhoewel de ar
beidsvoorwaarden in het bedrijf tot de meest vooruitstreven
de gerekend werden heerste er bij het 30.000 man tellende 
personeel een sterke ontevredenheid. Onderzoek om de oorza
ken hiervan na te gaan concentreerde zich vooral in de jaren 
1924-1927 op de omstandigheden in de werksfeer zoals licht
sterkte, variaties in pauzes etc. In deze beginjaren werd 
vooral doorgewerkt op de ideeën van de klassieke school. Na 
vele jaren experimenteren ontdekte Elton Mayo rond 1930 ten
slotte de invloed van sociale en sociaal-psychologische om
standigheden op de werkprestaties. 
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groepen (kleine, hechte veelal informele groepen) oefenen belang
rijke invloed uit. Zo'n groep ontwikkelt haar eigen normen, waar
den en gedrag en oefent in het algemeen een sterke sociale con
trole uit op haar leden en hun gedrag in de organisatie. 

Door bevrediging van sociale en psychologische behoeften 
door stimulering en be'invloeding van het verantwoordelijkheids
gevoel binnen de organisatie, kan de produktiviteit van de mede
werkers vergroot worden. Aangetoond werd dat de invloed op de re
sultaten niet alleen bepaald werd door de rationaliteit van de 
bewegingen of fysieke omstandigheden maar evenzeer door gevoels-
overwegingen. De invloed op de resultaten is in hoge mate afhan
kelijk van de invloed die uitgaat van de groep waarin het indi
vidu functioneert. Die groep bepaalt in hoge mate het werktempo, 
de normen en de werksfeer. Wordt een medewerker als volwaardig 
groepslid erkend, dan zullen de prestaties in de organisatie daar 
positief door be'invloed kunnen worden. 

Eveneens werd aangetoond dat de samenwerking, het overleg 
over het werk, tussen de leiding en de uitvoerenden positief kan 
werken op de produktie en de motivatie. In een overlegsituatie 
past geen autoritair leiderschap maar een wederzijdse inzet waar
bij de medewerkers betrokken worden bij de besluitvorming en de 
gang van zaken in het bedrijf. 

De Hawthorne experimenten hebben duidelijk gemaakt dat het 
niet alleen de technische en fysieke factoren zijn die de produk
tiviteit beïnvloeden maar dat de totale situatie inclusief de so
ciale factoren bij de verklaring ervan in de beschouwing dienen 
te worden betrokken. Zij bewezen dat er iets veel belangrijkers 
is dan de invloed van de ge'isoleerde fysieke omstandigheden, en 
kwamen tot de conclusie dat motivatie aanzienlijk meer invloed 
uit kan oefenen. De mens is voortdurend op zoek naar een omgeving 
die bij hem past en waarin hij zich thuis voelt. Hij heeft be
hoefte aan het gevoel om erbij te horen en als volwaardig mens 
behandeld te worden. De inhoud van de eigen taak wordt als gevolg 
daarvan niet meer negatief geïnterpreteerd als een dwangmatig 
"moeten" ten behoeve van de leiding, maar wordt gezien als een 
middel tot het bijdragen aan een gemeenschappelijk doel. Voor het 
bereiken van dat doel draagt iedere medewerker in zekere zin ver
antwoordelijkheid. Het behoort tot een van de meest essentiële 
taken van het management om medewerkers zich dat bewust te maken. 

Een van de sleutelwoorden bij de sociale factoren was de 
"creatieve participatie" die in de plaats moest komen van vast
staande gezagsrelaties en autoritair leiderschap. Hierdoor winnen 
de beslissingen aan kwaliteit doordat er sprake is van een meer 
volledige en directe informatieuitwisseling. Als gevolg hiervan 
wordt de betrokkenheid van de medewerkers vergroot en wordt het 
werk meer als een gezamenlijke opdracht ervaren. De prestaties 
binnen de groep zullen hierdoor toenemen. Indirect gevolg van 
deze benaderingswijze is tevens dat de kennis uit alle lagen van 
de organisatie gebruikt wordt en er een soort wederzijds leerpro
ces ontstaat. Medewerkers krijgen het gevoel dat ze inderdaad op 
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hun waarde ingeschat worden en werken derhalve met meer inzet 
naar een gemeenschappelijke prestatie. Door de onderzoekers van 
de Human Relations beweging werd dit het "wij" gevoel genoemd. 
Zij hebben naar hun mening in voldoende mate aangetoond dat er 
een positief verband bestaat tussen groepsmoreel en arbeidspro-
duktiviteit. 

Roethlisberger geeft een samenvattend overzicht van de bij
drage van de sociaal psychologische factoren aan de arbeidspres
taties in "Toward a unified theory of management" (Koontz, 1964). 
Daarin wordt naast de reeds genoemde stijl van leidinggeven en 
het bedrijfsklimaat gesteld dat de mens zowel rationeel als emo
tioneel bij het werk betrokken is en ook zo handelt. De invloed 
van de rol van de werknemers wordt bij de klassieke organisatie
vorm onderschat, omdat zij vooral de emotionele invloeden onder
schat heeft. Samengevat kan gezegd worden dat de Human Relations 
School aangetoond heeft dat indien de mens daadwerkelijk als mens 
behandeld wordt hij het best gemotiveerd wordt en zijn taak het 
beste uitvoert. 

Evenals er sprake was van kritiek op de wetenschappelijke 
bedrijfsvoering (Taylor) is de Human Relation beweging daar niet 
vrij van gebleven. Het wetenschappelijk management beschouwde 
de mens meer als manipuleerbaar onderdeel of verlengstuk van de 
machine hetgeen leidde tot monotonie van het werk, depressief 
gedrag, storingen in de bloedsomloop en vermoeidheidsverschijn-
selen. Mayo en zijn collega's kregen daarentegen onder andere het 
verwijt dat hun onderzoek te na'ief was. De onkundigheid zou het 
beste tot uiting zijn gekomen in het op goed geluk kiezen van 
studie- en observatieobjecten, en de daaraan verbonden conclusies 
met een wetenschappelijke status. Buiten twijfel is het werk van 
Mayo sterk empirisch gericht geweest, maar zijn onderzoekingen 
worden nog steeds revolutionair genoemd en hebben een belangrijke 
plaats ingenomen op het terrein van de sociale wetenschappen. 
Vervolgonderzoeken hebben echter aangetoond dat goede menselijke 
verhoudingen niet altijd een positieve invloed hebben op de pro-
duktiviteit. Verweet men het Scientific Management te werken in 
een organisatie zonder mensen, van de Human Relations beweging 
werd gezegd dat zij de mensen bestudeerde alsof zij bestonden 
"zonder organisatie". Met name op de creatieve participatie is 
veel kritiek geweest. Daarbij kwam onder andere naar voren dat 
juist door de participatie de groepen langzamer werken dan de af
zonderlijke individuen. De besluitvorming wordt niet alleen tra
ger maar vaak ook voorzichtiger. Bij gedeelde verantwoordelijk
heid worden echter anderzijds eerder risicovolle beslissingen 
doorgedrukt. Tevens zou het groepswerk bij moeilijke beslissingen 
tot relatief gecompliceerde en dus moeilijk uit te voeren beslis
singen kunnen leiden ((van Kreveld, 1972). 
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3. Ontwikkelingen t i jdens en na de tweede wereldoorlog 

3.1 Het Revisionisme 

Omschrijving: Het Revisionisme dankt haar naam aan de herziening 
van standpunten van de voorgaande scholen. De uitgangspunten van 
de Human Relations School werden in het licht van nieuw onderzoek 
herzien. In de jaren tussen 1950 en 1960 groeide als het ware een 
synthese vanuit de wetenschappelijke management benadering van de 
klassieken en de Human Relations beweging. 

Het Revisionisme trachtte de eenzijdigheid van zowel het we
tenschappelijk management (organisatie zonder mensen) alswel van 
de Human Relations benadering (mensen zonder organisatie) samen 
te brengen in een onderwerp van onderzoek dat het beste aangeduid 
kan worden als "mens en organisatie". Met name de latere volge
lingen van de Human Relations beweging hebben een belangrijk aan
deel gehad in de revisie der standpunten. 

De hoofdpunten van kritiek op de Human Relations benadering 
konden omschreven worden als een "doorslaggevende twijfel aan de 
significante betekenis van de gevonden relaties". Blijkbaar was 
de verklaring die gevonden werd te zoeken in de aanwezigheid van 
andere factoren. 

Met name de cognitieve psychologie heeft zich gericht op het 
blootleggen van het functioneren van mensen in gecompliceerde si
tuaties. Men wilde de beslissingsstructuur van mensen bestuderen, 
waarbij men zo rationeel mogelijk probeerde te denken. Onderzoe
kingen op dit gebied toonden aan dat zodra een mens zich niet 
meer overeenkomstig zijn gevoel van rechtvaardigheid behandeld 
ziet of zodra een situatie van ongenoegen ontstaat er afweerme
chanismen in werking gesteld worden. Deze afweermechanismen, 
waartoe te rekenen zijn rationalisatie, sublimatie en repressie, 
treden in werking met het doel de tegenstrijdigheid der gevoelens 
te reduceren. De algemene conclusies uit deze tak der psychologie 
waren dan ook dat afweermechanismen vaak processen zijn van onbe
wust handelen teneinde een evenwichtssituatie te bewerkstelligen 
met het doel een reductie te verkrijgen op de cognitieve disso
nantie (Festinger, 1962). 

De Human Relations theorie had als uitgangspunt het harmo
niemodel gekozen. Een harmonieus gedragsmodel, zo is later geble
ken, kan echter geen algemene en voortdurende toepassing vinden 
omdat de feitelijke gedragingen daarvan verschillen. Conflicten 
die relatief vaak voorkomen in situaties waarin mensen werken 
worden zodoende à priori uitgesloten, hetgeen als een gemis aan
getekend kan worden. In de Human Relations benadering werden de 
relaties tussen individuen en groepen te simplistisch afgeschil
derd. Bij de besluitvorming spelen niet alleen de interne rela-
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ties van de in hoofdzaak opererende informele groepen een rol, 
maar vervullen omgevingsfactoren een rol van betekenis. 

Het Revisionisme kon eveneens om een andere reden tot bloei 
komen. De kwantitatieve wetenschap nam na de tweede wereldoorlog 
een hoge vlucht. Nieuwe technieken en methoden werden ontwikkeld, 
die als methode veel betrouwbaarder toegepast konden worden dan 
de simpele methoden van observeren en conclusies trekken, zoals 
dat vooral gestalte heeft gekregen bij de Human Relations bewe
ging. In de revisionistische denklijn zijn door de verschillende 
onderzoekers vaak verschillende accenten gelegd. Sommige onder
zoekers vallen in overwegende mate terug op de wetenschappelijke 
bedrijfsvoering terwijl weer anderen de standpunten van de Human 
Relations beweging in meer of mindere mate toepasten. 

Argyris die als medeêxponent van de Human Relations beweging 
zijn stempel had gedrukt op de tegenstellingen tussen de organi
satie in formele zin en de van boven opgelegde richtlijnen als 
vrijwel onoverbrugbare tegenstelling bij het optimaal functione
ren van individuen, kwam later tot een meer gematigd standpunt 
waarin hij het functioneren van het individu als het ware samen 
heeft laten smelten in de formele en informele organisatiestruc
turen (Argyris, 1964). De integratie van het individu in de orga
nisatie is volgens hem het beste te realiseren door taakverrui-
ming en roulatie van werkzaamheden. Hij stelt onder andere dat 
het voor de toename van de kansen op psychisch welslagen niet 
noodzakelijk is dat de organisatie zich volkomen op de individuen 
concentreert. Bij de aanpak van de organisatorische problemen 
zijn de beheerstechnieken van de leiding van belangrijke beteke
nis. Andere revisionisten hebben systemen ontwikkeld om tot een 
stijl van leidinggeven te komen, die door een juiste integratie 
van aandacht voor het individu en voor de produktie, een hoog ni
veau van bedrijfsresultaten waarborgt (Blake en Mouton, 1970). 

Likert kwam tot door hem genoemde "aanvullende principes" 
van leiding geven (Likert, 1961). Zijn principe van het steunge-
vend en doelgericht leiderschap stelt enerzijds het gevoel van 
persoonlijke waarde en de belangrijkheid van medewerkers centraal 
en geeft anderzijds aandacht aan de zakelijke doelstelling op een 
hoog niveau. Het is daarbij de taak van de leider niet geïsoleerd 
te letten op "het werk" of op "de mens" maar op de werkende mens. 
Het tweede aanvullende principe dat hij noemt behelst het lid
maatschap van doelmatig functionerende werkgroepen. Deze werk
groepen moeten hun doelstelling op een hoog niveau gesteld hebben 
en dienen ter bereiking daarvan gekenmerkt te worden door een 
sterke gebondenheid en loyaliteit. Door de beschikbaarheid van 
sociale vaardigheden van de individuen binnen de groep stelt de 
groep zich in staat om conflicten naar behoren op te lossen. De 
rol van de werkgroepen kan als centraal punt gezien worden in 
Likert's beschouwingen. Het succes van de groepen wordt in hoge 
mate bepaald door de sociale vaardigheden van de leider, die zijn 
onderschikten het gevoel mee moet geven tot de groep te behoren 
en tevens een teamgeest kan creëren. Een belangrijk onderdeel van 
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de taak van de leider is gelegen in de schakelfunctie, waarin de 
communicatielijnen tussen de verschillende niveaus in de organi
satie belichaamd zijn. Hij noemt dit het werken in overlappende 
groepsstructuren, waarin de leiders de verbindingsschakels vormen 
(het linking-pin concept). Evenals andere revisionisten maakt 
Likert in deze organisatievorm gebruik van de uitgangspunten van 
de klassieken (budgetten, tarieven), en anderzijds van de begin
selen van de Human Relations beweging (de participatie gedachte). 

In de visie van de revisionisten zal er een evenwichtsitua-
tie kunnen ontstaan op basis van formele en informele gedragsnor
men. Daarin zullen sentiment én efficiency als gevolg van maat
schappelijke (veelal individueel sociale) en economische functies 
gelijkelijk bijdragen. In een dergelijk systeem kan de mens zich 
tot volle tevredenheid ontwikkelen. Een optimale vorm van samen
werking tussen individu en organisatie is volgens Simon niet 
mogelijk en niet wenselijk. Veel belangrijker is dat de mens bij 
zijn functioneren niet streeft naar optimalisatie maar veeleer 
naar het ten uitvoer brengen van zijn doelstelling op een bevre
digend niveau (Simon, 1960). Hij spreekt in dit verband over be
perkte rationaliteit. Aan de besluitvorming liggen allerlei kwa
litatieve randvoorwaarden ten grondslag; mede daardoor streeft 
men naar haalbare relatief bevredigende oplossingen. Dit alles 
moet gezien worden in relatie met de invloedsfactoren zoals de 
beperkte tijd, middelen en informatie alsmede de beperkte ver
standelijke vermogens. 

Andere onderzoekers die in het Revisionisme een aandeel ge
had hebben zijn Mc Gregor en Maslow. Van Mc Gregor is vooral de 
X/Y theorie bekend geworden. Bij de traditionele wijze van lei
ding geven (theorie X) is de arbeider ongemotiveerd en ongeïnter
esseerd en veelal geneigd tot negatief gedrag, terwijl het mana
gement zich beperkt tot "control and direction". Theory Y schetst 
een positiever beeld waarin de goede eigenschappen van de mens 
primair tot uiting komen en waarbij "management by integration 
and self control" meer voor de handliggend is. 

Maslow is vooral bekend geworden door zijn hierarchische op
bouw, zijn pyramide van menselijke behoeften. Hij stelt dat elk 
mens streeft naar bevrediging van hoger gelegen behoeften, indien 
een lagere keten van behoeften reeds bevredigd is. Eenmaal bevre
digde behoeften vormen geen drijfveer meer voor het actuele men
selijke gedrag. Als hiërarchie voor de menselijke behoeften noemt 
Maslow de primaire behoeften (eten, drinken, slapen), zekerheid 
(veiligheid, bescherming), sociale behoeften (acceptatie, erbij 
horen) egoistische behoeften (erkenning, status), behoeften aan 
zelfontwikkeling (prestaties, verantwoordelijkheid). Vooral de 
laatstgenoemde behoeften kunnen veelal rechtstreeks van invloed 
zijn op de wijze waarop iemand leeft en werkt en wordt bovendien 
be'invloed door de aard van het werk. Het zijn volgens Hertzberg 
vooral deze factoren die tot een positieve houding tegenover het 
werk en de daaraan verbonden bevrediging leiden (arbeidssatisfac
tie) (Hertzberg, 1959). 
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3.2 De Operations Research 

Omschrijving: Operations Research (O.R.), ook wel Management 
Science Group genoemd streefde naar toepassing van mathematische 
theorieën op specifieke managementproblemen. Het is een vorm van 
besliskunde die vaak op onderdelen van een organisatie toepassing 
vindt, en gebruik maakt van wiskundige modellen. Hierbij worden 
waarnemingen omgezet in numerieke of kwantitatieve waarden ten 
behoeve van een eenduidige oplossing van veelal bedrijfseconomi
sche problemen. Toepassing van O.R. is in de meeste gevallen ge
richt op het optimaliseren van de resultaten, bij beperkt be
schikbare middelen. 

De ontwikkeling van de Human Relations beweging liep in de 
tijd gezien voor een deel samen met die van de O.R. Door de te
gengestelde belangen werd de Human Relations beweging zowel door 
de revisionisten als door de toenemende aandacht die de aanhan
gers van de O.R. voorstonden enigszins geremd. Door de noodzaak 
van hoge produktie zoals die zich na de Tweede Wereldoorlog ma
nifesteerde nam de aandacht voor het welzijn van de individuele 
werknemer af. 

Het bedrijfsleven was zeer ontvankelijk voor de O.R. tech
nieken, die reeds voor een aanzienlijk deel hun waarde in het 
Amerikaanse leger bewezen hadden. Bij de strijd die gedurende 
WO II gevoerd werd is veelvuldig gebruik gemaakt van kwantita
tieve modellen om oorlogsstrategieën ten uitvoer te brengen. 

Het O.R. tijdperk wordt ook wel het tijdperk van de spe
cialisten genoemd. De reden hiervoor moet gezocht worden in het 
toepassingsgebied dat zich op verschillende onderdelen van het 
totale bedrijfsgebeuren, ieder met zijn specifieke kenmerken, 
aandiende. De O.R. moet daarom gezien worden als een verzamelnaam 
van wiskundige technieken die aangewend werden in een groot aan
tal verschillende modellen. 

De toepassingsmogelijkheden voor O.R. zijn veelzijdig te 
noemen. Toepassingen werden en worden nog steeds gevonden bij 
voorraadbeheer, produktiegrootte, produktieplanning, wachttijd 
problemen, vervanging en onderhoud, transport, marktonderzoek, 
kwaliteitsbeheer, allocatie problemen, etc. 

Zoals vermeld speelt de wiskunde en statistiek een belang
rijke rol bij de O.R. Naast de modellen van het eerste uur zijn 
de meest gebruikte methoden de regressieanalyse, correlatieanaly
se, variantieanalyse, factoranalyse, programmeringstechnieken 
(zoals de lineaire en de dynamische), simulatiemodellen, etc. 

De meeste management theorieën zijn in de loop der tijd be
kritiseerd. Dat hebben we kunnen constateren voor het wetenschap
pelijk management van Taylor c.s., voor de Human Relations van 
Mayo c.s., en dat was eveneens het geval voor de O.R. 

Van gebrek aan validiteit en gefundeerd wetenschappelijk on
derzoek was bij de O.R. in tegenstelling tot bij de Human Rela
tions beweging geen sprake. Het wezen van de O.R. was juist ge-
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legen in haar betrouwbaarheid die de wiskundige methoden boden, 
en was gebaseerd op de mogelijkheden van kwantificering van de 
variabelen binnen een probleem. Zolang die kwantificering zich 
toespitste op de fysieke omstandigheden of eenheden hadden weini
gen er problemen mee. Zodra de O.R. methoden te maken kregen met 
het omzetten van subjectieve waarden van individuen, die in grote 
variabiliteit en aantal aanwezig waren, ontstonden er problemen. 
De conversie van kwalitatieve subjectieve eenheden naar kwanti
teiten hulde zich in een zekere vaagheid, wat tenslotte een van 
de belangrijkste kritiekpunten op de O.R. werd. 

In hun verhandeling over de management denkers schrijven 
Tillet c.s. "An industrial organisation is a human organisation 
and ideally models should be able to incorporate effects attribu
table to human behaviour. Up to the present, O.R. scientists, 
probably because of their backgrounds in exact sciences have not 
seriously attempted to incorporate human factors in their mo
dels" (Tillet, 1960). Het mag duidelijk zijn dat de O.R.-weten
schappers en de gedragswetenschappers over het algemeen niet erg 
enthousiast over eikaars werk waren. 

Onder het "optimaliseren" zoals de O.R. beweging dat voor
stond wordt verstaan dat de beste (meest rationele) oplossing 
gekozen wordt. Hiertoe worden een of meerdere criteria gehanteerd 
en een of meerdere beperkingen ingevoerd. Het is vooral Simon 
geweest die vraagtekens geplaatst heeft bij die vorm van rationa
liteit. Hij spreekt in dit geval van beperkte rationaliteit 
(Simon, 1960). Bij het Revisionisme is zijn zienswijze reeds even 
aan de orde geweest. In de volgende paragraaf wordt daarop wat 
uitgebreider teruggekomen. 

3.3 De Besluitvormingsrichting 

Omschrijving: In de besluitvormingstheorie wordt het accent 
gelegd op de besluitvorming in de organisatie. Het totale proces 
van besluitvorming ligt ten grondslag aan het managen. Elke actie 
kan teruggebracht worden tot een beslissingsmoment waarop de ac
tie zich feitelijk In beweging zet. 

Een van de belangrijkste exponenten van de besluitvormings
richting is Simon geweest. Daar iedere activiteit het resultaat 
is van voorafgaande beslissingen wilde hij de besluitvorming zelf 
centraal stellen en analyseren. Indien de besluitvorming als cen
traal uitgangspunt voor de organisatie (theorie) gekozen wordt is 
het noodzakelijk om inzicht te verkrijgen in deze processen. Met 
name de samenhang tussen de verschillende soorten beslissingen, 
de elementen van de verschillende soorten, hoe de besluitvorming 
zich voltrekt en welke frequentie daaraan ten grondslag ligt, wa
ren onderwerp van studie. Door middel van onderzoek trachtten de 
aanhangers van de besluitvormingsrichting te ontdekken wat ge
noemde elementen voor invloed hadden en probeerden een generali-
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seerbaar besluitvormingsproces te maken, waarbij een zekere volg
orde van te nemen stappen gevonden werd. 

In zijn algemeenheid kon de besluitvorming omschreven worden 
als een proces dat zich in achtereenvolgende fasen voltrekt vanaf 
het moment dat informatie die op een mogelijk probleem wijst ter 
beschikking komt totdat een gekozen oplossing tot uitvoering is 
gebracht (Keuning, 1982). Een meer algemene definiëring luidt: 
beslissen is het kiezen uit alternatieven. In deze definitie be
vindt de beslisser zich reeds in de laatste fase van de besluit
vorming en is het voorwerk wat karig in de omschrijving verwerkt. 
Bij de besluitvorming worden de volgende fasen veelal onderschei
den: 

1. Het stellen van het probleem. Het gaat hierbij om de feite
lijke vaststelling dat een beslissing noodzakelijk is onder 
invloed van informatie die tot de ontvanger doorgedrongen 
is. Omschrijving in details is vaak noodzakelijk: een juist 
gesteld probleem draagt reeds bij tot de oplossing. 

2. Het verzamelen van informatie ter verdere beoordeling van 
het probleem. Deze informatie kan van externe aard zijn 
maar kan in vele gevallen ook binnen de organisatie gevonden 
worden. Met behulp van deze informatie kan het probleem dui
delijker worden en moet overgegaan worden tot de probleem
stelling. 

3. De probleemstelling moet de beslissingsnoodzaak kunnen on
dersteunen. Daarbij kan het raadzaam zijn reeds de oorzaken 
voor de ongewenste situatie of de voor èn nadelen van een 
toekomstige situatie onder ogen te zien. 

4. Ontwikkelen van alternatieven. In situaties die zich regel
matig herhalen is vaak al vastgesteld welke kansen alterna
tieven hebben. In nieuwe probleemsituaties wordt enige crea
tiviteit van het management geëist. Tot de technieken om al
ternatieven te ontwikkelen behoort onder andere "brainstorm
ing". 

5. Analyseren van de gevolgen van de alternatieven. Indien de 
gevolgen van puur kwantitatieve aard zijn gaat de overzich
telijkheid meestal niet verloren. Indien kwalitatieve, emo
tionele factoren echter een rol gaan spelen is het aan te 
bevelen met prioriteiten of rangorden te werken. 

6. Het eigenlijke beslissen: de keuze uit de alternatieven. 
De keuze geschiedt op basis van één of meerdere criteria. 
De criteria liggen op het gebied van het creëren van duide
lijkheid ten behoeve van het bereiken van de nagestreefde 
doelstelling. Bij de keuze spelen eveneens een aantal rand
voorwaarden een rol. 

Bij de besluitvormingsprocessen werd steeds uitgegaan van de 
rationeel denkende mens. Problematisch wordt het echter als men 
onderkend dat mensen onderhevig zijn aan subjectieve overwegin
gen. De mens heeft daarnaast slechts beperkte mogelijkheden om 
alle voor de besluitvorming noodzakelijke gegevens te kennen en 
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bij de uiteindelijke beslissing te betrekken. Bovendien kent hij 
door zijn beperkt verstandelijke vermogen niet alle gevolgen. 
Simon spreekt in dat geval van "Bounded rationality", waar hij 
onder verstaat de subjectieve of beperkte rationaliteit van men
sen. 

Voor veel problemen is het bepalen en beoordelen van crite
ria ten behoeve van de besluitvorming moeilijk of zeer persoon
lijk. Bij de uiteindelijke afweging zullen factoren meespelen als 
sociale achtergrond, zekerheidgevoelens, ontplooiingskansen of 
promotiemogelijkheden, groepsnormen, sociaal bedrijfsklimaat, 
persoonlijke doelstelling, karaktereigenschappen. Ieder mens 
heeft een pakket meegekregen van subjectieve waarden die ver
schillend uitwerken op diverse factoren van bijvoorbeeld sociaal-
economische of sociaal-psychologische aard. In de optiek van 
Simon dient derhalve "rationeel" of "optimaal" vervangen te wor
den door de naar vergroting van zijn utiliteit strevende mens 
(satisficing man). 

De processen van besluitvorming vinden bij de bedrijven 
plaats in een complexe organisatie. Dat wil zeggen dat vaak meer
dere personen onder verschillende omstandigheden en vanuit een 
verschillende optiek invloed uit zullen oefenen op de besluit
vorming. Die invloed kan wisselen naar gelang de fase welke in de 
besluitvorming bereikt is. In zijn algemeenheid zijn er drie fac
toren van invloed op het beslissingsproces, waarbij een relatief 
grote samenhang bestaat tussen de beslissingsfasen en de in
vloedsfactoren zelf. 

Keuning geeft drie gebieden van invloedssferen aan, te weten 
de structuur van de organisatie, de kwaliteit van de communicatie 
en de motivatie van de organisatieleden (Keuning, et.al., 1982). 
Bij de structuur van de organisatie spelen de wijze waarop be
voegdheden gedelegeerd zijn, het aantal geledingen in de hierar
chische structuur en de mate van centralisatie-decentralisatie 
een rol. De kwaliteit van de communicatie is direct van invloed 
op de kwaliteit van het besluit. Goede communicatie komt tot 
stand onder een twee-richtingen verkeer, dat tevens goede moge
lijkheden biedt tot een juiste interpretatie van de problemen. 
Effectieve communicatie komt pas tot stand als aan beide kanten 
de bereidheid aanwezig is tot luisteren en spreken. Het is de 
taak van het management de medewerkers te prikkelen om zich in te 
zetten voor de bedrijfsdoelstelling door hen deelgenoot te maken 
aan het besluitvormingsproces. Een van de middelen daartoe is een 
adequaat beloningssysteem dat zich niet beperkt tot financiële 
prikkels. 

Bij de onderverdeling naar soorten van beslissingen komen we 
een aantal indelingen tegen die in grote lijnen op elkaar lijken. 
Het indelingscriterium is meestal gelegen in het voorbereidende 
gedeelte, zoals het vaststellen van doelstellingen en beleidslij
nen, en het uitvoerend gedeelte van de produktte. De eerstgenoem
de groep worden de constituerende en de tweede de dirigerende be-
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slissingen genoemd. Een scheiding tussen beide groepen is niet 
exact aan te geven, daar er sprake is van een overgangsgebied. De 
constituerende beslissingen hebben een meer permanent karakter en 
vereisen gezien de werking van het bedrijf een gedegen voorberei
ding. Dirigerende beslissingen hebben vaak een tijdelijk en repe
terend karakter. De werkingsduur van een dirigerende beslissing 
gaat niet verder dan de uitvoering van die beslissing als zodanig 
(Schieman, 1975). Constituerende beslissingen worden voor het me
rendeel genomen op een hoog niveau van de organisatie, terwijl 
voor de dirigerende beslissingen het toepassingsgebied laag in de 
organisatie ligt. Alhoewel het onderscheid niet geheel scherp is 
te trekken kan men zeggen dat beleids-, beheers- en uitvoerings
beslissingen respectievelijk relatief vaak genomen worden door de 
leiding, het middenkader en het lage kader. 

Andere bekende indelingen van soorten van beslissingen lig
gen vrij dicht tegen het hiervoorgenoemde onderscheid van consti
tuerende en dirigerende beslissingen. Zo onderscheidt Drucker 
strategische en tactische beslissingen. In zijn visie hebben de 
strategische beslissingen belangrijke invloed op de vaststelling 
van een toekomstige situatie of handhaving respectievelijk veran
dering van de huidige toestand van de organisatie. Zijn tactische 
beslissingen hebben in het algemeen betrekking op relatief onbe
langrijke - routine - aangelegenheden, waarbij uitgaande van de 
produktiemiddelen gezocht moet worden naar een oplossing voor 
probleemsituaties (Drucker, 1964). 

Een meer gedetailleerde onderverdeling wordt gegeven door 
Ansoff, die een onderscheid maakt naar "strategie, administra
tive, operating" (Ansoff, 1965). De belangrijkste strategische 
beslissingen liggen op het gebied van het vaststellen van doel
stellingen en het bepalen van een financiële strategie, groeiwij-
ze en groeitempo. Strategische beslissingen hebben een eenmalig 
karakter, worden op hoog niveau genomen vaak onder relatief veel 
onzekerheid en zijn niet gemakkelijk terug te draaien. Naast 
vaststelling van de doelstelling hebben zij betrekking op de al
locatie van mensen en middelen ten behoeve van de realisatie er
van. "Administrative" (bestuurlijke, organisatorische) beslissin
gen moeten bewerkstelligen dat de keuze tot stand komt voor de 
meest adequate structuur van de organisatie . Zij liggen op het 
gebied van de organisatie (informatie-, gezags- en verantwoorde-
lijkheidsstructuur) de structuur van de produktiemiddelen en het 
werk, toe- en uitrusting, faciliteiten en wijze van financieren. 
De operationele beslissingen hebben te maken met de uitvoering 
van de werkzaamheden uitgaande van de reeds genomen strategische 
en bestuurlijke beslissingen. Zij zijn van toepassing op produk-
tieschema's, voorraadbeheer, produktieniveau, regelingen en con
trole. Operationele beslissingen worden vaak gedecentraliseerd 
genomen, hebben een zich herhalend karakter en worden onder rela
tief veel zekerheid genomen. 

28 



4. Het management van de zestiger en zeventiger jaren 

A.l De Systeemtheorie 

Omschrijving: De systeembenadering legt het accent op de samen
hang tussen de delen en op de beheersing van processen in een 
groter verband. Gestreefd wordt naar beheersing van de complexi
teit van organisaties door middel van een multidisciplinaire be
nadering bij de operationalisering van theorieën. Daarbij is het 
noodzakelijk dat er bij de wetenschappers een centraal begrippen
apparaat en algemeen geaccepteerde definiëringen van systemen be
staan. Onder de systeemtheorie worden eveneens de "Cybernetica" 
en de "Operations research" begrepen. 

In 1975 schreef Schieman: "de meest recente en op dit moment 
meest succesvolle poging organisatie en bedrijf interdisciplinair 
te bestuderen, wordt gevonden in de systeembenadering". Het suc
ces van de systeembenadering kan vooral verklaard worden doordat 
ze diverse disciplines bij elkaar brengt en de noodzaak onder
schrijft tot algemeen geaccepteerde en gemeenschappelijke stand
punten. De theorieën uit de jaren zestig schoten te kort in de 
snel veranderende omstandigheden van de zeventiger jaren. Markten 
groeiden snel, innovatie en produktdifferentiatie eisten veel van 
het management terwijl de omgeving waarin geproduceerd werd snel 
veranderde. Boulding en Forrester hebben in deze snel toenemende 
complexiteit van de organisatie enige ordening van de uitgangs
punten en als gevolg daarvan het feitelijke functioneren trachten 
te bewerkstelligen door middel van de systeemtheorie. 

Het denken en functioneren binnen organisaties was tot dan 
toe hoofdzakelijk monodisciplinair gericht. Hierbij werd veelal 
geïsoleerd aandacht gegeven aan de technische kanten van het pro
duceren óf aan de mens in de organisatie. In deze periode kwamen 
de gedragswetenschappen hoger in aanzien te staan en kregen de 
systeemtheorieën meer kans. In de jaren tussen 1960 en 1970 kwam 
men er achter dat er gestreefd moest worden naar een multidisci
plinaire benadering van de problemen. 

Sociologen, psychologen, economen en juristen bundelden in 
het begin aarzelend maar later met overtuiging hun krachten, 
waardoor ook daadwerkelijk mogelijkheden geschapen werden om de 
complexe werkelijkheid te lijf te gaan. Deze nieuwe denkwijze 
kan derhalve betiteld worden als een synthese tussen specialisten 
en hun verschillende managementfilosofieën. De systeemtheorie, 
benadrukt de onderlinge samenhang tussen de delen en een groter 
geheel. Als denkwijze legt zij dus tegelijkertijd het accent op 
de totaliteitsgedachte en de interrelatiegedachte. 

Pogingen om tot min of meer eenduidige omschrijving van 
systemen te komen behoorden tot de eerste tekenen van het op gang 
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komen van de systeemtheorie. Indien men in staat zou zijn tot een 
voor ieder geaccepteerde basisomschrijving van systemen te komen 
zou in wezen reeds een basis gecreëerd zijn voor verdere samen
werking en uitwerking. In die benadering moeten de verschillende 
wetenschappen zich kunnen herkennen teneinde hun relatief belang 
verzekerd te zien. Vervolgens zou van alle kanten de benodigde 
relevante informatie toe kunnen stromen en ge'integreerd kunnen 
worden in een algemeen toepasbare systeemtheorie. 

Als bijdrage aan de bestudering van systemen heeft Boulding 
de systeemhiërarchie als raamwerk voor de verschillende weten
schapsrichtingen naar voren gebracht. Hij heeft tevens getracht 
om de lacunes en het gebrek aan communicatie tussen de gespecia
liseerde wetenschappen te reduceren door het kiezen van algemene 
(relatief gemakkelijk te accepteren) uitgangspunten, waarmee de 
verschillende disciplines zich bezighielden. 

Zijn systeemhiërarchie kenmerkt zich door een beschrijving 
van systemen met een steeds toenemende complexiteit. Elk systeem 
in zijn beschrijving heeft alle eigenschappen en kenmerken van 
het voorgaande systeem. Zijn hiërarchie omvat in grote lijnen het 
volgende: systemen met statische structuren (mechanische appara
ten: kurketrekker), mechanische systemen (uurwerk), cybernetische 
of zichzelf regulerende systemen (regelkringen: informatie, toet
sing en actie), zichzelf handhavende stabiele systemen (levende 
cellen), ultrastabiele systemen (planten), systemen van zelfont
wikkeling en aanpassing (dieren), zelforganiserende systemen, 
die doelbewust informatie vergaren (mens), complexe sociale 
systemen met onderlinge sociale relaties, bindingen en verhoudin
gen (organisaties) en als laatste de transcedente systemen, waar
onder vallen de overkoepelende systemen die de zintuigen niet 
waar kunnen nemen (Boulding, 1956). 

De eerste vruchten van de samenwerking tussen de verschil
lende disciplines waren de algemene beschrijvingen van systemen 
en soorten systemen. Tamelijk breed geaccepteerde indelingen wer
den gevonden in "statische en dynamische" en in "gesloten en 
open" systemen. Bij gesloten systemen is er geen interactie met 
de omgeving. De managementdenkers uit het verleden hadden zich 
volgens de systeemtheoritici teveel toegelegd op het bedrijf als 
een gesloten in plaats van een open systeem. Mede onder invloed 
van de systeembenadering worden de invloeden die van buitenaf op 
het bedrijf inwerken op hun waarde geschat, en worden de interac
ties tussen de bedrijven en de maatschappij op hun merites inge
schat. Aan de organisatie wordt als een open sociaal-economisch-
technisch systeem in een complexe omgeving inhoud gegeven. Juist 
doordat voorheen de aandacht teveel versnipperd was en teveel ge
werkt was naar wetmatigheden op deelgebieden raakte de samenhang 
zoek. Systemen moeten echter ten alle tijden als een geheel be
studeerd worden en kunnen niet ongestraft uit elkaar gerafeld 
worden. De werkelijk grote problemen kunnen volgens Ackoff 
slechts via de systeemkunde als gehelen worden opgelost (Ackoff, 
1972). 
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De algemene definities die het licht zagen hadden in grote 
lijnen overeenkomstige eigenschappen. Een georganiseerd geheel; 
een samenhangende verzameling van delen, die dynamisch zijn ver
bonden; een geheel van elkaar wederzijds beïnvloedende componen
ten die volgens een plan geordend zijn, teneinde een bepaald doel 
te bereiken, zijn er enige voorbeelden van (Schieman, 1975). De 
laatste omschrijving zou gebruikt kunnen worden om het bedrijf 
als systeem te beschrijven daar de meeste denkers hun opvattingen 
daarin vinden. Het bedrijf is echter weer onderdeel van een gro
ter geheel en kan derhalve als subsysteem aangeduid worden. De 
omgeving waarin het bedrijf functioneert, beïnvloedt het bedrijf 
op vele manieren. Het bedrijf zal op de vele impulsen en krachten 
vanuit haar omgeving, zoals sociale, technologische, economische, 
culturele en politieke, moeten reageren door veranderingen en 
aanpassingen van de organisatie. De doelmatigheid van haar func
tioneren en het veilig stellen van haar positie is in feite af
hankelijk van de wijze waarop ze signalen opvangt en verwerkt. 
Op die manier worden de invloeden van buitenaf op de doelstellin
gen van de onderneming verwerkt. 

Zoals reeds eerder aangeduid kunnen bedrijfsprocessen gezien 
worden als open systemen. Elk systeem heeft een onderliggende 
structuur, hetgeen gezien moet worden als een samenhang of orde
ning van zijn onderdelen. Hierbinnen spelen zich de processen af, 
die globaal te omschrijven zijn als veranderingen in de tijd ge
zien (bijvoorbeeld de wisselende of veranderende informatiebe
hoefte). Beheersing van systemen of processen is pas mogelijk als 
alle invloeden van de subsystemen nagetrokken worden. Hiervan 
zeggen de systeemtheoretici dat een kwalitatief goede besluitvor
ming alleen gegarandeerd kan worden bij een dynamische en geïnte
greerde benadering en betrokkenheid van de in werking zijnde sub
systemen. Deze overtuigingen zien we in latere jaren gerealiseerd 
in de "bedrijfskunde" en de "projectorganisatie". 

Door Forrester werd een methode ontwikkeld die door hem de 
Industrial Dynamics genoemd werd. Deze stelde een dynamische pro
cesbenadering centraal voor de analyse van het gedrag en functio
neren van bedrijven. Bij deze benadering spelen de voortdurende 
interactie patronen tussen het bedrijf en zijn omgeving een grote 
rol. Zijn procesbenadering stelt de communicatie en de verschil
lende goederen- en informatiestromen centraal (Forrester, 1962). 

Het meest wezenlijke van de systeemtheorie is dus haar to
taal beschouwing van de organisatie. Deze wordt niet gezien als 
een bonte verzameling van geïsoleerde activiteiten maar als een 
geheel van op elkaar inwerkende en elkaar beïnvloedende (sub)sy-
stemen. Hierbinnen hebben allerlei stromen van informatie ten be
hoeve van besluitvorming plaats die het wezen van het succes van 
het bedrijf bepalen. Het zal duidelijk zijn dat juist ten behoeve 
van een adequate besluitvorming een voortdurende uitwisseling van 
informatie noodzakelijk is. Een wezenlijk element voor de infor
matie uitwisseling is de vorm van het communicatieproces. De com
municatie patronen welke de organisatie het meest van dienst zijn 
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