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Dr. HW. Volberda

FLEXIBILISERING VAN ONDERNEMINGEN

De flexibiliteit van organisaties staat volop in de
belangstelling. Denk aan flexibele arbeidsvor-
men, flexibele financieringsvormen, flexibele
produktie-automatisering, zelf doen tegenover
uitbesteden etc. Flexibiliteit wordt ook gerela-
teerd aan eigenschappen van personen, zoals
management, aandeelhouders en medewerkers.
Volgens de auteur, die aan dit onderwerp een
promotie-onderzoek heeft gewijd, bevindt de
ideale mate van flexibiliteit zich tussen starheid
en chaos. Een organisatie moet voldoende buig-
zaam Zyn om verstarring tegen te gaan, maar
anderzijds voldoende verankerd om chaos te
voorkomen.
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lexibiliteit is voor veel ondernemingen van
strategisch belang. Voor organisaties die
functioneren in turbulente omgevingen
(korte produktlevenscycli, snelle technologische
ontwikkelingen, verschuivende concurrentiever-
houdingen, sterke fluctuaties in afzetvolume etc.) is
strategische planning veelal onvoldoende. Een een-
zijdige gerichtheid op planning en controle leidt
dan eerder tot verstarring en gebrek aan innovatie-
vermogen. De jaarlijkse uitgebreide planningsritu-
elen binnen ondernemingen beperken in vele geval-
len het strategische leergedrag; gekozen opties lig-
gen vast en nieuwe opties worden niet waargeno-
men.

Spontane strategievorming
Ondanks de toegenomen behoefte in de praktijk aan

meer spontane strategievorming, wordt in de stra-
tegische managementliteratuur weinig aandacht

~besteed aan de manier waarop zulke fundamenteel

nieuwe strategievormingsprocessen binnen onder-
nemingen moeten worden vormgegeven. Vele stra-
tegen (Ansoft, Mintzberg, Toffler) volstaan met de
mededeling dat spontane strategievorming meer
flexibele organisatievormen vereist. Het onderzoek
toont aan dat het begrip flexibiliteit door managers
voornamelijk positief wordt gewaardeerd, maar dat
de toegevoegde waarde in vele gevallen zeer
beperkt 1s. Flexibiliteit wordt veelal als een alge-
mene term gedefinieerd of heeft betrekking op
deelgebieden van de organisatie (bijvoorbeeld
tlexibele arbeidsvormen, flexibele financierings-
vormen, flexibele produktie-automatisering, zelf-
doen/uitbesteden etc.). Met recht kunnen we ons
afvragen of flexibiliteit hier niet gewoon wordt
gebruikt als een toverwoord of behoort tot een nieu-
we modetrend.

Integrale benadering

[n het onderzoek ‘Organisatorische flexibiliteit:
Verandering en Vasthoudendheid’ is gekozen voor
een integrale benadering: flexibiliteit is zowel een
technisch, organisatorisch, menselijk als oplei-
dingsvraagstuk. Zo kon worden vastgesteld dat
flexibele produktie-automatisering binnen een
spuitgietmachinebedrijf geheel andere eisen stelde
aan de lay-out van het produktieproces (groepen-
technologie), de assemblage van onderdelen
(modulair  produktieconcept), het personeel
(‘upgrading’ van personeel), voorraadbeheer, leve-
ranciers en grondstoffen (‘just in time purchasing’)

1994/1




— = ey

Flexibilisering van ondernemingern

en ‘last but not least’ het management. Deze nood-
zakelyjke 1ntegrale benadering zien we in afge-
slankte vorm ook terug bij verschillende dienstver-
lenende organisaties, met name bij commerciéle
dienstverlening. Destandaardisatie van het dienst-
verleningsproces (maatwerk) betekende voor een
postorderbedrijf een noodzakelijke uitbreiding van
de beslissingsruimte van medewerkers, het vergro-
ten van de vakbekwaamheid van het personeel en
het introduceren van meer variabele arbeidsvor-
men.

Flexibiliteitsmix

In bovenstaande integrale benadering wordt flexi-
biliteit gedefinieerd als het vermogen en de snel-
heid waarmee een organisatie kan anticiperen dan
wel reageren op veranderingen in de omgeving. Om
tijdig in te spelen op veranderingen in de omgeving
moet het management over adequate maatregelen
beschikken. Deze verzameling van flexibiliteits-
verhogende maatregelen waarover het manage-
ment beschikt, wordt in het onderzoek de flexibili-

teitsmix genoemd. Elke onderneming beschikt over

een unieke flexibiliteitsmix. Deze flexibiliteitsmix
kunnen we indelen in een drietal vormen van flexi-
biliteit naar de mate waarin er sprake is van aan-
passen of anticiperen: operationele, structurele en
strategische flexibiliteit.

Operationele flexibiliteit, de meest voorkomende
vorm, heeft vooral betrekking op veranderingen in
het hoeveelheidsniveau van de activiteiten van de
organisatie; bestaande structuren blijven gehand-

haatd. Operationele flexibiliteit is typerend voor

veranderingen in de omgeving die cyclisch zijn en
elkaar snel opvolgen. Weliswaar kan de variatie in
de omgeving hoog zijn, de soorten combinaties zijn
vomspelbdal en er zijn routinematige regelproce-
dures ontwikkeld. Zo creéerde men bij een conser-
venfabriek operationele flexibiliteit door het aan-
leggen van wisselende voorraden, het variéren van
het produktievolume, spreiding van leveranciers en
contractteelt. Deze conservenfabriek had te maken
met voorspelbare fluctuaties in het aanbod en de
afzet van groenten en fruit. Operationele flexibili-
teit1s veelal op de korte termijn gericht; signalen en

feedback van de omgeving en organisatie zijn erg
direct en duidelijk. De problemen inzake deze tlexi-
biliteitsvorm zijn hootdzakelijk zeer gestructureerd
en routinematig en kunnen grotendeels worden
opgelost op basis van ervaring.

Structurele flexibiliteit 1s een meer ingrijpende
vorm van flexibiliteit. Het accent ligt hier op het
vermogen de organisatiestructuur en de besluitvor-
mings- en communicatieprocessen aan te passen
aan de zich wijzigende omstandigheden en de snel-
heid waarmee men dit kan bereiken. Een voorbeeld
1s de verschuiving van een functionele naar een
marktgerichte groepering van units binnen een con-
taineroverslagbedrijf. De verschillende bedrijfson-
derdelen hebben nu hun eigen vaste medewerkers
en equipment met een sterke onderlinge uitwissel-
baarheid. Het bedrijf 1s beter in staat pieken op te
vangen en kan flexibel inspelen op de behoeften
van rederijen.

Tenslotte 1s strategische flexibiliteit de meest radi-
cale vorm bestaande uit maatregelen gericht op de
doelen van de organisatie en omgeving. Deze flexi-
biliteitsvorm 1s veel meer kwalitatief en gaat
Uepddld met veranderingen in de aard van de acti-
viteiten, zoals het creéren van nieuwe produkt-
markt combinaties of het toepassen van nieuwe
echnologieén. De signalen en feedback zijn bij
deze flexibiliteitsvorm zeer ambivalent. Vanwege
de vele trendbreuken en discontinuiteiten kan men
niet volstaan met extrapolatietechnieken of andere
conventionele managementmethoden. De proble-
men zijn per definitie zeer ongestructureerd en non-
routine en de schaarse informatie is zeer zacht,
onnauwkeurig en ambigu. Geheel andere waarden
en normen zijn noodzakelijk en ervaring vormt eer-
der een belemmering dan een voondeel Het gaat
vooral om het ontwikkelen van nieuwe activiteiten
In nieuwe omstandigheden. Het vereist een veran-
dering van de evaluatiecriteria: dit houdt in het in
twijfel trekken van bestaande praktijken, legitima-
tie van nieuwe assumpties, loslaten van bestaande
‘commitments’ en ontwikkelen van nieuwe vaar-
digheden. Een voorbeeld van strategische flexibili-
teit vonden we bij een divisie Telecommunicatie en
Datasystemen van een grote multinational, waarbij
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elk jaar opnieuw de kern- en periferie-activiteiten situaties van hoge voorspelbaarheid van marktfluc-

worden vastgesteld. tuaties kunnen volstaan met operationele flexibili-
) - - teit, maar moet men juist structurele en met name
Meta-flexibiliteit strategische flexibiliteit ontwikkelen in situaties
van hoge onvoorspelbaarheid. De signalering van
Een voorwaarde voor de samenstelling van een toe- gewljzigde omstandigheden en het reduceren van
reikende flexibiliteitsmix door het management is de time-lag 1s dan zeer essentieel. Meta-flexibiliteit
de meta-flexibiliteit, dat wil zeggen de sensorfunc- houdt i het met behulp van informatie continu
tie ofwel het lerend vermogen van het management. afstemmen van de flexibiliteitsmix op omgevings-
Vooral het waarnemen van gebeurtenissen in de veranderingen.

omgeving en de vertaling hiervan naar de organisa-

tie z1jn belangrijk: het accent ligt op de informatie- Spee]ruimte
verwerkende capaciteit en voelsprietfunctie van de

organisatie. Daar de relevante omgeving continu Voor het daadwerkelijk realiseren van een toerei-
verandert, zal men de tlexibiliteitsmix moeten aan- kende flexibiliteitsmix zijn organisatorische condi-
passen aan de mate en samenstelling van de turbu- ties noodzakelijk: de mogelijkheden om flexibili-
lentie 1n de omgeving. Zo zal het management in teitsverhogende maatregelen te kunnen nemen zijn

Figuur 1. Een conceptueel model van flexibiliteit
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athankelijk van de speelruimte in de technologie,
structuur en cultuur. Z1j) vormen de grenzen van de
flexibiliteitsmix en zijn daarmee bepalend voor de
omvang en samenstelling van de flexibiliteitsmix.
Een organisatie die deze grenzen overschrijdt, ofte-
wel te veel flexibiliteitsverhogende maatregelen
hanteert, zal uitmonden in chaos.

In praktijk en theorie wordt onvoldoende aandacht
besteed aan de organisatorische condities, die
noodzakelyjk zijn voor het daadwerkelijk realiseren
van bepaalde flexibiliteitsvormen. Net zoals er
geen differentiatie 1s zonder integratie kan er geen
flexibiliteit zijn zonder stabiliteit en verankering.
Stabiliteit die naar de medewerker kan worden ver-
taald 1n termen van zekerheid en verankering naar
de organisatie in de zin van bestuurbaarheid.
Bestuurbaarheid van de organisatie en zekerheid
voor de medewerkers geven gezamenlijk de gren-
zen aan van flexibiliteit.

Flexibiliteit 1s daarmee enigszins een paradoxaal
begrip. Flexibiliteit vereist een constructieve frictie
tussen verandering en vasthoudendheid. Deze ver-
ankering kan plaatsvinden vanuit de identiteit of

riguur 2. Een organisatietypologie

hoog

missie behorende tot de organisatiecultuur, de fei-
telijke organisatiestructuur of de gehanteerde tech-

nologie (figuur 1).

Typologie

Op grond van tiguur 1 wordt gesteld dat flexibili-
teit zowel een management als organisatie-ont-
werpopgave 1s. In het eerste geval gaat het om het
vaststellen van een toereikende flexibiliteitsmix. In
het tweede om het vergroten van de bestuurbaar-
heid van de organisatie door het realiseren van ade-
quate organisatorische condities. Aan de hand van
deze twee dimensies worden in figuur 2 vier orga-
nisatietypen onderscheiden: de rigide, de planmati-
ge, de chaotische en de flexibele organisatie. Elke
vorm 18 een bewuste of onbewuste configuratie-
strategie van het management ten aanzien van de
samenstelling van de flexibiliteitsmix en het ont-
werp van de organisatorische condities.

De rigide organisatie beschikt over een zeer kleine
flexibiliteitsmix en is slecht bestuurbaar. De flexi-
biliteitsmix, voorzover deze bestaat, wordt over-
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heerst doo
en variatie

r een aantal simpele routines. De keuze
mogelijkheden zijn zeer beperkt; impro-

visatie 1s een taboe in deze organisatie. Het resul-

taat 1S vee

lal een zeer kwetsbare en fragiele logge

organisatie.

De planmatige organisatie heeft ook een beperkte

flexibiliter
veel grote

tsmix, de bestuurbaarheid is daarentegen
r. Ook hier bestaat de flexibiliteitsmix

voornamelijk uit routines en vaststaande regels en
procedures, maar deze zijn veel uitgebreider en
complexer van aard. Her starre zit niet zozeer in de

technologi

e en het structuurtype, maar veel meer in

de procedurele kenmerken van de organisatiestruc-

tuur. Teve

ns geven de gemeenschappelijke waar-

den en normen weinig ruimte voor afwijkende
interpretaties van de omgeving. Deze organisatie-

vorm doet

denken aan het ideaaltype bureaucratie

van Max Weber. Zolang er geen veranderingen ont-
staan buiten het verwachte repertoire is de bestuur-

baarheid v

an de organisatie groot. Ontstaan er ech-

ter veranderingen, die niet zijn ingecalculeerd in het
planningsrepertoire en niet overeenkomen met de
gedeelde normen en waarden, dan resulteert dit in
‘strategic drift’. Dit betekent dat geplande organi-
satieveranderingen niet in de pas lopen met de snel-
heid van omgevingsveranderingen. Dit soort ver-
anderingen leidt tot een nog verdere perfectione-
ring van het planningssysteem en de gedeelde nor-
men en waarden, hetgeen nu juist de oorzaak is van
die nertia. Deze traagheid van respons is kenmer-

kend voor

De chaotische organisatie beschikt over een zeer
grote flexibiliteitsmix, maar is slecht bestuurbaar

de planmatige organisatie.

tot onbestuurbaar. In deze organisatie zijn de varia-
tiemogelijkheden onbeperkt; niets ligt vast. Er zijn

zeer veel 1

nnovatie-initiatieven, maar deze kunnen

niet door de bestaande organisatie worden opgeno-

men. Ergo

, organisatie c.q. organisatorische condi-

ties 1s iets wat juist ontbreekt. Dit verschijnsel werd
in het onderzoek ‘strategic neglect’ genoemd. Als
gevolg van het ontbreken van een strategische visie

en duideli;

ke hoofdstructuur neemt de besluitvaar-

digheid van het management af. Besluiten worden
te lang uitgesteld, terwijl de omstandigheden een
directe beslissing vereisen.
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De flexibele organisatie tenslotte beschikt over een
brede flexibiliteitsmix en is goed bestuurbaar. Inno-
vaties ziyyn mogeliyjk en kunnen ook binnen de
bestaande organisatie of met een soepele aanpas-
sing daarvan worden opgepakt.

Veranderingstrajecten

De bovenstaande typologie geeft vier verschillende
configuratie strategieén aan om met de verande-
ring-vasthoudendheid paradox om te gaan in een
gegeven situatie. Bij rigide en in mindere mate in
planmatige configuratie strategieén is er een gebrek
aan structurele en strategische flexibiliteit als
gevolg van een voorkeur voor stabiliteit boven ver-
andering. Bij flexibele en met name chaotische con-
figuratie strategieén daarentegen betekent de domi-
nantie van structurele en strategische flexibiliteit
een voorkeur voor strategische verandering. Vanuit
een meer dynamische context kunnen we ons afvra-
gen hoe organisaties moeten omgaan met verande-
ring en stabiliteit in de tijd gezien.

Aan de hand van deze typologie kunnen echter ver-
schillende strategische veranderingstrajecten wor-
den onderscheiden voor het omgaan met de veran-
dering-vasthoudendheid paradox vanuit dynamisch
perspecticf. Het meest normale traject dat een
onderneming doorloopt, is het routiniseringstraject
van de chaotische naar de rigide organisatievorm.
Ditnoemen we ook wel de organisatielevenscyclus.
De startende ondernemer begint vaak vanuit een
chaotische organisatievorm: er is nog geen duide-
lijke strategische visie, de doelgroep is nog onbe-
kend en er zijn nog geen duidelijke organisatie-
patronen. Wanneer de doelgroep duidelijk wordt.
de visie van de ondernemer vaste vormen gaat aan-
hemen en structurering van activiteiten plaats vindt
ontstaat een meer flexibele organisatievorm. Als de
markt minder snel groeit is efficiency steeds
belangrijker en zal de flexibele organisatie steeds
meer moeten standaardiseren en plannen. De stra-
tegische en structurele flexibiliteit nemen af en de
organisatic verschuift naar een planmatige vorm.
lenslotte als de markt verzadigd is, emndigt de orga-
nisatie in de rigide vorm. De organisatie heeft zich
middels vaste routines geheel aangepast aan haar
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omgeving en er 1s totaal geen speelruimte meer ontwikkeld om zulke revitaliseringstrajecten vorm
voor flexibiliteit. Als de markt stagneert. is de rigi- te geven. De Flexibility Audit & Redesign (FAR)
de vorm ten dode opgeschreven. methodiek bestaat uit een diagnose van de huidige
Steeds meer organisaties beseffen zich vandaag de flexibilitert van de betreffende organisatie c.q. afde-
dag dat ze zijn doorgeschoten naar een rigide orga- ling en een daaruit voortvloeliende aanpak voor
nisatievorm. Centrale vraag is of deze organisaties flexibilisering. Het diagnose-onderdeel oftewel de
een verjongingskuur kunnen ondergaan. Met ande- flexibiliteitsscan 1s reeds in het afstudeeronderzoek
re woorden: kunnen rigide of planmatige organisa- van de auteur by zeven zeer uiteenlopende organi-
ties worden gerevitaliseerd en overgaan in meer  saties toegepast; aan dit onderzoeksrapport is de
flexibele organisatievormen. Met behulp van NCD-studiebeurs 1987 van f 25.000 toegekend.
bovenstaand model, interviews met managers en Naast de FAR-methodiek 1s ook een adviesonder-
organisatie-adviseurs en gesprekken met deskundi- steunend computersysteem FARSYS ontwikkeld
gen 15 mn samenwerking met GITP/Management ter ondersteuning van de adviseur/manager bij het
Advies te Niymegen een flexibiliseringsmethodiek verzamelen en analyseren van de data (software

Figuur 5. Procesmodel van de FAR method
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module FARSYS I) en het genereren van adviezen
(software module FARSYS II).

Flexibiliseringsprojecten

In het kader van het Flexibility Audit & Redesigr
(FAR) programma i1s de methodiek toegepast ir
drie flexibiliseringsprojecten, namelijk bij een
administratieve organisatie (Afdeling Zakelijke
Rekeninghouders Postbank NV), een produktie-
organisatie (Produktie-atdeling Glasdruppel Dio-
des Philips Semiconductors BV) en een organisatie
op het gebied van professionele dienstverlening
(Re-search-afdeling Technische Planning en On-
derzoek NV Nederlandse Gasunie).

In deze projecten werd eerst een indicatie gegeven
van de flexibiliteitsbehoefte aan de hand van een
typering van de turbulentie van de omgeving
(figuur 3); bijvoorbeeld veranderingen met betrek-
king tot leveranciers, fluctuaties in het werkaanbod.
nieuwe technologische ontwikkelingen, assorti-
mentsveranderingen/nicuwe diensten, verschuivin-
gen 1n het klantenbestand etc.

Vervolgens werd gekeken naar de flexibiliteitsmix.
oftewel het arsenaal van maatregelen waarover een
organisatie beschikt om te reageren dan wel antici-
peren op bovenstaande ontwikkelingen. Te denken
valt aan het vergroten van de aanwendbaarheid en

omstelbaarheird van machines. het beschikken over

variabele produktiecapaciteit, inzetten van crash
ploegen etc. De flexibiliteitsmix werd weergegeven
in een flexibiliteitsprofiel en geeft een indicatie van
de huidige flexibiliteit van de betreffende afdeling
C.g. organisatie.

Aan de hand van de beoordeling van de huidige ver-
sus de gewenste flexibiliteit (‘flexibility-gap’) wer-
den mn samenwerking met het managementteam de
meest dominerende flexibiliteitsvorm en de rele-
vante flexibiliteitsaspecten voor verbetering vast-
gesteld.

Tenslotte werd gekeken naar de organisatorische
condities van flexibiliteit en in hoeverre deze flexi-
biliteit bevorderen of belemmeren. Met behulp van
Karakteristiecken van de technologie (routine/non-
routine), de structuur (mechanisch/organisch) en

cultuur (conserverend/innoverend) werd aan het
managementteam gevraagd aangrijpingspunten
voor flexibilisering vast te stellen (herontwerp-tra-

ject). Naar aanleiding van deze aangrijpingspunten

werd een veranderingsproces opgestart. Door mid-
del van een aantal nametingen i1s gekeken naar de
effecten van deze veranderingsprocessen.

Rigide organisatie

De administratieve organisatie-eenheid van de
Postbank NV werd geconfronteerd met een dyna-
mische en complexe, doch grotendeels voorspelba-
re omgeving. De introductie van nieuwe speciale
werkzaamheden voor zakelijke rekeninghouders,
maatwerkacties voor grote accounts en frequente
tluctuaties in het werkaanbod leidden tot grote pro-
blemen.

De administratieve organisatie, gekenmerkt door
een routine technologie, een hiérarchische structuur
en een zeer monotone cultuur, vertoonde veel over-
eenkomsten met de rigide organisatievorm. Be-
langrijke flexibiliteitsaspecten voor verbetering
waren de multi-inzetbaarheid van het personeel, het
beinvloeden van het werkaanbod, en het leveren
van meer maatwerkdiensten. Een proces van pro-
tessionele revitalisering leidde tot een meer ‘plan-
matige’ organisatievorm met een hogere operatio-
nele tlexibiliteit (korte termijn volume flexibiliteit).
Dit proces vereiste een meer non-routine technolo-
gie (breder operationeel produktierepertoire mede-
werkers) en betere plannings- en controlsystemen.

Planmatige organisatie

De produktie-unit van Philips Stadskanaal moest
inspelen op een toenemende onvoorspelbare omge-
ving. Toename van het aantal produktvarianten, het
ontstaan van substituutproducten, en onvoorziene
fluctuaties in afzetvolumes vereisten een andere
organisatievorm van deze planmatige produktie-
unit. Voor elke mogelijke verandering had men in
deze produktie-unit wel een routine ontwikkeld en
de organisatie daarop afgestemd. Het starre zat niet
zozeer 1n de produktietechnologie, maar veel meer
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Figuur 4. Administratieve organisatie-eenheid Postbank
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planningssystemen en diverse financiéle en logis-
tieke registratiesystemen en andere voortgangscon-
troles werd de omgeving behoorlijk ‘voorspelbaar’
gemaakt. Tevens gaven de gemeenschappelijke

waarden en normen binnen de afdeling weinig
ruimte voor nieuwe ideeén.

De 1n toenemende mate onvoorspelbare markt ver-
eiste een combinatie van strategische flexibiliteit,
namelijk CElpEICItEltSﬂE‘(lbllllelt (lange termijn
volume flexibiliteit) en operationele flexibiliteit.
namelyk load flexibiliteit (korte termijn volume
flexibiliteit). Een meer variabele produktiecapaci-
teit, verhoging van de vaardigheden van de mede-
werkers, afspraken met vaste klanten en snellere
technische produktinnovatie waren hier belangrijke
tlexibiliteitsaspecten voor verbetering. Een proces
van ‘entrepreneurial’ revitalisering leidde tot een
meer ‘flexibele’ vorm met een hogere operationele
als strategische flexibiliteit (korte en lange termijn
volume flexibiliteit). Dit revitaliseringsproject ging
gepaard met het ontwerpen van een meer non-rou-
tine technologie (kleinere batches, groepslayout,
multi-aanwendbare produktiemiddelen) en het ont-
wikkelen van een meer innovatieve cultuur (tole-
rantie voor vernieuwingen, externe oriéntatie, open
identiteit etc.).

Figuur 6. R&D Afdeling Gasunie
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Chaotische organisatie

De R&D atdeling van de NV Nederlandse Gasunie
opereerde 1n een fundamenteel onvoorspelbare
omgeving. De inherente onvoorspelbaarheid van
type onderzoeksvragen, de snelle technologische
ontwikkelingen in gastransport en gastoepassingen,
en de toename van het aantal kennisgebieden ver-
eisten een flexibele organisatie. Toch konden de
tlexibiliteitsmogelijkheden van de R&D afdeling
niet worden gerealiseerd door een gebrek aan ver-
ankering vanuit een gemeenschappelijke organisa-
tiecultuur. De heterogene identiteit overeenkomstig
de verschillende onderzoeksgebieden, te weinig
expliciet leiderschap, het grote verloop van
research medewerkers als gevolg van het Manage-
ment Development programma op concernniveau
en het gebrek aan socialisatie gericht op de afdeling
leidde tot een instabiele organisatie. Dit werd
tevens in de hand gewerkt door een onduidelijke
matrix structuur, hetgeen resulteerde in tegenstrij-
dige percepties over verantwoordelijkheden en
bevoegdheden en het aantal niveaus in de organisa-
tie. De feitelijke organisatie bleek totaal niet te cor-
responderen met de for mele organisatie. Deze gro-
te afstand tussen formeel en feitelijk is kenmerkend
voor de chaotische organisatievorm.
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Flexibilisering van ondernemingen

Het beinvloeden van het research volume, creéren
van all-round medewerkers en het snel opstarten
van nieuwe research programma's waren de belang-
rijkste tlexibiliteitsaspecten voor de R&D atdeling.
Een proces van strategische oriéntering resulteerde
in een meer “flexibele” vorm die zowel structurele
(creéren van verschillende projecten) als strategi-
sche flexibiliteit (geheel nieuwe programma’s toe-
voegen aan het bestaande r&d pakket) kon active-
ren. Het vereiste een meer eenduidige structuur en
een sterkere verankering in een gemeenschappelij-
Ke organisatiecultuur.

Traagheidsvariabele

Met betrekking tot het veranderingsproces kan
worden vastgesteld dat men zowel bij de Postbank

als b1y Philips Stadskanaal streefde naar een meer

non-routine technologie en een verschuiving van
een functionele naar een meer marktgerichte struc-
uur. Belangrijke traagheidsvariabelen voor flexibi-
lisering vormden hier bepaalde procedurele ken-
merken van de organisatiestructuur (gebrek aan
participatie, vergaande formalisatie en standaardi-

satie etc.) en de conserverende organisatiecultuur

(starre 1dentiteit, beperkte externe oriéntatie, lage
tolerantie voor vernieuwingen etc.). Bij de Gasunie
had men juist een non-routine technologie en een
vri) organische organisatiestructuur, maar juist een
gebrek aan verankering c.q. stabiliteit in de organi-
satiecultuur; een heterogene identiteit, gebrek aan
socialisatie als gevolg van het ontbreken van een
introductieprogramma en een groot verloop van
researchmedewerkers naar hogere management-
functies en te weinig terugkoppeling van leiding-
gevenden naar medewerkers (geen expliciete lei-
derschapsvormen). Dit gebrek aan verankering in
de orgamsatiecultuur bemoeilijkte het realiseren
van de vele flexibiliteitsmogelijkheden. De
Research-atdeling werd als het ware bij elkaar
gehouden door een strak planningssysteem.

Flexibiliteitsparadox

Op grond van de flexibiliteitsdiagnose. het heront-
werpproces en de nameting van de resultaten met
behulp van de FAR-methodiek mag worden gecon-
cludeerd dat tlexibiliteit zich bevindt in het midden
van het continutim starheid en chaos. Flexibiliteit 1s
daarmee een enigszins paradoxaal begrip: een orga-
nisatie moet beschikken over flexibiliteitsverho-
gende maatregelen (buigzaamheid) om verstarring
tegen te gaan, maar anderzijds voldoende veran-
kerd ziyn om chaos te voorkomen. De belangrijkste
inhoudelijke conclusies met betrekking tot flexibe-
le organisatievormen zijn derhalve het gevaar van
een planmatige organisatie het verzanden 1s in een
rigide organisatie als gevolg van een surplus aan
routines (operationele flexibiliteit) tezamen met
cen beperkte strategische oriéntatie (‘strategic
drift’).

Het gevaar van tlexibele organisatie daarentegen is
het doorschieten naar een chaotische organisatie als
gevolg van een surplus aan speelruimte in de orga-
nisatiestructuur (structurele flexibiliteit) en strate-
gische verwaarlozing (‘strategic neglect’). Om te
overleven moeten organisaties daarom een continu
proces doorlopen van planmatig naar flexibel er
omgekeerd, dit in overeenstemming met verande-
ringen in het niveau van omgevingsturbulentie. Er
1S dus geen permanente flexibele vorm. =

Noot

l. Dr. HW. Volberda promoveerde in 1992 cum laude op zijn proef-
schrift'Organizational Flexibility: Change and Preservation - A Flexi-
bility Audit & Redesign Method' (Wolters-Noordho!T; ISBN 90-01-
91540-x) aan de Faculteit Bedrijfskunde van de Rijksuniversiteit Gro-
ningen. Eind vorig jaar won Volberda voor zijn onderzoek de lgor
Ansoltt Award 1993, Deze internationale managementonderscheiding
wordt jaarhjks toegekend voor innovaties en excellente ontwikkelin-
genan strategisch denken en handelen. De prijs is ingesteld door Coo-
pers & Lybrand in samenwerking met de Faculteit der Technische
Bedrijfskunde van de Universiteit Twente. De Award is vernoemd
naar prof. H. Tgor Ansoff, grondlegger van strategische theorievor-
ming en leraar van latere auteurs waaronder Porter.
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