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Naar flexibele

ondernemingsvormen: omgaan
met verandering en
vasthoudendheid’

H.W. VOLBERDA

Inleiding

Organisatorische flexibiliteit staat de laatste tijd alom in de belangstelling.
Het wordt voornamelijk positief gewaardeerd, maar de uitwerking van het be-
grip blijft vaak steken in kretologie. Intuitief voelt men wel aan wat met flexibi-
lLiteit wordt bedoeld, maar hoe het moet worden vormgegeven in de organisatie
Is nog steeds een grote vraag. Enerzijds wordt flexibiliteit meestal gebruikt als
eenvage en abstracte term, anderzijds wordt het vaak gekoppeld aan bepaalde
functionele aspecten van de organisatie (flexibele arbeidsvormen, flexibele fi-
nancieringsvormen, flexibele produktie-automatisering, zelfdoen/uitbeste-
den) of gerelateerd aan bepaalde eigenschappen van actoren binnen en buiten
de organisatie (management, aandeelhouders, medewerkers). Hoewel flexibi-
liteit in de management- en organisatietheorie wordt beschouwd als één van
de belangrijkste effectiviteitscriteria voor organisaties (vergelijk Steers,
1975), is de bijdrage van zowel de abstracte als de functionele en actor-bena-
deringen aan het vakgebied zeer beperkt.

In deze studie is gekozen voor een meer fundamentele en integrale benade-
ring gebaseerd op verschillende theoretische invalshoeken, empirisch onder-
zoek van flexibiliseringsprocessen en de rol van de professional c.q. adviseur
hierin. Uitgangspunt was dat flexibiliteit een integraal management- en or-
oanisatievraagstuk is. Zo kon worden vastgesteld dat flexibele produktie-au-
tomatisering binnen een spuitgietmachinebedrijf geheel andere eisen stelde
aan de lay-out van het produktieproces (groepentechnologie), de assemblage
van onderdelen (modulair produktieconcept), het personeel (‘upgrading’
van personeel), voorraadbeheer, leveranciers en grondstoffen (’just in time
purchasing’) en’last but not least’ het management. Deze noodzakelijke inte-
grale benadering zien we in afgeslankte vorm ook terug bij verschillende
dienstverlenende organisaties, met name bij commerciéle dienstverlening.
Destandaardisatie van het dienstverleningsproces (maatwerk) betekende
voor een postorderbedrijf een noodzakelijke uitbreiding van de beslissings-
ruimte van medewerkers, het vergroten van de vakbekwaamheid van het per-

559



M&O 1994/6

soneel en het introduceren van meer variabele arbeidsvormen.

Naar aanleiding van deze noodzakelijke integrale benadering werd in juni
1988 het Flexibility Audit & Redesign (FAR) project opgestart in samenwer-
king met GITP/management advies (Volberda, 1990). Doelstelling van deze
studie was het ontwikkelen van een organisatiemodel en een methodiek voor
flexibiliteitsverbetering van organisaties. Op grond van bovenstaande doel-
stelling is in het Flexibility Audit & Redesign onderzoek een synthetische on-
derzoeksbenadering gehanteerd. De synthetische onderzoeksbenadering pro-
beert de voordelen van zowel de analytische als klinische benadering te com-
bineren. In dit artikel zullen de belangrijkste resultaten van deze flexibiliteits-
studie worden weergegeven.

Met behulp van een analytische benadering worden eerst verschillende
theorieén geanalyseerd op hun bijdrage aan het flexibiliteitsconcept (1). Be-
toogd wordt dat flexibiliteit een paradoxaal begrip is en een constructieve fric-
tie vereist tussen verandering en vasthoudendheid. Vervolgens wordt op basis
van enige recente ontwikkelingen in de cybernetica en besturingstheorie een
meer eenduidige definitie van deze flexibiliteitsparadox geformuleerd. Uit-
gangspunt is dat flexibiliteit een tweedimensionaal begrip is, namelijk een
functie van het stuurvermogen van het management en de bestuurbaarheid
van de organisatie. De uitwerking van flexibiliteit als managementopgave en
organisatie-ontwerpopgave onder verschillende niveaus van omgevingstur-
bulentie kan vervolgens worden weergegeven in een conceptueel model (2).
Met behulp van het conceptueel model worden vier ondernemingsvormen on-
derscheiden om met de verandering-vasthoudendheid paradox om te gaan,
namelijk de rigide, de planmatige, de flexibele en de chaotische vorm (3). Te-
vens zijn op grond van deze typologie verschillende effectieve en ineffectieve
flexibiliseringstrajecten onderscheiden als onderdeel van routiniserings- en
revitaliseringstrajecten (4).

Vervolgens wordt een meer klinische benadering gehanteerd door het be-
schrijven en classificeren van de activiteiten van adviseurs in flexibiliserings-
processen. Op basis van deze klinische kennis van adviesprocessen tezamen
met het conceptueel model van flexibiliteit en de organisatietypologie is een
verbeterd procesmodel voor flexibilisering ontwikkeld. In combinatie met de
observatie- en analyse-instrumenten vormt dit procesmodel de basis voor de
Flexibility Audit & Redesign (FAR) methodiek (5). Om de empirische claim
van de methodiek en de onderliggende hypothesen van het conceptueel model
te toetsen wordt deze methodiek toegepast in een multi-case longitudinale stu-
die bestaande uit drie’extreme’ cases die functioneerden in verschillende ver-
anderende omgevingen (6). Tenslotte wordt afgesloten met enige conclusies
en een evaluatie van de status van de opgeleverde kennis van dit onderzoek

(7).
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1. De flexibiliteitsparadox in bedrijfskundige theorieén

Als onderdeel van de geschetste analytische benadering werden recente ont-
wikkelingen binnen theorieén op het gebied van strategisch management (li-
neair model, adaptief model, interpretatief model), organisatie-omgeving (sta-
tische contingentie, populatie-ecologie en dynamische contingentietheo-
rie€n), organisationeel leergedrag (single-loop learning, double-loop learning,
deutero-learning) en innovatie en ondernemerschap (incrementele innovatie
theorie€n/Oostenrijkse school, radicale innovatietheorieén/Schumpeteriaanse
school) beschouwd welke bijdragen aan een nadere conceptualisering van fle-
xibiliteit.

In strategisch management theorieén wordt flexibiliteit beschouwd als €én
van de belangrijkste strategische activa in situaties waarin anticipatie door
middel van strategische planning niet meer mogelijk is. Strategische planning
1s diep geworteld in het stabiliteitsconcept (Mintzberg, 1990). In situaties van
toenemende onzekerheid 1s naast planning en control speelruimte noodzake-
lyk voor strategische experimentatie en leergedrag. Flexibiliteit vereist dan
speelruimte in organisatorische condities (Ansoff, 1978; Mintzberg & Waters,
1985; Quinn, 1985) en brede gemeenschappelijke referentiekaders (Kanter,
1983; Meyer, 1982).

In organisatie-omgeving theorieén wordt flexibiliteit beschouwd als een or-
ganisatiepotentioneel voor het bereiken van een dynamische ’fit’ tussen de or-
ganisatie en omgeving. Dit potentieel kan zowel reactief als proactief zijn. In
de statische contingentietheorieén (Burns & Stalker, 1961; Lawrence &
Lorsch, 1967) en de populatie-ecologie theorie (Hannan & Freeman, 1984)
wordt het primaat gelegd bi1j de omgeving; b1j de eerste theorie betekent tlexi-
biliteit het aanpassen van de organisatie aan omgevingsveranderingen; de po-
pulatie-ecologie daarentegen beklemtoont juist de anti-tlexibiliteit van onder-
nemingen als gevolg van inertia in organisatorische condities, met andere
woorden aanpassing vindt slechts plaats door omgevingsselectie. In tegenstel-
ling tot deze actieve en inactieve reactieve benaderingen kan bij dynamische
contingentietheorieén (Child, 1972; Hrebiniak & Joyce, 1985; Thompson,
1967) flexibiliteit ook inhouden het proactief beinvloeden van de omgeving.

In leertheorieén verwijst men naar flexibiliteit als een reflectief vermogen
van het organisationeel leersysteem om zowel routinematig als non-routine-
matig leergedrag mogelijk te maken. Deze leertheorieén beklemtonen 1in te-
genstelling tot de voorgaande theorieén verschillende niveaus van tlexibiliteit.
In single-loop leertheorieén (eerste orde leren) wordt flexibiliteit gedefineerd
als het vermogen en de snelheid waarmee afwijkingen van bestaande waarden
en normen kunnen worden gesignaleerd (Argyris & Schon, 1978; Fiol & Ly-
les, 1985). Daarentegen wordt in double-loop learning (tweede orde leren) fle-
xibiliteit beschouwd als het vermogen van de organisatie om de bestaande nor-
men en waarden zelf ter discussie te stellen (Van de Ven, 1986; Weick, 1979).
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[n deutero-learning (derde orde leren) wordt flexibiliteit gezien als het vermo-
gen om een juiste balans te creéren tussen single-loop en double-loop learning
(Hedberg, 1981).

Tenslotte wordt in theorieén op het gebied van innovatie en ondernemer-
schap flexibiliteit gezien als een noodzakeljjk vermogen voor ondernemer-
schap en innovatie. In de Oostenrijkse school (Kirzner, 1973) en incrementele
innovatietheorieén (Nelson & Winter, 1982) verwijst dit vermogen naar routi-
ne-ontwikkeling om bestaande kansen te benutten. In de Schumpeteriaanse
school (Schumpeter, 1934) en radicale innovatietheorieén (Schroeder e.a.,
1986) verwijst dit vermogen naar routine-destructie om nieuwe kansen te kun-
nen benutten.

Het paradoxale karakter van flexibiii'teit: :

organisatie-omgeving
| relatie

type leergedrag

type innovatie &
ondernemerschap

vasthoudendheid verandering
strategisch strategische planning spontane strategie-
management (vaste allocatie van vorming (speelruimte

middelen en beperkte
referentiekaders)

statische fit
(deterministisch)

single-loop learning
(beperkte
zoekprocessen)

Incrementele
innovaties:
Oostenrijkse School

In organisatorische
condities en brede
referentiekaders)

dynamische fit
(voluntaristisch)

double-loop learning
(uitgebreide
zoekprocessen)

radicale innovaties;
Schumpeteriaanse
School

Figuur 1: Bijdrage van bedrijfskundige theorieen aan het flexibiliteitsconcept

De ontwikkelingen in bovengenoemde theorie€n geven het paradoxale karak-
ter van flexibiliteit weer (zie fig. 1). Elke subtheorie op het gebied van strate-
gisch management, organisatie-omgeving, organisationeel leergedrag en on-
dernemerschap en innovatie beschrijft flexibiliteit in termen van verandering
of vasthoudendheid. Poole en Van de Ven (1989) beargumenteren terecht dat
nu juist een constructieve frictie tussen verandering en vasthoudendheid es-
sentieel 1s voor flexibiliteit. Het doorschieten naar extremen van de verande-
ring-vasthoudendheid paradox is disfunctioneel voor de organisatie en leidt tot
rigiditeit of chaos (Cameron, 1986).
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2. Naar een definiéring van flexibiliteit; een conceptueel
model

Op basis van deze theoretische verkenning kunnen verschillende integrale de-
finities van flexibiliteit worden vergeleken. In een eerder artikel in M&O werd
reeds betoogd dat geen van de definities ingaat op zowel verandering en vast-
houdendheid (Volberda, 1990). Daarom werd gepleit voor een meer integrale
en omvattende benadering gebaseerd op enige recente ontwikkelingen in de
cybernetica en besturingstheorie. Beargumenteerd werd dat flexibiliteit een
twee-dimensionaal begrip is, namelijk een functie van het stuurvermogen van
het management en de bestuurbaarheid van de organisatie (zie ook De Leeuw
& Volberda, 1992). Dat wil zeggen, flexibiliteit is niet alleen een management-
opgave, maar ook een organisatie-ontwerpopgave. Flexibiliteit als manage-
mentopgave heeft betrekking op het bestuurlijk vermogen en de bekwaamheid
van het management. Flexibiliteit als organisatie-ontwerpopgave heeft betrek-
king op de mogelijkheid de verschillende flexibiliteitsvormen te implemente-
ren binnen de organisatorische context. Met andere woorden flexibiliteit als
managementopgave houdt in het activeren van een adequaat arsenaal van fle-
xibiliteitsverhogende maatregelen. Flexibiliteit als ontwerpopgave houdt in
het cre€ren van een adequaat flexibiliteitspotentioneel binnen de organisatori-
sche condities. Aan de hand van deze definiéring van flexibiliteit als manage-

mentopgave en organisatie-ontwerpopgave kan een conceptueel model van
flexibiliteit worden ontwikkeld (zie fig. 2).

2.1 De managementopgave

In dit model komt de managementopgave tot uitdrukking in het activeren van
een toereikende flexibiliteitsmix. De flexibiliteitsmix 1s de verzameling van
flexibiliteitsverhogende maatregelen die het management hanteert. Deze fle-
xibiliteitsnix kan bestaan uit operationele, structurele, strategische flexibili-
teit of meta-flexibiliteit.

Operationele flexibiliteit, de meest voorkomende vorm, heeft vooral betrek-
king op veranderingen in het hoeveelheidsniveau van de activiteiten van de or-
ganisatie: bestaande structuren blijven gehandhaatd (vergelijk Ansoff & Bran-
denburg, 1971). Operationele tlexibiliteit 1s 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 voorspelbaar en er zijn
routinematige regelprocedures ontwikkeld (De Sitter, 1981). Zo cre€erde men
bij een conservenfabriek operationele tlexibiliteit door het aanleggen van wis-
selende voorraden, het variéren van het produktievolume, spreiding van leve-
ranciers en contractteelt. Deze conserventfabriek had te maken met voorspelba-
re fluctuaties in het aanbod en de afzet van groente en fruit. Operationele flexi-
biliteit is veelal op de korte-termijn gericht: signalen en feedback van de omge-
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Statisch/dynamisch stabiel/
simpel/complex turbulent
voorspelbaar/onvoorspelbaar

Omgevings-

turbulentie

repertoire

Managementopgave meta-flexibiliteit elementair/
uitgebreid
Flexibiliteits-
miX beperkt/breed
@® op. flex
® struc. flex
@ strat. flex
E Technologie ,
' routine/non-routine mechanisch/organisch conservatief/innovatief
, @ wijze van produceren @® structuurtype @ identiteit :
@® fysieke lay-out ® beheerssystemen @® leiderschap .
+ @ transformatiemiddelen @ procedurele ® ongeschreven regels
® operationeel produktie- kenmerken @® externe orientatie ;

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

Organisatie-ontwerpopgave

Figuur 2: Een conceptueel model van flexibiliteit

ving en organisatie zijn erg direct en duidelijjk (Eppink, 1978). De problemen
inzake deze flexibiliteitsvorm zijn hoofdzakelijk zeer gestructureerd en routi-
nematig 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 om-
standigheden en de snelheid waarmee men dit kan bereiken (Krijnen, 1979).
Structurele flexibiliteit kan zowel intern als extern gericht zijn. Een voorbeeld
van interne structurele flexibiliteit is de verschuiving van een functionele naar
een marktgerichte groepering van units binnen een containeroverslagbedrijt.
De verschillende bedrijfsonderdelen hebben nu hun eigen vaste medewerkers
en equipment met een sterke onderlinge uitwisselbaarheid. Het bedrijt 1s beter
in staat pieken op te vangen en kan flexibel inspelen op de behoeften van rede-
rijen. Een voorbeeld van extern structurele flexibiliteit 1s het aangaan van
structurele relaties met de omgeving zodat de organisatie minder kwetsbaar
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wordt voor veranderingen. In dit geval kan men denken aan Just In Time-pur-
chasing, co-makership, co-design of zelfs joint-ventures en andere samenwer-
kingsvormen. Door deze toenemende relaties met de omgeving kan de organi-
satie gemakkelijker inspelen op nieuwe ontwikkelingen.

Tenslotte 1s strategische flexibiliteit de meest radicale vorm bestaande uit
maatregelen gericht op de doelen van de organisatie en omgeving. Deze flexi-
biliteitsvorm is veel meer kwalitatief en gaat gepaard met veranderingen in de
aard van de activiteiten, zoals het creéren van nieuwe produkt-markt combina-
ties of het toepassen van nieuwe technologieén (Harrigan, 1985). De signalen
en feedback zijn bij deze flexibiliteitsvorm zeer ambivalent. Vanwege de vele
trendbreuken en discontinuiteiten kan men niet volstaan met extrapolatietech-
nieken of andere conventionele managementmethoden. De problemen zijn per
definitie zeer ongestructureerd en non-routine en de schaarse informatie is zeer
zacht, onnauwkeurig en ambigu. Gehele andere waarden en normen zijn nood-
zakelyk enervaring vormt eerder een belemmering dan een voordeel (Newman
e.a., 1972). Het gaat vooral om het ontwikkelen van nieuwe activiteiten in nieu-
we omstandigheden. Het vereist een verandering van de evaluatiecriteria; dit
houdt in het in twijfel trekken van bestaande praktijken, legitimatie van nieuwe
assumpties, loslaten van bestaande ’commitments’ en ontwikkelen van nieuwe
vaardigheden. Een voorbeeld van strategische flexibiliteit vonden we bij een
divisie Telecommunicatie en Datasystemen van een grote multinational, waar-
b1j elk jaar opnieuw de kern- en periferie-activiteiten worden vastgesteld.

Een voorwaarde voor de samenstelling van een toereikende flexibiliteitsmix
door het management 1s de meta-flexibiliteit, dat wil zeggen de sensorfunctie
ofwel het lerend vermogen van het management (Kastelein, 1985). Vooral het
waarnemen van gebeurtenissen in de omgeving en de vertaling hiervan naar de
organisatie 1s belangrijk: accent ligt op de informatieverwerkende capaciteit en
voelsprietfunctie van de organisatie. Daar de relevante omgeving continu ver-
andert zal men de flexibiliteitsmix moeten aanpassen aan de mate en samenstel-
ling van de turbulentie in de omgeving. Zo zal het management in situaties van
hoge voorspelbaarheid van marktfluctuaties kunnen volstaan met operationele
flexibiliteit, maar moet men juist structurele en met name strategische tlexibili-
teit ontwikkelen in situaties van hoge onvoorspelbaarheid. De signalering van
gewijzigde omstandigheden en het reduceren van de time-lag 1s dan zeer essen-
tieel. Meta-flexibiliteit houdt in het met behulp van informatie continu afstem-
men van de flexibiliteitsmix op omgevingsveranderingen.

2.2 De organisatie-ontwerpopgave
De organisatie-ontwerpopgave komt tot uitdrukking in het ontwerpen van een
adequaat flexibiliteitspotentieel binnen de organisatorische condities (ont-

werp-adequaatheid): de mogelijkheden om flexibiliteitsverhogende maatre-
gelen te kunnen nemen binnen de speelruimte die de technologie, structuur en

565



M&O 1994/6

cultuur toelaten. Zij vormen de grenzen van de flexibiliteitsmix en zijn daar-
mee bepalend voor de omvang van en samenstelling van de flexibiliteitsmix.
Een organisatie die deze grenzen overschrijdt, oftewel te veel flexibiliteitsver-
hogende maatregelen hanteert, zal uitmonden 1n chaos.

In praktijk en theorie wordt onvoldoende aandacht besteed aan deze organi-
satorische condities, die noodzakelijk zijn voor het daadwerkelijk realiseren
van bepaalde flexibiliteitsvormen. Net zoals er geen differentiatie 1s zonder 1n-
tegratie (Lawrence & Lorsch, 1967) kan er geen flexibiliteit zijn zonder stabili-
teit en verankering (Van Ham e.a., 1987). Stabiliteit die naar de medewerker
kan worden vertaald in termen van zekerheid, en verankering naar de organisa-
tie in de zin van bestuurbaarheid. Bestuurbaarheid van de organisatie en zeker-
heid voor de medewerkers geven gezamenlijk de grenzen aan van flexibiliteit.

Flexibiliteit is daarmee enigszins een paradoxaal begrip: een organisatie
moet beschikken over flexibiliteitsverhogende maatregelen om verstarring te-
gen te gaan, maar anderzijds voldoende verankerd zijn om chaos te voorko-
men. Flexibiliteit vereist een constructieve frictie tussen verandering en vast-
houdendheid (Kanter, 1983). Deze verankering kan plaatsvinden vanuit de
identiteit of missie behorende tot de organisatiecultuur, de feitelijke organisa-
tiestructuur of de gehanteerde technologie.

2.3 Variantiehypothesen conceptueel model

De toereikendheid van de flexibiliteitsmix en de adequaatheid van het tlexibi-
liteitspotentieel worden bepaald door de turbulentie in de omgeving. De moei-
lijkheidsgraad van de managementopgave en organisatie-ontwerpopgave ne-
men toe naarmate de omgeving meer dynamisch (frequentie en intensiteit van
veranderingen), complex (aantal en verwevenheid van veranderingen) en on-
voorspelbaar (onduidelijkheid oorzaak-gevolg relaties van veranderingen) 1s.
Deze nadere uitwerking van flexibiliteit als managementopgave en organisa-
tie-ontwerpopgave onder verschillende niveaus van omgevingsturbulentie
kan worden weergegeven in drie variantie-hypothesen.Ze geven aan bij welke
omgevingskenmerken en organisatorische condities bepaalde typen van flexi-
biliteit effectief zijn.

Hypothese |1 .

Organisaties die functioneren in een statische, simpele en voorspelbare omge-
ving hanteren een beperkte flexibiliteitsmix en beschikken over een routine
technologie, mechanistische structuur en een conservatieve cultuur. De infor-
matie-verwerkingscapaciteit als onderdeel van de metaflexibiliteit 1s elemen-
tair.

Hypothese 2 :
Organisaties die functioneren in een dynamische, complexe doch voorspelba-
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re omgeving hanteren een brede flexibiliteitsmix gedomineerd door operatio-
nele tlexibiliteit en beschikken over een non-routine technologie, een relatief
mechanistische structuur en een conservatieve cultuur. De meta-flexibiliteit is
zeer uitgebreid en gericht op routine-ontwikkeling.

Hypothese 3 :

Organisaties die functioneren in een fundamenteel onvoorspelbare omgeving
hanteren een zeer brede flexibiliteitsmix gedomineerd door structurele en stra-
tegische flexibiliteit en beschikken over een non-routine technologie, een or-

ganische structuur en een innovatieve cultuur. De meta-flexibiliteit is zeer ru-
dimentair en gericht op routine-reductie.

3. [Een organisatietypologie

Met behulp van de twee centrale dimensies van flexibiliteit — de samenstelling
van de flexibiliteitsmix en de bestuurbaarheid van de organisatie — kunnen vier
organisatietypen onderscheiden worden, namelijk de rigide, de planmatige, de
flexibele,en de chaotische vorm. Elke vorm is een bewuste of onbewuste con-
figuratiestrategie van het management ten aanzien van de samenstelling van de
flexibiliteitsmix en het ontwerp van de organisatorische condities (zie fig. 3).

hoog
flexibele

a organisatie
G A
o N
o
<< :
< planmatige
(= strategic organisatie strategic
= drift neglect
- g
: "\.
- X
n
L rigide chaotische
o organisatie organisatie

laag

operationele structurele strategische

flexibiliteit flexibiliteit flexibiliteit

SAMENSTELLING
FLEXIBILITEITSMIX
= routiniseringstraject
----- = revitaliseringstraject

Figuur 3: Een organisatietypologie
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De rigide organisatie beschikt over een zeer kleine flexibiliteitsmix en 1s
slecht bestuurbaar. De flexibiliteitsmix, voorzover deze bestaat, wordt over-
heerst door een aantal simpele routines. De keuze en variatiemogelijkheden
zijn zeer beperkt: improvisatie is een taboe in deze organisatie. Het resultaat is
veelal een zeer kwetsbare en fragiele logge organisatie.

De planmatige organisatie heeft ook een beperkte flexibiliteitsmix, de be-
stuurbaarheid is daarentegen veel groter. Ook hier bestaat de flexibiliteitsmix
voornamelijk uit routines en vaststaande regels en procedures, maar deze zijn
veel uitgebreider en complexer van aard. Het starre zit niet zozeer in de techno-
logie en het structuurtype, maar veel meer in de planningssystemen en proce-
durele kenmerken van de organisatiestructuur (standaardisatie en formalisa-
tie). Tevens geven de gemeenschappelijke waarden en normen weinig ruimte
voor afwijkende interpretaties van de omgeving. Deze organisatievorm doet
denken aan het ideaaltype bureaucratie van Max Weber. Zolang er geen veran-
deringen ontstaan buiten het verwachte repertoire is de bestuurbaarheid van de
organisatie groot. Ontstaan er echter veranderingen, die niet zijn ingecalcu-
leerd in het planningsrepertoire en niet overeenkomen met de gedeelde nor-
men en waarden, dan resulteert dit in ‘strategic drift” (Johnson, 1988). Dit bete-
kent dat geplande organisatieveranderingen niet in de pas lopen met de snel-
heid van omgevingsveranderingen. Dit soort veranderingen leiden tot een nog
verdere perfectionering van het planningssysteem en de gedeelde normen en
waarden, hetgeen nu juist de oorzaak is van die inertia. Deze traagheid van res-
pons is kenmerkend voor de planmatige organisatie.

De chaotische organisatie beschikt over een zeer grote flexibiliteitsmix ge-
domineerd door strategische flexibiliteit, maar is slecht bestuurbaar tot onbe-
stuurbaar. In deze organisatie zijn de variatiemogelijkheden onbeperkt: niets
ligt vast. Er zijn veel innovatie-initiatieven, maar deze kunnen niet door de be-
staande organisatie worden opgenomen. Ergo, organisatie c.q. organisatori-
sche condities is iets wat juist ontbreekt. Dit verschijnsel wordt door Burgel-
man (1983) *strategic neglect’ genoemd. Als gevolg van het ontbreken van een
strategische visie en duidelijke hoofdstructuur neemt de besluitvaardigheid
van het management af. Besluiten worden te lang uitgesteld, terwijl de omstan-
digheden een directe beslissing vereisen. De organisatie wordt als het ware be-
stuurd door haar omgeving en verliest uiteindelijk haar onderscheidend ver-
mogen.

De flexibele organisatie tenslotte beschikt over een brede flexibiliteitsmix
gedomineerd door structurele en strategische flexibiliteit en 1s goed bestuur-
baar. De organisatie is in staat zich aan te passen zonder haar identiteit te verlie-
zen. De innovatieve cultuur bevordert de initiatie van nieuwe 1deeén. Deze
kunnen ook binnen de bestaande organisatie of met een soepele aanpassing
daarvan worden geimplementeerd (Ansoff & Brandenburg, 1971). Anderzijds
ontwikkelt de flexibele organisatie ook enige dominantie over haar indirecte
omgeving zodanig dat haar onderscheidend vermogen gehandhaatd blijft.
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4. Flexibiliseringstrajecten

De bovenstaande typologie geeft vier verschillende ondernemingsvormen aan
om met de verandering-vasthoudendheid paradox om te gaan in een gegeven
situatie. Bij rigide en in mindere mate in planmatige ondernemingsvorm is er
een gebrek aan structurele en strategische flexibiliteit als gevolg van een voor-
keur voor stabiliteit boven verandering. Bij flexibele en met name chaotische
ondernemingsvorm daarentegen betekent de dominantie van structurele en
strategische flexibiliteit een voorkeur voor strategische verandering. Vanuit
een meer dynamische context kunnen we ons afvragen hoe organisaties moe-
ten omgaan met verandering en stabiliteit in de tijd gezien.

Aan de hand van deze typologie kunnen echter verschillende flexibilise-
ringstrajecten worden onderscheiden voor het omgaan met de verandering-
vasthoudendheid paradox vanuit dynamisch perspectief. Het meest normale
traject wat een onderneming doorloopt is het routiniseringstraject van de chao-
tische naar de rigide organisatievorm (vergelijk Nelson & Winter, 1982). Dit
noemen we ook wel de organisatielevenscyclus (zie fig. 4).
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Figuur 4: Routinisering van ondernemingen

De startende ondernemer begint vaak vanuit een chaotische organisatievorm;
er is nog geen duidelijke strategische visie, de doelgroep is nog onbekend en
er zijn nog geen duidelijke organisatiepatronen. Wanneer de doelgroep duide-
lijk wordt, de visie van de ondernemer vaste vormen gaat aannemen en structu-
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rering van activiteiten plaats vindt ontstaat een meer flexibele organisatie-
vorm. Als de markt minder snel groeit 1s etficiency steeds belangrijker en zal
de flexibele organisatie steeds meer moeten standaardiseren en plannen. De
strategische en structurele flexibiliteit nemen af en de organisatie verschuift
naar een planmatige vorm. Tenslotte als de markt verzadigd 1s eindigt de orga-
nisatie in de rigide vorm: de organisatie heeft zich middels vaste routines ge-
heel aangepast aan haar omgeving en er 1s totaal geen speelruimte meer voor
flexibiliteit. Als de markt stagneert 1s de rigide vorm ten dode opgeschreven.
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Figuur 5: Revitalisering van ondernemingen

Steeds meer organisaties beseffen zich vandaag de dag dat ze zijn doorgescho-
ten naar een rigide organisatievorm. Centrale vraag is of deze organisaties een
verjongingskuur kunnen ondergaan. Met andere woorden kunnen rigide of
planmatige organisaties worden gerevitaliseerd resulterende in meer flexibele
organisatievormen (zie fig. 5). Op grond van deze typologie kunnen verschil-
lende eftectieve en ineffectieve flexibiliseringstrajecten worden onderschei-
den als onderdeel van routiniserings- en revitaliseringstrajecten. Dit resulteer-
de 1in drie proces-hypothesen:

Hypothese 4 :

Het gevaar van een planmatige onderneming is het verzanden in een rigide on-
dernemingsvorm als gevolg van een surplus aan operationele flexibiliteit teza-
men met een beperkte strategische oriéntatie (’strategic drift’).
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Hypothese 5:

Het gevaar van flexibele onderneming is het doorschieten naar een chaotische

organisatie als gevolg van een surplus aan structurele en strategische flexibili-
teit en strategische verwaarlozing (’strategic neglect’).

Hypothese 6:

Om te overleven moeten organisaties een continu proces doorlopen van een
planmatige naar een flexibele ondernemingsvorm en omgekeerd, dit in over-
eenstemming met veranderingen in het niveau van omgevingsturbulentie.

5. De Flexibility Audit & Redesign-methodiek

Na deze hootdzakelijk analytische benadering werd een meer klinische onder-
zoeksbenadering gehanteerd door het beschrijven en classificeren van de acti-
viteiten van adviseurs in adviesprocessen. Aan de hand van een globaal denk-
model werden 22 interviews uitgevoerd met organisatie-adviseurs. Op grond
van de onderzoeksresultaten mag geconcludeerd worden dat:

— concepten en methoden om adviesprocessen te verbeteren niet zinvol zin
als de adviseur een eenzijdige klantgerichte basishouding heeft en uitslui-
tend een procesbenadering hanteert;

— de concepten moeten geschikt zijn voor meerdere kaders voor probleemop-
lossing, gerelateerd zijn aan functionele effectiviteitscriteria en technologi-
sche, structurele zowel als culturele ontwerpvariabelen bevatten;

— de methoden moeten gebaseerd zijn op een mix van een ontwerp- en ont-
wikkelbenadering.

Op basis van deze klinische kennis van adviesprocessen tezamen met het con-
ceptueel model van flexibiliteit en de organisatietypologie werd een verbeterd
procesmodel voor flexibilisering ontwikkeld (zie fig. 6). In combinatie met de
observatie- en analyse-instrumenten vormt dit procesmodel de basis voor de
Flexibility Audit & Redesign (FAR)-methodiek.

De Flexibility Audit & Redesign-methodiek op zichzelf kan niet worden ge-
toetst: een methode is niet correct of incorrect. Toetsing 1s alleen mogelijk door
het formuleren van een duidelijke empirische claim en scherp atgebakende
randvoorwaarden betreffende resultaten en toepassingsgebied. De empirische
claim van dit integraal curatief instrument is dat toepassing van de methodiek
bij organisaties in situaties (S) van een gebrek of surplus aan flexibiliteit leidt
tot de volgende resultaten (R):

Resultaat 1.
een diagnose van de huidige flexibiliteit vanuit een effectiviteitsperspectiet;
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Figuur 6: Procesmodel van de FAR methodiek

Resultaat 2 :
specificatie van aandachtsgebieden voor het management om de organisatori-
sche flexibiliteit te verhogen:

Resultaat 3:
aanbevelingen voor herontwerp om deze flexibiliteitsverbetering mogelijk te
maken.

Daarbij worden de volgende randvoorwaarden (Constraints) met betrekking
tot de eenheid van analyse en de kwalificaties van de gebruiker gesteld:
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Randvoorwaarde | :

de eenheid van analyse moet een zelfstandige organisatie zijn of een relatief
autonoom organisatie-onderdeel;

Randvoorwaarde 2 :

de eenheid van analyse heeft maximaal drie hiérarchische niveaus en honderd
organisatieleden;

Randvoorwaarde 3 :

de gebruiker, een competente manager of gekwalificeerde organisatie-advi-
seur, moet tenminste beschikken over een semi-professionele basishouding en
een expert/procesbenadering hanteren.

Naast instructies voor de toepassing van de Flexibility Audit & Redesign-me-
thodiek werd ook een adviesondersteunend systeem FARSYS (Bouma e.a.,
1994) ontwikkeld ter ondersteuning van de adviseur/manager bij het verzame-

len en analyseren van de data (software module FARSYS I) en het generen van
adviezen (software module FARSYS II).

6. De empirie: drie longitudinale case-studies

Vervolgens werd de methodiek toegepast in een multi-case longitudinale stu-
die. Uit 11 organisatie-eenheden die voldeden aan onze populatiespecificaties
(Randvoorwaarden 1 en 2) werden drie ’extreme’ cases geselecteerd die func-
tioneerden in verschillende veranderende omgevingen, namelijk de admini-
stratieve organisatie-eenheid 'Zakelijke Rekeninghouders’ van de Postbank
NV, de produktie-assemblage unit 'Glasdruppel Diodes’ van Philips Semi-
conductors BV en de research & development afdeling "Technische Planning
& Onderzoek’ van de NV Nederlandse Gasunie (theoretische steekproef).
Door voorspellingen te doen over de aan te treffen flexibiliteitsmix en eftectie-
ve flexibiliseringstrajecten, konden de empirische claim en de onderliggende
hypothesen van het conceptueel worden getoetst (replicatie logica). Tevens
werd aan de hand van de Flexibility Audit & Redesign-methodiek een case
protocol ontwikkeld om de constructvaliditeit, de interne validiteit en de be-
trouwbaarheid van deze case studies te garanderen.

[n deze projecten werd eerst een indicatie gegeven van de flexibiliteitsbe-
hoefte aan de hand van een typering van de turbulentie van de omgeving (zie
fig. 6); bijvoorbeeld veranderingen met betrekking tot leveranciers, fluctuaties
in het werkaanbod, nieuwe technologische ontwikkelingen, assortimentsve-
randeringen/nieuwe diensten, verschuivingen in het klantenbestand enzo-

VOOTts.
Vervolgens werd gekeken naar de flexibiliteitsmix, oftewel het arsenaal van
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maatregelen waarover een organisatie beschikt om te reageren danwel antici-
peren op bovenstaande ontwikkelingen. Te denken valt aan het vergroten van
de aanwendbaarheid en omstelbaarheid van machines, het beschikken over va-
riabele produktiecapaciteit, inzetten van crashploegen enzovoorts. De flexibi-
liteitsmix werd weergegeven in een flexibiliteitsprofiel en geeft een indicatie
van de huidige flexibiliteit van de betretfende afdeling c.q. organiastie.

Aan de hand van de beoordeling van de huidige versus de gewenste flexibi-
liteit (flexibility-gap’) werden in samenwerking met het managementteam de
meest dominerende flexibiliteitsvorm en de relevante flexibiliteitsaspecten
voor verbetering vastgesteld.

Tenslotte werd gekeken naar de organisatorische condities van flexibiliteit
en in hoeverre deze flexibiliteit bevorderen of belemmeren. Met behulp van
karakteristieken van de technologie (routine/non-routine), de structuur (me-
chanisch/organisch) en cultuur (conserverend/innoverend) werd aan het ma-
nagementteam gevraagd aangrijpingspunten voor flexibilisering vast te stel-
len (herontwerptraject). Naar aanleiding van deze aangrijpingspunten werd
een veranderingsproces opgestart. Door middel van een aantal nametingen 1s
gekeken naar de effecten van deze veranderingsprocessen.

6.1 Professionele revitalisering van een rigide organisatie

De administratieve organisatie-eenheid van de Postbank NV werd geconfron-
teerd met een dynamische en complexe, doch grotendeels voorspelbare omge-
ving. De introductie van nieuwe speciale werkzaamheden voor zakelijke reke-
ninghouders, maatwerkacties voor grote accounts en frequente fluctuaties in
het werkaanbod leidden tot grote problemen. De administratieve organisatie,
gekenmerkt door een routine technologie, een hi€rarchische structuur en een
zeer monotone cultuur, vertoonde veel overeenkomsten met de rigide organi-
satievorm. Belangrijke tlexibiliteitsaspecten voor verbetering waren de multi-
inzetbaarheid van het personeel, het beinvloeden van het werkaanbod, en het
leveren van meer maatwerk-diensten.

Een strategisch traject van professionele revitalisering (zie figuur 7) leidde
tot een meer ‘planmatige’ organisatievorm met een hogere operationele flexi-
biliteit (korte termijn volume flexibiliteit). Dit proces vereiste een meer non-
routine technologie (breder operationeel produktie-repertoire medewerkers)
en betere plannings- en controlsystemen.

6.2 Entrepreneurial revitalisering van een planmatige organisatie
De produktie-unit van Philips Semiconductors moest inspelen op een toene-
mende onvoorspelbare omgeving. Toename van het aantal produktvarianten,

het ontstaan van substituutprodukten, en onvoorziene fluctuaties in afzetvolu-
mes vereisten een andere organisatievorm van deze planmatige produktie-
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Figuur 7: Administratieve organisatie-eenheid Postbank

unit. Voor elke mogelijke verandering had men in deze produktie-unit wel een
routine ontwikkeld en de organisatie daarop afgestemd. Het starre zat niet zo-
zeer in de produktietechnologie, maar veel meer in de procedurele kenmerken
van de structuur en de conservatieve organisatiecultuur. Specialisatie in de
vorm van kortcyclische werkzaamheden, een beperkte uitwisselbaarheid van
mensen en een hoge mate van standaardisatie in de vorm van expliciete kwali-
teitsspecificaties en bewerkingsvoorschriften beperkten de structurele en stra-
tegische flexibiliteit. Met behulp van geautomatiseerde logistieke plannings-
systemen en diverse financiéle en logistieke registratiesystemen en andere
voortgangscontroles werd de omgeving behoorlijk 'voorspelbaar’ gemaakt.
Tevens gaven de gemeenschappelijke waarden en normen binnen de atdeling
weinig ruimte voor nieuwe ideeén. De in toenemende mate onvoorspelbare
markt vereiste een combinatie van strategische flexibiliteit, namelyk capaci-
teitsflexibiliteit (lange temijn volume flexibiliteit) en operationele flexibiliteit,
namelijk load flexibiliteit (korte termijn volume flexibiliteit). Een meer varia-
bele produktiecapaciteit, verhoging van de vaardigheden van de medewerkers,
afspraken met vaste klanten en snellere technische produktinnovatie waren
hier belangrijke flexibiliteitsaspecten voor verbetering.

Een traject van ’entrepreneurial’ revitalisering (zie figuur 8) leidde tot een
meer ’flexibele’ vorm met een hogere operationele als strategische flexibiliteit
(korte en lange termijn volume flexibiliteit). Dit revitaliseringsproject ging ge-
paard met het ontwerpen van een meer non-routine technologie (kleinere bat-
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Figuur 8: Produktie-unit Philips Semiconductors

ches, groepslayout, multi-aanwendbare produktiemiddelen) en het ontwikke-
len van een meer innovatieve cultuur (tolerantie voor vernieuwingen, externe
oriéntatie, open identiteit enzovoorts).

6.3 Strategische oriéntatie van een chaotische organisatie

De R&D-afdeling van de NV Nederlandse Gasunie opereerde in een funda-
menteel onvoorspelbare omgeving. De inherente onvoorspelbaarheid van type
onderzoeksvragen, de snelle technologische ontwikkelingen in gastransport
en gastoepassingen, en de toename van het aantal kennisgebieden vereisten
een flexibele organisatie. Toch konden de flexibiliteitsmogelijkheden van de
R&D-afdeling niet worden gerealiseerd door een gebrek aan verankering van-
uit een gemeenschappelijke organisatiecultuur. De heterogene identiteit over-
eenkomstig de verschillende onderzoeksgebieden, te weinig expliciet leiders-
chap, het grote verloop van research medewerkers als gevolg van het Manage-
ment Development programma op concernniveau en het gebrek aan socialisa-
tie gericht op de afdeling leidde tot een instabiele organisatie. Dit werd tevens
in de hand gewerkt door een onduidelijke matrixstructuur, hetgeen resulteerde
in tegenstrijdige percepties over verantwoordelijkheden en bevoegdheden en
het aantal niveaus in de organisatie. De feitelijke organisatie bleek totaal niet
te corresponderen met de formele organisatie. Deze grote afstand tussen for-
meel en feitelijk is kenmerkend voor de chaotische organisatievorm.
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Figuur 9: R&D-atdeling Gasunie

Het beinvloeden van het researchvolume, creéren van all-round medewerkers
en het snel opstarten van nieuwe researchprogramma’s waren de belangrijkste
flexibiliteitsaspecten voor de R&D-afdeling. Een traject van strategische
oriéntering (zie figuur 9) resulteerde in een meer 'flexibele’ vorm die zowel
structurele (creéren van verschillende projecten) als strategische flexibiliteit
(geheel nieuwe programma’s toevoegen aan het bestaande R&D-pakket) kon
activeren. Het vereiste een meer eenduidige structuur en een sterkere veranke-
ring in een gemeenschappelijke organisatiecultuur.

6.4 Cultuur als traagheidsvariabele

Met betrekking tot het veranderingsproces kan worden vastgesteld dat men
zowel bij de Postbank als bij Philips Semiconductors streefde naar een meer
non-routine technologie en een verschuiving van een functionele naar een
meer marktgerichte structuur. Belangrijke traagheidsvariabelen voor flexibili-
sering vormden hier bepaalde procedurele kenmerken van de organisatiestruc-
tuur (gebrek aan participatie, vergaande formalisatie en standaardisatie enzo-
voorts) en de conserverende organisatiecultuur (starre identiteit, beperkte ex-
terne oriéntatie, lage tolerantie voor vernieuwingen enzovoorts). Bij de Gasu-
nie had men juist een non-routine technologie en een vrij organische organisa-
tiestructuur, maar juist een gebrek aan verankering c.q. stabiliteit in de organi-
satiecultuur; een heterogene identiteit, gebrek aan socialisatie als gevolg van
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het ontbreken van een introductieprogramma en een groot verloop van re-
searchmedewerkers naar hogere managementfuncties en te weinig terugkop-
peling van leidinggevenden naar medewerkers (geen expliciete leiderschaps-
vormen). Dit gebrek aan verankering in de organisatiecultuur bemoeilijkte het
realiseren van de vele flexibiliteitsmogelijkheden. De Research-atdeling werd
als het ware bij elkaar gehouden door een strak planningssysteem.

7. Conclusies

Op grond van de flexibiliteitsdiagnose, het herontwerpproces en de nameting
van de resultaten met behulp van de Flexibility Audit & Redesign-methodiek
mag worden geconcludeerd dat de hypothesen tenminste logisch en empirisch
plausibel zijn. Afwijkingen van onze voorspellingen hadden een oorzaak die
onze hypothesen bevestigden (theoretische replicatie). Alleen de derde hypo-
these met betrekking tot een flexibele organisatie moest worden bijgesteld: een
organisatie in een fundamenteel onvoorspelbare omgeving heeft ook enige
verankering nodig in de organisatiecultuur. Ook de empirische claim kon wor-
den gegarandeerd. In elke case leidde de Flexibility Audit & Redesign-metho-
diek tot een functionele beoordeling van de toereikendheid van de flexibili-
teitsmix en de adequaatheid van de organisatorische condities. Naast deze
diagnose werden in elke case relevante flexibiliteitsaspecten, flexibiliteitsvor-
men en ontbrekende informatie-activiteiten voor het management geformu-
leerd en ontwerpindicaties gegeven. Niettemin laten de uitkomsten van de Fle-
xibility Audit & Redesign-methodiek enige ruimte over aan het management
betreffende de keuze van flexibiliteitsaspecten en ontwerpvariabelen.

Geconcludeerd mag worden dat het kennisprodukt van deze synthetische
studie een methodiek is met een sterke theoretische, conceptuele, procesmati-
ge en instrumentele basis. Vanuit een analytisch perspectief leverde het onder-
zoek theoretische kennis aan management- en organisatiewetenschappen in de
vorm van logisch en empirisch plausibele hypothesen. Deze geven aan onder
welke omgevingskarakteristieken en organisatorische condities bepaalde tle-
xibiliteitsvormen kunnen worden aangetroffen en welke flexibiliseringstra-
jecten adequaat zijn. Vanuit een meer klinisch perspectief leverde deze studie
praktische kennis aan het vakgebied van management en organisatie als pro-
fessie; situationeel afhankelijke kennis over hoe het management-repertoire
moet worden veranderd en de organisatie moet worden herontworpen voor fle-
xibiliteitsverbetering.

Noot

|. Ditonderzoek is mede mogelijk gemaakt door een financiéle ondersteuning van GITP Manage-
ment Focus.
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