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Een flexibele organisatie als voorwaarde voor
innovatie

H.W. VOLBERDA

Inleiding

Innovatie is meer dan een technisch vraagstuk. In dit artikel wordt een be-
langrijk onderdeel van het management- en organisatievraagstuk van inno-
vatie behandeld, namelijk organisatorische flexibiliteit. Flexibel organiseren
is een benodigde, doch niet voldoende voorwaarde voor innovatie. Vernieu-
wen kan niet zonder veranderen. Elke verandering is echter geen vernieu-
wing.

Inzicht in deze benodigde voorwaarde voor innovatie vereist dus een na-
dere verdieping in het begrip flexibiliteit. Na een conceptuele verheldering
van flexibiliteit op basis van de besturingstheorie wordt een viertal organisa-
tietypen onderscheiden: de rigide, de planmatige, de flexibele en chaotische
organisatie. Aangegeven zal worden in hoeverre deze ideaaltypen innovatie
bevorderen danwel belemmeren. Vervolgens zal een specifieke invulling
worden gegeven welke flexibiliteitsvormen en daarmee samenhangende or-
ganisatorische condities het innovatievermogen van de organisatie vergro-
en.

Tenslotte wordt het dilemma van innovatie toegelicht: flexibel doch vast-
houdend. chaos en orde. Het managen van vernieuwing om verstarring te-
gen te gaan vereist anderzijds het creéren van een bepaalde verankering om
chaos te voorkomen. Deze verankering kan plaatsvinden vanuit de identiteit
of missie behorende tot de cultuur van de organisatie, de feitelijke organisa-
tiestructuur of de gehanteerde technologie.

De bevindingen zijn, naast geraadpleegde literatuur, gebaseerd op het
Flexibility Audit and Redesign Project, een empirisch onderzoek naar flexi-
biliteit en flexibilisering door de Faculteit Bedrijfskunde Rijksuniversiteit
Groningen in samenwerking met GITP/Management Advies te Nijmegen.
In dit FAR-project is een drietal longitudinale case-studies uitgevoerd, name-
lijk bij een administratieve organisatie X (Afdeling Klantenbeheer Zakelijke
Rekeninghouders van een nationale bank), een produktieorganisatie Y
(Produktieafdeling Diodes van de business-unit Semi-Conductors) en een
professionele dienstverlenende unit Z (Research & Development-afdeling
van een nationaal energiebedrijf). Aan de hand van de verkregen flexibili-
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teitsprofielen en inzicht in de organisatorische condities is een flexibilise-
ringsproces gestart, waarbij vergroting van het innovatievermogen één van
de te bereiken doelen was. De flexibiliteitsscan is reeds in een 'cross-sectio-
nal’-onderzoek bestaande uit zeven, zeer uiteenlopende organisaties toege-

past.

1. Innovatie en flexibiliteit: ongepland vernieuwen door
ongepland veranderen

Het begrip innovatie is in de organisatieliteratuur uitgebreid onder de loep
genomen. Vele bijdragen worden echter gedomineerd door een aspectbe-

nadering gericht op:
— een bepaalde fase in het innovatieproces, vooral de diffusiefase (Ro-

gers, 1982);

— een bepaald type van innovaties, voornamelijk technologische innova-
ties (Utterback, 1971);

— een bepaalde organisatievorm voor innovatie, bijvoorbeeld een ’joint
venture’, ‘intrapreneurship’ (Pinchot, 1985) etc.

De meeste innovaties echter, resulteren zowel in een verandering van het
technisch systeem als de organisatievorm (Van der Ven, 1986: Leavitt.
1965). Tevens blijkt uit het Minnesota Innovation Research Program, be-
staande uit zeven longitudinale cases op het gebied van innovatie, dat het
proces van innovatie veelal schoksgewijs, discontinu en ad hoc verloopt en
betrekking heeft op meerdere organisatieniveaus (Schroeder e.a., 1986).
Meerdere en gemeenschappelijke functies, disciplines en bronnen zijn be-
nodigd om een innovatief idee te transformeren in concrete realiteit.

Het schoksgewijze proces van innovatie houdt in dat vernieuwingen zel-
den voorspelbaar zijn. Bepaalde onverwachte impulsen, binnen of buiten
de organisatie, stimuleren innovatie (Van der Ven, 1986). Wanneer deze
impulsen een bepaald (aspiratie)niveau van behoefte, mogelijkheid of on-
tevredenheid overstijgen kunnen ze leiden tot innovatiegedrag (March en
Simon, 1958). Slechts achteraf (retrospectief) kunnen bepaalde patronen
van acties en besluiten worden waargenomen.

Eenzijdige planning van deze discontinue processen betekent in vele ge-
vallen verstarring van het vernieuwingsproces (Burton, 1984). Planning en
analyse zijn noodzakelijk, maar niet voldoende en moeten worden gezien
als mechanismen voor problemen- en kansenherkenning in plaats van me-
chanismen voor radicale veranderingen (Johnson, 1988). De obsessie van
rationaliteit leidt tot een verdere perfectionering van een mechanisme dat
In wezen oorzaak van de problematiek is. Het gaat juist om het creéren van
een ongeplande orde (Mintzberg en Waters, 1985) of gecontroleerde chaos
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(Quinn, 1985), waarbij zowel verandering als stabiliteit aan bod komen
(zie figuur 1). Geen gerichtheid op planning en controle, maar een gericht-
heid op strategisch leergedrag, dat wil zeggen open en adaptief. Centraal
staat niet de vraag wat het management moet doet ('traditional action strate-
gies’), maar veeleer de vraag hoe de organisatie moet worden georgani-
seerd, zodat ze in toenemende mate in staat is te vernieuwen (’'preparedness

strategies’). Het zwaartepunt dient derhalve te liggen op de organisatori-
sche condities van flexibiliteit (Ansoff, 1978a; Volberda, 1988b).

Figuur 1: Innovatie en flexibiliteit

, ! . . : : : [:vermo en
innovatie— integrale vernieuwing integrale verandering =
snelheid

stabiliteit

Dit betekent dat voor succesvolle innovaties het management dit soort dif-
fuse processen moet signaleren en tolereren en de organisatie in staat moet
zijn daarop adequaat en tijdig te reageren. Ongeplande vernieuwing vereist
dus ongeplande verandering (Bolwijn 1988). Organisatorische flexibiliteit,
dat wil zeggen het vermogen en de snelheid waarmee de organisatie Kan
anticiperen danwel reageren op dergelijke premature ontwikkelingen. 1S
doorslaggevend voor het innovatievermogen. Echter niet alle veranderin-
gen bevorderen vernieuwingen. Daarom is het zinvol een beter inzicht te
krijgen in de inhoud van flexibiliteit.

2. Organisatorische flexibiliteit

Flexibiliteit staat recentelijk alom in de belangstelling. Het wordt voorna-
melijk positief gewaardeerd, maar de behandeling van het begrip blijft
vaak steken in kretologie. Men gebruikt vage termen en/of beperkt zich
veelal tot deelgebieden van de organisaties. Het begrip wordt veelal gekop-
peld aan bepaalde functionele aspecten van de organisatie, zoals flexibele
arbeidsvormen. flexibele financieringsvormen, zelfdoen/uitbesteden,
flexibele produktieautomatisering of gerelateerd aan bepaalde 'stake-hol-
ders’ van de organisatie, bijvoorbeeld de medewerkers, aandeelhouders of
het management.

Deze aspectbenadering met betrekking tot verandering is even eenzijdig
als de aspectbenadering met betrekking tot vernieuwing. Voor beide pro-
cessen geldt dat ze nooit beperkt blijven tot één bepaald onderdeel of ni-
veau van de organisatie. Zo kan worden vastgesteld dat bij produktieorga-
nisaties flexibilisering van het produktieproces geheel andere eisen stelt
aan de lay-out (groepentechnologie), de assemblage van onderdelen (mo-
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dulair produktieconcept), het personeel ('upgrading’ van personeel), voor-
raadbeheer, leveranciers en grondstoffen ('just in time purchasing’) en ’last
but not least” het management. Binnen dienstverlenende organisaties bete-
Kent destandaardisatie van het dienstverleningsproces (maatwerk) veelal
een noodzakelijke uitbreiding van de beslissingsruimte van medewerkers,
het vergroten van de vakbekwaamheid van het personeel en flexibilisering
van arbeidsvormen (Volberda en Van der Stelt, 1988a).

Flexibiliteit moet dus integraal worden benaderd; het is zowel een tech-
nisch, organisatorisch, menselijk als opleidingsvraagstuk. Intuitief voelt
men wel aan wat er wordt bedoeld, maar hoe dit moet worden vertaald
naar de organisatie is nog steeds een grote vraag. Dit blijkt wel uit de
Jungle’ van definities van flexibiliteit. Vandaar dat een aantal definities zal
worden vergeleken, waarbij het begrip flexibiliteit integraal wordt bena-
derd.

2.1 Vergelijking van definities van flexibiliteit

Bestudering van definities van flexibiliteit geeft de volgende overeenkom-
sten (Volberda, 1986).

Flexibiliteit wordt beschouwd als een aantal opeenvolgende stappen c.q.
maatregelen van de beheerscyclus (Aaker en Mascarenhas, 1984; Dejaeg-
here, 1983; Hoogendoorn, 1984; In 't Veld, 1981; Krijnen, 1977). De orga-
nisatie zal gebeurtenissen moeten waarnemen, die gevolgen kunnen heb-
ben voor het eigen functioneren. Vervolgens zal ze deze moeten vertalen
naar aard, omvang en moment van de eigen reactie en trachten de ontwik-
kelingen te beinvloeden in een voor de organisatie gunstige richting (zie fi-
guur 2). Tevens zal ze zich moeten aanpassen op een doeltreffende, effi-
ciénte en acceptabele wijze (Hoogendoorn, 1984).

Figuur2:  Flexibiliteit als een aantal opeenvolgende maatregelen van de beheerscyclus

m

Hoogendoorn Dejaeghere Krijnen Aaker In ’t Veld
waarnemen opvangen identificatie herkennen
vertalen verwerken anticiperen evaluatie anticiperen
aanpassen besluiten aanpassen strategische optie reageren
beinvloeden actie beinvloeden

Daarnaast gaat het niet alleen om het uitvoeren van een aantal maatrege-
len, maar 1s tevens de benodigde tijd om die maatregelen te kunnen nemen
doorslaggevend (Boot e.a., 1986; Kumpe, Bolwijn en Goudswaard, 1985).
De reactiesnelheid waarmee de organisatie zich kan aanpassen aan de om-
geving, of de omgeving beinvloeden, is een zeer belangrijk onderdeel van
tlexibiliteit.

218



H.W. VOLBERDA: Een flexibele or@anisatie als voorwaarde voor innovatie

Tevens kan een interne kant en externe kant van flexibiliteit worden on-
derscheiden (Bos, 1985; Eppink, 1978; Krijnen, 1977). Interne flexibiliteit
heeft betrekking op de bekwaamheid, geschiktheid en het vermogen van
de organisatie om zich snel aan te passen, daarmee reagerend op de wensen
van de markt c.q. omgeving. Deze deterministische benadering veronder-
stelt dat interne flexibiliteit noodzakelijk is om te overleven; er 1s maar €é€n
flexibele configuratie mogelijk (Hannan en Freeman, 1984). Daarentegen
is externe flexibiliteit het vermogen van de organisatie om de omgeving ac-
tief te beinvloeden, waardoor de organisatie minder kwetsbaar wordt voor
veranderingen in de omgeving. Externe flexibiliteit veronderstelt de aan-
wezigheid van enige speelruimte voor strategische keuze, waardoor meer-
dere flexibele configuraties mogelijk zijn (Ansoff, 1978; Child, 1972).

Tenslotte kunnen drie vormen van flexibiliteit worden onderscheiden,
namelijk operationele, structurele en strategische flexibiliteit (Ansotf en
Brandenburg, 1971; Krijnen, 1977). Deze drie vormen van flexibilitet
worden zeer verschillend gedefinieerd. Als indelingscriterium kiest men
veelal het organisatorisch niveau (operationeel, tactisch, strategisch), de
tijdsoriéntatie (korte, middellange of lange termijn) of de mate van ingrij-
pendheid (stabiele omgeving, veranderingen in de directe omgeving, ver-
anderingen in de indirecte omgeving (Eppink, 1978). Deze indelingscrite-
ria leiden echter tot een onduidelijke onderscheiding en zijn theoretisch
niet houdbaar. Zo kan men bijvoorbeeld strategische flexibiliteit op opera-
tioneel niveau vinden en kan strategische flexibiliteit een korte-termijn-
oriéntatie hebben.

9

2 Definitie van flexibiliteit gebaseerd op de besturingstheorie

Aan de hand van dit beknopte overzicht van ‘relevante’ literatuur zal nu
een definitie worden geformuleerd op basis van enige inzichten van de sys-
teem- c.q. besturingstheorie (De Leeuw, 1982). Naast het al eerder ge-
noemde uitgangspunt van een integrale benadering, wordt flexibiliteit in
deze definitie beschouwd als een tweedimensionaal concept, namelijk als
een management- en organisatievraagstuk. Flexibiliteit als management-
vraagstuk heeft betrekking op het bestuurljk vermogen en bekwaamheid
van het management. Flexibiliteit als organisatievraagstuk heett betrek-
king op de bestuurbaarheid van de organisatie onder verschillende condi-
ties: is het mogelijk verschillende flexibiliteitsvormen te implementeren
binnen de organisatorische context (Block, 1985). Aan de hand van deze
twee aandachtspunten is flexibiliteit als volgt gedefinieerd: flexibiliteit is de
mate waarin de organisatie beschikt over een variéteit aan potentiéle stuur-
maatregelen en de snelheid waarmee de organisatie deze stuurmaatregelen
kan implementeren, ter vergroting van het stuurvermogen van het manage-
ment en ter verbetering van de bestuurbaarheid van de organisatie.
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Als continue managementopgave, ofwel de uitgebreidheid van het stuur-
vermogen, staat een door verstoringen veroorzaakte dreigende onbestuur-
baarheid van de organisatie centraal. Flexibiliteit is in dit geval een metho-
de ter vergroting van het stuurvermogen van de organisatie en wel in het
bijzonder een methode om stuurvermogen te genereren bij onverwachte
verstoringen (Kickert, 1982). Kernelementen daarbij zijn potentiéle maat-
regelen, variéteit en snelheid.:

— potentiéle maatregelen: niet alleen het huidige arsenaal van maatregelen
waarover een organisatie beschikt is cruciaal, maar de collectie flexibili-
teitsverhogende maatregelen waarover het management kan beschik-
Ken indien zich een verstoring in de organisatie of omgeving voordoet.
Door de vele bedreigingen, maar ook kansen die zich voordoen. zal
men allerler stuurmaatregelen achter de hand moeten hebben (verzeke-
ringspremie tegen risico’s);

— variéteir: ten tweede gaat het om een variéteit van potentiéle stuurmaat-
regelen. Ashby (1963) heeft aangetoond dat de benodigde variéteit aan
stuurmaatregelen tenminste gelijk moet zijn aan de variéteit van versto-
ringen in de omgeving. In zekere zin dient de organisatie zich gelijk te
stellen aan de wanorde die zij wil beheersen. Hoge variéteit heeft hier
niet alleen betrekking op de kwantiteit van de stuurmaatregelen (aan-
tal), maar ook de kwaliteit (eenmalige versus duurzame flexibiliteitsver-
hogende stuurmaatregelen). Zo leidt bijvoorbeeld multi-inzetbaarheid
van personeel tot een duurzame vorm van flexibiliteit, terwijl het uitbe-
steden van bepaalde activiteiten of het 'hire and fire employment’-prin-
cipe veel meer een eenmalige flexibiliteitsverhogende maatregel is:

— snelheid: men kan wel over de juiste maatregel(en) beschikken, maar
dat houdt niet vanzelfsprekend in dat men deze stuurmaatregel(en) t)-
dig kan implementeren (zie figuur 3). Flexibiliteit is niet iets statisch.
maar het 1s een proces. Het tijdsaspect speelt dus een belangrijke rol.

Figuur 3: Flexibiliteit en reactietijd
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Organisaties A, B en C beschikken over hetzelfde arsenaal van stuurmaatregelen (zelfde
reactievermogen). Toch kan organisatie A de juiste stuurmaatregelen sneller implemente-
ren dan organisaties B en C. De reactietijden zijn respectievelijk t1,t2 en oo. Organisatie C
kan de verandering niet bereiken.
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Er zijn echter ook grenzen aan het stuurvermogen van de organisatie. De
Lecuw (1984) noemt dit de Wet van de Bestuurlijke Drukte. Een organisa-
tie die deze grenzen overschrijdt, ofwel te veel flexibiliteitsverhogende
maatregelen hanteert, zal uitmonden in chaos. In praktijk en theorie wordt
onvoldoende aandacht besteed aan de organisatorische condities, die
noodzakelijk zijn voor het daadwerkelijk realiseren en effectief zijn van
bepaalde flexibiliteitsvormen. Kortom, flexibiliteit als organisatievraag-
stuk. de tweede dimensie van de definitie. Kernelementen zijn daarbij ver-
ankering en stabiliteit.

Net zoals er geen differentiatie is zonder integratie (Lawrence en Lorsh,
1967). kan er geen flexibiliteit zijn zonder stabiliteit en verankering (Van
Ham. Pauwe en Williams, 1987). Stabiliteit die naar het individu kan wor-
den vertaald in termen van zekerheid, verankering naar de organisatie
overwegend in de zin van bestuurbaarheid. Onder zekerheid wordt ver-
staan de situatie waarbij het individu over mogelijkheden beschikt om Zijn
‘dentiteit te handhaven. Daar waar aan 'die’ zekerheid getornd wordt, ont-
«taat verlies aan identiteit. Bestuurbaarheid van de organisatie en zeker-
heid voor de betrokken individuen geven gezamenlijk de grenzen aan van
flexibiliteit.

Het is daarmee enigszins een paradoxaal begrip; een organisatie moet
beschikken over flexibiliteitsverhogende maatregelen om verstarring tegen
te gaan, maar anderzijds voldoende verankerd zijn om chaos te voorko-
men. Flexibiliteit vereist een constructieve frictie tussen verandering en
vasthoudenheid (Kanter, 1983). Deze verankering kan plaatsvinden vanuit
de identiteit of missie behorende tot de cultuur van de organisatie (Van de
Bunt. 1988), de feitelijke organisatiestructuur of de gehanteerde technolo-
gie.

[n figuur 4 is de definitie van flexibiliteit nog eens in haar essenties weer-
gegeven.

Figuur 4: Flexibiliteit als continue managementopgave en organisatievraagstuk
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2.3 De flexibiliteitsmix, meta-flexibiliteit en verankeringsaspecten

Een nadere invulling zal worden gegeven van flexibiliteit als management-
opgave en organisatievraagstuk, hetgeen zal resulteren in een conceptueel
model van flexibiliteit.

Flexibiliteit als managementopgave houdt in het beschikken over vol-
doende flexibiliteitsverhogende maatregelen. Aan de hand van de bestu-
ringstheorie kan een indeling worden gemaakt van potentiéle maatregelen
om de tlexibiliteit van een organisatie te verhogen. Daarvoor kan gebruik
worden gemaakt van de flexibiliteitskarakteristiek, hetgeen de verzame-
ling 1s van alle maatregelen die men kan hanteren om flexibiliteit te cre-
eren. Bij deze flexibiliteitskarakteristiek zal een onderscheiding van maat-
regelen worden gemaakt op drie niveaus en zowel naar de organisatie (in-
tern) als de omgeving (extern). Er ontstaat dan de volgende onderschei-
ding van stuurmaatregelen om flexibiliteit te creéren:

— Interne routine maatregelen (IR); dit zijn maatregelen om flexibiliteit te
crecren, waarbi) de structuur en doelstellingen van de organisatie on-
veranderd blijven evenals de omgeving. Bijvoorbeeld het variéren van
het produktievolume c.q. de personeelsbezetting (korte-termijnvolu-
metlexibiliteit) of het vermogen te veranderen in de produktie tussen
bestaande typen/soorten (korte-termijn mixflexibiliteit);

- Interne adaptieve stuurmaatregelen (IA); maatregelen om de flexibili-
teit te vergroten, waarbij de structuur van de organisatie wordt veran-
derd, maar de doelen van de organisatie ongewiljzigd blijven. Voorbeel-
den hiervan zijn het toepassen van horizontale en verticale taakverrui-
ming, veranderen van beheerssystemen, het opzetten van kleine pro-
duktieunits of werkcellen binnen een lijn lay-out of meer extreem de
transformatie van een functionele groepering naar een marktgerichte
groepering;

— interne doel stuurmaatregelen (IG): flexibiliteitsverhogende stuur-
maatregelen, waarbij de strategische doelen worden gewijzigd. Hierbij
kan gedacht worden aan het toepassen van nieuwe technologieén (pro-
cesinnovatieflexibiliteit) of het ontwikkelen van nieuwe produkten of
diensten (produktinnovatieflexibiliteit).

Deze genoemde maatregelen zijn allemaal gericht op de organisatie, dat
wil zeggen het aanpassen van de organisatie aan de omgeving. Daarom be-
horen ze tot de interne flexibiliteit.

De volgende maatregelen hebben betrekking op het gericht beinvloeden
van de omgeving. Hierdoor wordt de organisatie minder kwetsbaar voor
veranderingen in de omgeving en dragen ze daarom b1j tot de externe flexi-
biliteit:

— externe routine stuurmaatregelen (ER); maatregelen die inwerken op
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de omgeving, maar de structuur en doelstellingen van de omgeving on-
sewijzigd laten. Bijvoorbeeld het betrekken van erondstoffen of deel-
componenten bij meerdere leveranciers of contra-cyclisch prijs- €n pro-
motiebeleid.

_ externe adaptieve stuurmaatregelen (EA); maatregelen gericht op de
structuur van de omgeving. Gedacht kan worden aan vormen van "JI'1-
purchasing’, 'co-makership’, 'co-design’, totale uitbesteding of zelfs
joint ventures’ en andere samenwerkingsvormen.

_ externe doel stuurmaatregelen (EG); stuurmaatregelen ter beinvloe-
ding van de doelen (normen, waarden) van de omgeving, bijvoorbeeld
het creéren van nieuwe produkt-marktcombinaties.

De hier opgesomde stuurmaatregelen vormen dus de flexibiliteitskarakte-
ristieck < IR. IA. IG. ER, EA, EG >. De combinatie van potenti€le flexi-
biliteitsverhogende stuurmaatregelen, waarover een bepaalde organisatie
beschikt. vormt nu de flexibiliteitsmix. Dit is dus niets anders dan het arse-
naal van flexibiliteitsverhogende stuurmaatregelen die een organisatie ter
beschikking heeft en de snelheid waarmee ze deze kan implementeren. De
flexibiliteitsmix is altijd een deelverzameling van de flexibiliteitskarakteris-
tiek.

Naast deze flexibiliteitsmix en de opsplitsing daarvan naar interne €n ex-
terne flexibiliteit kan de meta-flexibiliteit worden onderscheiden. De meta-
flexibiliteit vormt het ondersteunend monitorsysteem oftewel het lerend
systeem van de organisatie. Vooral het waarnemen van gebeurtenissen 1n
de omgeving en de vertaling hiervan naar de organisatie is hier belangrijk;
accent ligt op de informatieverwerkende capaciteit en de voelsprietfunctie
van de organisatie. Daar de relevante omgeving van de organisatie regel-
matig verschuift zal men continu de flexibiliteitsmix moeten aanpassen aan
de mate en samenstelling van de turbulentie van de omgeving. Deze ‘fit’
tussen omgeving en flexibiliteitsmix wordt voortdurend bedreigd. Het met
behulp van informatie bijstellen van de flexibiliteitsmix in relatie tot de om-
geving is nu die meta-flexibiliteit. Kortom het vormgeven, integreren, toe-
passen van de flexibiliteitsverhogende stuurmaatregelen op een flexibele
wijze, dat wil zeggen de flexibiliteit van de flexibiliteit.

Voor het daadwerkelijk realiseren van deze managementopgave zijn de
organisatorische condities bepalend; de mogelijkheden om de flexibiliteits-
verhogende stuurmaatregelen te kunnen nemen zijn vastgelegd in de stati-
sche organisatieaspecten c.q. verankeringsaspecten, namelijk de technolo-
gie, structuur en cultuur. Zij vormen de ontwerpbeperkingen van de tlexi-
biliteitsmix en zijn daarmee bepalend voor de omvang en samenstelling
van de flexibiliteitsmix.

Onder de organisatietechnologie wordt hier verstaan de hardware (trans-
formatiemiddelen. zoals machines, apparaten etc.) en de software (kennis)
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waarmee en de configuratie waarin de organisatie materiaal en/of informa-
tie verwerkt (Kastelein, 1985). Deze kan variéren van routinematig tot
zoekgericht al naar gelang het aantal routine stuurmaatregelen.

De organisatiestructuur staat niet alleen voor de feitelijke verdeling van
verantwoordelijkheden en bevoegdheden over organisatieleden en de rela-
ties daartussen, maar ook de systemen van planning en beheersing en de
processen van besluitvorming, codrdinatie en uitvoering. Het eerste heeft
betrekking op de opbouw van organisaties in functies en atdelingen (struc-
tuurtype of Autbau), het tweede daarentegen op de organisatorische rege-
lingen (Ablauf). De organisatiestructuur kan uiteenlopen van statisch-hié-
rarchisch tot organisch overeenkomende met het aantal adaptieve stuur-
maatregelen.

Tenslotte wordt onder de organisatiecultuur verstaan de gemeenschap-
pelijke opvattingen over aard en zin van werk en samenwerking; kortom
het 1deeénsysteem van de organisatie, welke verborgen is in de hoofden
van de mensen (Hofstede, 1980; Hoewijk, 1988). Cultuur is in deze con-
ceptie daardoor iets wezenlijk anders dan de expliciete gedragingen binnen
een organisatie, voortvloeiende uit de organisatiestructuur. Cultuur kan
niet direct worden waargenomen, alleen maar worden gevoeld. De cultuur
Kan variéren van conserverend tot innoverend al naar gelang de ruimte die
gegeven wordt aan het wijzigen van bestaande normen- en waardensyste-
men.

Deze nadere uitwerking van flexibiliteit als managementopgave en orga-
nisatievraagstuk is weergegeven in onderstaand conceptueel model.

Figuur 5:  Conceptueel model van flexibiliteir
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Bij de opstelling van dit conceptueel model is het begrip flexibiliteit geope-
rationaliseerd door de flexibiliteitsmix. Deze flexibiliteitsmix geeft de hui-
dige flexibiliteit van de organisatie aan (de stuur- en regelaspecten). Daar
de relevante omgeving van de organisatie regelmatig verandert, zal men
continu de flexibiliteitsmix moeten aanpassen aan de mate en samenstel-
ling van de turbulentie van de omgeving. Het met behulp van informatie
bijstellen van de flexibiliteitsmix in relatie tot de omgeving, behoort tot de
meta-flexibiliteit (lerend vermogen). De mogelijkheden om deze flexibili-
teitsverhogende maatregelen te kunnen nemen zijn vastgelegd in de veran-
keringsaspecten; zij vormen de ontwerpbeperkingen van de tlexibiliteits-
mix en fungeren tevens als aangrijpingspunten voor flexibilisering.

3. Vier organisatietypen

Met behulp van het behandelde begrippenapparaat kan een organisatiety-
pologie worden ontwikkeld (Cheah en Volberda, 1989). Gesteld werd dat
flexibiliteit zowel een managementopgave als organisatie- ¢.q. ontwerp-
vraagstuk is. In het eerste geval gaat het om het vaststellen van de juiste
flexibiliteitsmix. In het tweede om het vergroten van de bestuurbaarheid
van de organisatie door het realiseren van de organisatorische condities
van flexibiliteit (technologie, structuur en cultuur). Aan de hand van deze
twee dimensies kunnen vier organisatietypen worden onderscheiden: de ri-
gide, de planmatige, de chaotische en flexibele organisatie (zie figuur 6).

Figuur 6: Een organisatie-typologie
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De rigide organisatie beschikt over een zeer kleine flexibiliteitsmix en 18
slecht bestuurbaar. De flexibiliteitsmix, voorzover deze bestaat, wordt
overheerst door een aantal simpele routines. De keuze en variatiemoge-
lijkheden zijn zeer beperkt; improvisatie is een taboe in deze organisatie.
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De administratieve organisatie X, gekenmerkt door een routinetechnolo-
gie, een sterk gefunctionaliseerde en gecentraliseerde structuur met vele
hi€rarchische niveaus tezamen met een zeer monotone en conservatieve
cultuur, vertoonde veel overeenkomsten met dit organisatietype. De intro-
ductie van nieuwe speciale werkzaamheden voor zakelijke rekeninghou-
ders en bepaalde maatwerkacties voor grote accounts konden maar moei-
lijk geimplementeerd worden. Het resulteerde in een zeer kwetsbare en
fragiele organisatie.

De planmatige organisatie heeft ook een beperkte flexibiliteitsmix, de
bestuurbaarheid 1s daarentegen veel groter. Ook hier bestaat de flexibili-
teitsmix voornamelijk uit routines en vaststaande regels en procedures,
maar deze zijn wel veel uitgebreider en complexer van aard. Zo had pro-
dukticorganisatie Y voor elke mogelijke verandering wel een routine ont-
wikkeld en de organisatie daarop afgestemd. Het starre zat niet zozeer in
het structuurtype, maar veel meer in de procedurele kenmerken van de or-
ganisatiestructuur. Specialisatie in de vorm van kortcyclische werkzaamhe-
den en een beperkte uitwisselbaarheid en een hoge mate van standaardisa-
tie middels expliciete kwaliteitsspecificaties en bewerkingsvoorschriften
beperkten het zelfregulerende vermogen van deze produktieafdeling. Te-
vens gaven de gemeenschappelijke waarden en normen weinig ruimte voor
afwijkende interpretaties van de omgeving. Dissonantie met het ideeénsys-
teem werd beschouwd als een bedreiging van de integriteit van de organisa-
tie. Deze organisatievorm doet denken aan het ideaaltype bureaucratie
van Weber (Perrow, 1972). Zolang er geen veranderingen ontstaan buiten
het verwachte repertoire is de bestuurbaarheid groot. Met behulp van ge-
automatiseerde logistieke planningssystemen en diverse financiéle en lo-
gistieke registratiesystemen en andere voortgangscontroles werd de omge-
ving voor produktieorganiatie Y behoorlijk 'voorspelbaar’ gemaakt. Ont-
staan er echter veranderingen, die niet zijn ingecalculeerd in het plannings-
repertoire en bedreigend zijn voor het gedeelde ideeénsysteem, dan resul-
teert dit in ‘strategic drift’. Dit betekent dat bewust geplande incrementele
veranderingen niet noodzakelijkerwijs in de pas lopen met de snelheid van
omgevingsveranderingen (Johnson, 1988). Dit soort veranderingen leiden
tot een nog verdere perfectionering van de standaardisatiemechanismen en
gedeelde normen en waarden, hetgeen nu juist de oorzaak is van die iner-
tie. Deze traagheid in respons is kenmerkend voor planmatige organisatie.

De chaotische organisatie beschikt over een zeer grote flexibiliteitsmix,
maar is slecht bestuurbaar tot onbestuurbaar. In deze organisatie zijn de
variatiemogelijkheden onbeperkt; niets ligt vast. Er zijn zeer veel innova-
tie-initiatieven, maar deze kunnen niet door de bestaande organisatie wor-
den opgenomen. Ergo, organisatie c.q. organisatorische condities is iets
wat juist ontbreekt.

Zo konden de vele flexibiliteitsmogelijkheden van de R&D-unit Z niet

226



H.W. VOLBERDA: Een flexibele organisatie als voorwaarde voor innovatie

worden gerealiseerd door een gebrek aan verankering vanuit een gemeen-
schappelijke afdelingscultuur. De heterogene identiteit overeenkomstig de
verschillende onderzoeksgebieden, te weinig expliciet leiderschap, het gro-
te verloop van researchmedewerkers als gevolg van het MD-programma
op concernniveau en het gebrek aan socialisatie gericht op de atdeling in
het bijzonder 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 to-
taal niet te corresponderen met de formele organisatie; deze schizofrenie 1s
typerend voor de chaotische organisatie. Dit verschijnsel van ‘strategic ne-
glect” werd ook door Burgelman (1983) beschreven naar aanleiding van
een case-onderzoek naar interne ‘corporate ventures’. Burgelman conclu-
deerde dat bestuurlijke instabiliteit wordt verergerd door een gebrek aan
een sterke oriéntatie en opportunistisch gedrag van participanten van de
'venture'. Men beschikt over zoveel potenti€le stuurmaatregelen dat het
moeilijk is een keuze te maken. De besluitvaardigheid van het manage-
ment neemt af. Besluiten worden te lang uitgesteld, terwijl de omstandig-
heden een directe beslissing vereisen. Dit is dus niets anders dan de Wet
van de Bestuurlijke Drukte (De Leeuw, 1984; zie figuur 7).

Figuur 7: Wet van de Bestuurlijke Drukte
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De flexibele organisatie tenslotte beschikt over een brede flexibiliteitsmix
en is goed bestuurbaar. Innovaties zijn mogelijk en kunnen ook binnen de
bestaande organisatie of met een soepele aanpassing daarvan worden op-
gepakt (Ansoff en Brandenburg, 1971). Men weet om te gaan met de para-
dox tussen verandering en institutionalisering.

Is dit flexibele organisatietype nu een utopie? In het volgende zal ge-
tracht worden aan te geven welke eisen dit innovatieve organisatietype
stelt aan de samenstelling van de flexibiliteitsmix en de inrichting van de

organisatorische condities.
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4. Innovatie als managementprobleem:
de samenstelling van de flexibiliteitsmix

Uit de flexibiliteitskarakteristiek, bestaande uit interne en externe routine,
adaptieve en doel stuurmaatregelen, kunnen drie vormen van flexibiliteit

worden gedestilleerd (zie figuur 8).

Figuur 8: Vormen van flexibiliteit
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Operationele flexibiliteit, de meest voorkomende vorm, heeft vooral be-
trekking op veranderingen in het hoeveelheidsniveau van activiteiten van
de organisatie (kwantitatief); bestaande structuren blijven gehandhaafd
(Ansoft en Brandenburg, 1971; Eppink, 1978). 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 voorspelbaar en er zijn routinematige regelprocedures
ontwikkeld. In dit verband kan worden gesproken van routinematige re-
gelcapaciteit (De Sitter, 1981). Deze tlexibiliteitsvorm domineerde met na-
me bi) de administratieve organisatie X en de produktieorganisatie Y. Zo
kon organisatie X fluctuaties in het volume en samenstelling daarvan van
bestandswerkzaamheden ten behoeve van zakelijke rekeninghouders op-
vangen met behulp van uitzendkrachten, poolkrachten en part-time krach-
ten. Produktieorganisatie Y was in staat het produktievolume ten aanzien
van soorten en varianten van diodes op korte termijn aan te passen aan de
vraag binnen de grenzen van een gegeven produktiecapaciteit. Deze flexi-
biliteitsvorm was minder relevant voor R&D-afdeling Z, behoudens voor
‘trouble-shooting’ (routinematige spoedklussen) en het overhevelen van
capaciteit tussen projecten in een projectraam.

Vernieuwing door deze vorm van flexibiliteit is zeer beperkt. Het is vooral
korte-termijn flexibiliteit; signalen en feedback van omgeving en organisa-
tie z1jn erg direct en duidelijk. De problemen inzake operationele flexibili-
teit zijn hootdzakelijk zeer gestructureerd en routinematig en kunnen gro-
tendeels worden opgelost op basis van ervaring.
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Naast ervaring vindt vernieuwing in beperkte mate plaats in de vorm van
imitatie en extrapolatie. Het zijn vormen van ’single-loop learning’; er
treedt geen verandering op in bestaande evaluatiecriteria, achterliggende
waarden en normen (Argyris en Schon, 1983). Incrementele veranderin-
gen binnen de grenzen van de organisatie en haar bestaande domein domi-
neren. In terminologie van Clark (1985) kan worden gesproken van een
convergentieproces in plaats van een divergentieproces. Vernieuwingen in
deze vorm versterken en bevestigen bestaande ‘commitments’ en de orga-
nisatie wordt meer conservatief van aard. Het gevaar hiervan is dat het kan
leiden tot bepaalde rigiditeiten, die eerst moeten worden afgeleerd voordat
de organisatie iberhaupt kan leren vernieuwen (Starbuck, 1983). Dt
laatste is immers kenmerkend voor de rigide en in iets mindere mate de
planmatige organiatie.

Structurele flexibiliteit is 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 snelheid waarmee men dit kan bereiken (Krijnen,
1979). Structurele flexibiliteit is een essenti€le voorwaarde voor innovatie.
Maatregelen gericht op vernieuwing of transformatie van bestaande struc-
turen en gehanteerde procedures vormen een belangrijk onderdeel van het
veranderingsproces; herstructurering van de organisatie gebeurt meestal
gedurende het gehele radicale innovatieproces (Schroeder e.a., 1986). De-
ze flexibiliteitsvorm was volop aanwezig binnen de R&D-atdeling Z; er
konden gemakkelijk nieuwe projectteams met wisselende teamleden en
middelen worden opgericht. Door de creatie van twee autonome, hele
taakgroepen en een integrale aspectbeheersing werd ook het zelforganise-
rend vermogen van produktieorganisatie Y verhoogd.

Tenslotte kan de strategische flexibiliteit worden onderscheiden. Deze ra-
dicale flexibiliteitsvorm bestaat uit maatregelen gericht op de doelen van
de organisatie en de omgeving. Het is veel meer kwalitatief en gaat gepaard
met veranderingen in de aard van de activiteiten. Strategische flexibiliteit
domineerde binnen de R&D-afdeling Z in de vorm van programmaflexibi-
liteit; het gaan dan om het vermogen geheel nieuwe onderzoeksprogram-
ma’s toe te voegen aan of te substitueren voor het bestaande R&D-pakket.
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 managementmetho-
den. 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 noodzakelijk en ervaring vormt eerder een
belemmering dan een voordeel (Newman, 1972). Het gaat vooral om het
ontwikkelen van nieuwe activiteiten in nieuwe omstandigheden, dat wil
zeggen non-routine regelcapaciteit. 'Double-loop learning’ in de vorm van
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trial and error’ is hier essentieel. Het vereist een verandering van de evalu-
atiecriteria; dit houdt in het in twijfel trekken van bestaande praktijken, le-
gitimatie van nieuwe assumpties, vernietiging van bestaande ’commit-
ments’ en competenties, ontwikkelen van nieuwe vaardigheden en midde-
len, opdat significante innovaties mogelijk zijn.

Uit dit voorgaande kan worden geconcludeerd dat innovatieve organisa-
ties moeten beschikken over een flexibiliteitsmix, bestaande uit structurele
en met name strategische flexibiliteit. Routines, behorende tot operatione-
le flexibiliteit, moeten worden beperkt en mogen zeker niet de overhand
krijgen. Het tlexibiliteitsprofiel moet mogelijkheden geven voor adaptieve

en doelinnovaties (zie figuur 9).

Figuur 9:  Flexibiliteitsmix en type innovatie
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Adaptieve en doelinnovaties zijn respectievelijk structuurvernieuwingen
en vernieuwingen van de aard van de activiteiten. In tegenstelling tot deze
radicale innovaties zijn routine of incrementele innovaties verbeteringen
binnen de bestaande activiteiten.

Voorwaarde voor een hoge structurele en strategische flexibiliteit is ech-
ter de meta-flexibiliteit, de sensorfunctie ofwel het lerend vermogen van de
organisatie. De signalering van gewijzigde omstandigheden is zeer rele-
vant. In overeenstemming met Ansoff (1978b) kan gesteld worden dat de
time-lag tussen 'confronting the discontinuity’ en 'responding the disconti-
nuity’ bepalend is voor de meta-flexibiliteit. Deze time-lag wordt veroor-
zaakt door de volgende vier oorzaken (Eppink, 1978):

— systems delay’; dit 1s de tijd die nodig is voor het waarnemen en inter-
preteren van de informatie en vervolgens te transformeren naar de juis-
te mensen;

— ‘verification delay’; benodigde tijd om vast te stellen dat de informatie
inderdaad juist is, dat wil zeggen dat er inderdaad een perceptieveran-
dering optreedt in de waarneming van de omgeving;

— 'political delay’; sommige veranderingen in de omgeving kunnen een

230



H.W. VOLBERDA: Een flexibele ﬂrgagisatie als voorwaarde voor innovatie

negatieve invloed hebben op bepaalde "stake-holders’ in de organisatie.
Zij zullen proberen voorgenomen acties uit te stellen;

_ unfamiliarity rejection delay’; tijd benodigd voor het herkennen of wil-
len herkennen van gebeurtenissen, omdat ze niet overeenkomen met
bestaande werkelijkheidsvoorstellingen of onderliggende waarden en
normen.

De meta-flexibiliteit is dus essentieel voor het herkennen van ditfuse pro-
cessen. Zo had men binnen de administratieve afdeling X een gebrek aan
informatie over te ondernemen promotieacties door het hoofdkantoor
voor bepaalde diensten en te introduceren nieuwe diensten voor zakelijke
rekeninghouders. Dit gebrek aan informatie had grote gevolgen voor het
administratieve verwerkingsproces en leidde tot onverwachte toenamen 1n
het volume van bepaalde bestandswerkzaamheden en het op korte termijn
aanschaffen van faciliteiten en mensen voor deze nieuwe diensten. De me-
ta-flexibiliteit is dus een noodzakelijke voorwaarde om de juiste flexibili-
teitsmix vast te stellen. Ook in die situaties, waarin de flexibiliteitsmix
ruimschoots voldoende is, zal men toch moeten weten waar men zich wel of
niet aan moet/wil passen of wat men wel of niet moet/wil beinvloeden.
Kortom, elk innovatieproces begint met meta-flexibiliteit.

5. Innovatie als organisatievraagstuk: invulling van de
verankeringsaspecten van flexibiliteit

Organisatorische condities zijn noodzakelijk voor het daadwerkelijk reali-
seren en effectief zijn van bepaalde flexibiliteitsvormen. Hier zal worden
ingegaan op de vraag welke eisen structurele en strategische flexibiliteit
stellen aan deze organisatorische condities c.q. verankeringsaspecten. Ge-
tracht zal worden achtereenvolgens een aantal ontwerpregels te formule-
ren voor de technologie, structuur en cultuur. Daarbij zal niet naar volle-
digheid worden gestreetd.

5.1 Technologie

De technologie kan variéren van routinematig tot zoekgericht. De belang-

rijkste aandachtsgebieden hierbij zin:

_ de wijze van produceren; proces, massa, batch of stuks produktie (Goe-
sens e€.a., 1986);

— de fysieke lay-out; dat wil zeggen de opstelling van mensen en machines;
lijn- (bewerkingen worden volgtijdelijk in serie opgesteld), groeps-
(machines worden gegroepeerd naar produktgroepen) en functionele
lay-out (groeperen van handelingen welke qua methoden en/ot appara-
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tuur overeenkomsten vertonen) of één bewerkingsstation (Botter,

1985);

— de transformatiemiddelen; zoals de uitrusting, machines, gereedschap

en hulpmiddelen; beperkt of breed aanwendbaar:
— het operationeel produktierepertoire; dat wil zeggen de gehanteerde
werkwijzen en procedures; beperkt of uitgebreid.
B1j een routinetechnologie vindt men veelal proces- of massatabricage, een
lijn lay-out, beperkt aanwendbare transformatiemiddelen en een klein,
operationeel produktierepertoire. Deze routinetechnologie was kenmer-
kend voor produktieafdeling Y. Het leidde tot een hoge storingsgevoelig-
heid (absorberen van verstoringen was erg moeilijk) en een beperking van
het aantal wisselende varianten en wisselende hoeveelheden. Bi1j een zoek-
gerichte technologie daarentegen vindt men stuks of projectmatige pro-
duktie, een functionele lay-out of één bewerkingsstation, breed aanwend-
bare transformatiemiddelen en een groot operationeel produktierepertoi-
re. Zo bood de technologie van R&D-unit Z. met uitzondering van speci-
fiek aanwendbare faciliteiten, apparatuur en systemen, voldoende moge-
lijkheden voor flexibiliteit. Natuurlijk zijn er allerlei tussenvormen moge-
l1jk. Zo kan men door flexibele produktieautomatisering (breed aanwend-
bare transformatiesystemen) op massa blijven produceren met behoud van
efficiency en toch variaties in het eindprodukt aanbrengen (Boerlijst,
Krabbendam e.a., 1985).

Een zoekgerichte technologie beschikt over een grote regelcapaciteit,
ofwel een groot aantal keuzemogelijkheden binnen een bepaald hande-
lingsrepertoire. De technologie is daarom bepalend voor de operationele
flexibiliteit en daarmee gepaard gaande routine-innovaties. De verander-
baarheid van de technologie is veel meer bepalend voor de structurele en

strategische flexibiliteit.

5.2 Organisatiestructuur

De structuur kan uiteenlpen van statisch-hiérarchisch tot organisch. Be-

langrijke aandachtspunten van de structuur zijn:

— het structuurtype, kortom de wijze van verbijzondering, het aantal ni-
veaus en de mate van functionalisatie (opdeling van leidinggevende ta-
ken). Het betreft hier dus de statische positiestructuur (subsysteemdi-
mensie) ofwel de Aufbau (Kieser en Kubicek, 1978):

— de beheerssystemen (aspectsysteemdimensie), zoals planning en contro-
lesystemen;

— de procedurele kenmerken ten aanzien van processen van uitvoering, co-
ordinatie en besluitvorming (fasesysteemdimensie), zoals specialisatie,
standaardisatie en formalisatie, laterale relaties., delegatie en participa-

tie.
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De organisatiestructuur is bepalend voor de structurele flexibiliteit en het
daaruit voortvloeiende adaptievermogen van de organisatie. Innovaties ont-
staan vaak vanuit een bepaalde behoefte, geboden mogelijkheid of onte-
vredenheid met de huidige situatie (March en Simon, 1958). De kans hier-
op wordt vergroot door veelvuldig cliéntcontact, waardoor persoonlijke
confrontatie met probleemhebbers mogelijk 1s. Dit vereist open structuren
met weinig ’boundary spanning units’; de organisatie moet zo weinig moge-
lijk worden afgeschermd van haar omgeving.

Tevens verlopen innovaties zelden lineair en sequentieel. De veel gebe-
zigde termen 'market-pull’ en "technology-push’ vormen dus een oversim-
plificatie van het innovatieproces. Innovaties moeten volgens Galbraith
(1982) worden gezien als ‘iterations of inseperable and simultaneously
coupled stages linked by a major ongoing transition process’. Er 1s dus geen
sprake van lineair sequentiéle koppeling (zie figuur 10a), maar van een si-
multane koppeling (zie figuur 10b).

Figuur 10: Lineair sequentiéle koppeling versus simultane koppeling
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Van der Ven (1986) sluit hierbij aan door te stellen dat innovatie een inte-
gratie betekent van essentiéle functies, organisatorische eenheden en mid-
delen. Dit brengt een veelheid van transacties en relaties in de vorm van
een spinneweb met zich mee. Micro-logica leidt in deze situaties tot macro-
onzin. De structuur moet juist mogelijkheden bieden voor interdisciplinari-
teit en synergie-effecten. Dat betekent dus niet de verschillende onderdelen
samenvoegen tot één geheel, maar het geheel splitsen in onderdelen die al-
le essentiéle elementen van het geheel bezitten. Dit 1s de hologrammeta-

foor van Morgan (1984).
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Het voorgaande houdt in dat een innovatieve organisatie moet beschik-
ken over de volgende organische organisatiestructuur.

Het structuurtype moet gemakkelijk gewijzigd kunnen worden en dient
meer als een schets dan als een zeer gedetailleerde blauwdruk. Schon
(1971) stelt dat vele organisaties met behulp van het structuurtype streven
naar een stable state’. Als regel is de weerstand tegen verandering recht
evenredig met de noodzaak voor verandering. Hoe groter de verstoringen
des te stabieler het gezochte evenwicht. Het enige mogelijke evenwicht is
echter een dynamisch evenwicht. Dit houdt in autonome zelforganiserende
eenheden, die alle essentiéle elementen van het geheel omvatten. Een ver-
bijzondering van deze eenheden naar doelgroep, produkt of dienst om veel-
vuldig chiéntcontact te bevorderen. Tevens een beperkt aantal hiérarchi-
sche niveaus om de snelheid van reageren te bevorderen. De functionalisa-
tfie moet minimaal zijn om veelvuldige afstemmingsproblemen te voorko-
men. Zowel de administratieve organisatie X, en in mindere mate produk-
tieorganisatie Y, werden gekenmerkt door een mechanistische structuur.
Beide organisaties waren bezig tijdens het onderzoek met een verbijzonde-
ring naar respectievelijk doelgroep en type produkt en het reduceren van
het aantal niveaus en mate van functionalisatie.

Simpele beheerssystemen, die ruimte laten voor nieuwe ambigue infor-
matie en eveneens de mogelijkheid bieden om via experimenteren en intui-
tie originele oplossingen te bedenken voor problemen die zich niet eerder
voordeden. Rigide beheerssystemen leiden tot ogenschijnlijke vaste patro-
nen, die moeilijk kunnen worden afgeleerd. Het zijn repetetieve handelin-
gen, die alles te maken hebben met succes uit het verleden, maar niets met
toekomstig succes (Starbuck, 1983). Ze ontmoedigen elke vorm van inno-
vatie. Zo werd de afdeling zakelijke rekeninghouders van de administratie-
ve organisatie X aan dezelfde beheerssystemen onderworpen als de afde-
ling particuliere rekeninghouders. In deze laatste afdeling vinden met na-
me routineactiviteiten plaats die horen bij een procedureorganisatie. Dit
geldt natuurlijk niet voor de maatwerkactiviteiten voor zakelijke rekening-
houders. Er deed zich een continu spanningsveld voor tussen het voldoen
aan eisen van zakelijke rekeninghouders en anderzijds het naleven van het
strakke beheersingssysteem:.

Standaardisatie en formalisatie naar inhoud in plaats van naar vorm moet
worden voorkomen; de gepercipieerde variéteit wordt door dit soort re-
ductiemechanismen gereduceerd beneden het drempelniveau van de ver-
eiste respons. Innovatie-impulsen kunnen niet worden opgenomen, alleen
middels rebellie. Tevens beperkt overmatige specialisatie de synergiege-
dachte, die noodzakelijk is voor het innovatieproces. Juist de creatie van
redundante functies (Trist, 1981) leidt ertoe dat mensen een inzicht ontwik-
kelen van alle relevante aspecten en beperkingen van het innovatieproces
in relatie tot hun eigen specifieke taak. Dit betekent globaal denken en lo-
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kaal handelen (Van der Ven, 1986). Dus geen redundanties in middelen
(’slack resources’), maar veel meer in kennis. Het principe van redundante
functies kan worden bewerkstelligd door training, socialisatie, opleiding en
teamvorming. Zowel voor de administratieve organisatie X als de produk-
tieorganisatie Y vormden dit de belangrijkste aangrijpingspunten voor
flexibilisering. Tenslotte moeten laterale relaties tussen autonome eenhe-
den worden geminimaliseerd en binnen de eenheden worden geintensi-
veerd. Doordat de ondersteunende activiteiten in de R&D-unit Z niet deel
uitmaakten van de drie gevormde aandachtsgebieden binnen deze unit, re-
sulteerde dit in onnodig lange horizontale lijnen voor het uitvoeren van
simpele routineactiviteiten. Gestreefd moet juist worden naar een situatie
van multi-stabiliteit; zwak gekoppelde zelforganiserende eenheden, die in
staat zijn bij veranderende omstandigheden een nieuw evenwicht te berei-
ken dat is aangepast aan die veranderende omstandigheden.

5.3 Cultuur

De cultuur kan variéren van conserverend (beperkte ideeénruimte) tot in-
noverend (brede ideeénruimte); het geeft een indicatie van de denkspeel-
ruimte. De organisatiecultuur is bepalend voor de strategische flexibiliteit,
dat wil zeggen het aantal non-routines: ziet men een nieuwe strategische op-
tie? Kan men afwijken van bestaande patronen?

Belangrijke aandachtspunten van de cultuur zijn (Sanders en Neuijen,
1987):
— de identiteit van de organisatie,
— de managementstijl;
— de ongeschreven regels,
— de externe oriéntatie.

De identiteit van de organiatie komt tot uiting in de missie en vormt het on-
derscheidend karakter van de organisatie. Een heterogene identiteit met
meerdere connecties tussen de verschillende "thought worlds’ (Dougherty,
1989) is een belangrijke voorwaarde om strategische flexibiliteit te realise-
ren. Meyer (1982) beargumenteert dat organisaties sneller divergente stra-
tegieén aannemen wanneer er sprake is van een heterogene organisatie-
ideologie. Dit wordt ondersteund door Friedlander (1983), volgens welke
reconstructief leergedrag gemakkelijker plaatsvindt wanneer er sprake 1s
van heterogeniteit. De relaties tussen de verschillende 'sedachtenwerel-
den’ geven de kritieke grenzen aan waarbinnen innovaties moeten worden
uitgevoerd. Ontbreken deze relaties, zoals bij de R&D-umt Z, dan zal de
organisatie verzanden in chaos. Overheerst een te beperkt cedefinieerde
identiteit dan kan dit leiden tot een gedisciplineerde disfunctionele organi-
satie (Mintzberg en Waters, 1985).
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De managementstijl geeft de denkbeelden van het management weer.
Deze komen tot uiting in de leiderschapsstijl, de planningsbenadering en
de managementattitude.

In een innovatieve organisatie is de leiderschapsstijl ondersteunend en in-
stitutionaliserend. Vaak wordt gedacht dat institutionalisatie leidt tot rigi-
de, inflexibele organisaties, die hun innovatievermogen verliezen. Zo ken-
de men bij de R&D-unit Z geen tussenvorm tussen delegeren en instru-
eren. Medewerkers hadden totale vrijheid of zaten in een strak keurslijf.
Gedurende het innovatieproces, de periode van ontwikkeling en transfor-
matie, 1s institutioneel leiderschap echter noodzakelijk; het gaat dan om
het cre€ren van een gemeenschappelijke context en een infrastructuur die
bevorderlijk 1s voor innovatie (Selznick, 1957).

De gehanteerde planningsbenadering zal met name moeten bestaan uit
een ‘mixed scanning approach’; een lange-termijnvisie is aanwezig en
vanuit deze visie gaat men stap voor stap de kortere termijn in (Etzioni,
1963). De managementattitude bestaat in een innovatieve organisatie uit
improvisatie. In de administratieve organisatie X stond deze improvisatie
om tegemoet te komen aan eisen van zakelijke rekeninghouders veelal
haaks op de dominante organisatiecultuur en leidde tot veel conflicten.

De ongeschreven regels zijn een resultante van de disciplinedominantie,
de mate van socialisatie door training en indoctrinatie, de attitude formeel-
teitelijk en de tolerantie voor ambiguiteit.

Strategische flexibiliteit vereist een lage-disciplinedominantie. De produk-
ticatdeling Y was een zeer technocratische organisatie. De verschillende
aspectbeheerders binnen deze afdeling zoals de equipmentbeheerder, de
logistiecke manager, de technisch-assistenten, de organisatie- en efficiency-
manager voelden zich sterk verbonden met hun functionele afdelingen.
Voor innovaties is echter een uitwisseling nodig tussen meerdere discipli-
nes.

De socialisatie in de vorm van introductieprogramma’s, sociaal beleid en
trainingen moet gericht zijn op het creéren van een ondersteunend klimaat
voor innovatie. Binnen de administratieve afdeling X had men al in geen
twee jaar meer een beoordeling- en functioneringsgesprek gehad en wer-
den in de R&D-unit Z nieuwe jonge medewerkers gewoon ’gedumpt’.

T'evens betekent strategische flexibiliteit het afwijken van formele situa-
fies. Dit vereist een houding, gericht op feitelijke dingen die niet altijd
overeenkomen met het formele plaatje. Uitzonderingen moeten kunnen
worden gemaakt; binnen de administratieve organisatie X probeerde men
juist alle speelruimte formeel vast te leggen. De mate waarin deze attitude
moet worden bevorderd is natuurlijk afhankelijk van de mate waarin de or-
ganisatiestructuur is geformaliseerd. Tevens vereist strategische flexibili-
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teit natuurlijk een grote mate van wederzijdse tolerantie voor nieuwe idee-
en en afwijkende meningen. In de administratieve afdeling X werden vrij-
wel geen ideeén naar voren gebracht. In de produktieafdeling Y gebeurde
dat wel, maar was de kans van slagen gering.

Tenslotte met de externe oriéntatie groot zijn; diverse innovatie-impulsen
moeten worden gesignaleerd. Dit vereist een lange-termijnfocus en een
zeer open cultuur. Met name in de administratieve organisatie X heerste
een zeer korte-termijnfocus en een gesloten cultuur.

6. Innovatie: een evenwicht tussen chaos en orde

In dit artikel is geconcludeerd dat innovaties worden bevorderd door struc-
turele en strategische flexibiliteit met meta-flexibiliteit als randvoorwaar-
de. Tevens is naar voren gebracht dat bepaalde organisatorische condities
nodig zijn om deze flexibiliteitsvormen te realiseren, met name vanuit de
structuur (multi-stabiliteit in de vorm van zelforganiserende eenheden) en
cultuur (identiteit, missie, institutioneel leiderschap).

Het is duidelijk en/en en niet of/of. Een innovatieve organisatie moet be-
schikken over een grote mate van structurele, strategische en meta-flexibi-
liteit om verstarring tegen te gaan, maar moet tevens voldoende verankerd
zijn om chaos te voorkomen. Het grootste probleem 1s het behouden van
een balans tussen de diversiteit aan innovatie-impulsen en orde in de t1jd
gezien. Het gevaar bestaat dat dit evenwicht wordt verstoord:

_ 20 resulteerde de R&D-unit Z door te weinig structuur en een gebrek
aan visie. identiteit en leiderschap (‘strategic neglect’) in een chaotische
organisatie;

_ te veel beheerssystemen en standaardisatiemechanismen €n een Over-
vloed aan complexe routines in produktieorganisatie Y leidde tot een
planmatige organisatie;

_ en verviel de administratieve organisatie X als gevolg van te veel vaste
structuren (mechanistisch structuurtype), een routinetechnologie met
simpele vaststaande routines (’strategic drift’) in een rigide organisatie.

Vandaar dat het zinvol kan zijn voor een organisatie om regelmatig een
flexibiliteitsaudit uit te voeren (zie figuur 11). Deze flexibiliteitsaudit zal

moeten resulteren 1n:

— omgevingsscan; in de onderzochte cases werd eerst een indicatie gege-
ven van de flexibiliteitsbehoefte aan de hand van een typering van de
turbulentie van de omgeving door middel van gestructureerde inter-
views en een documentenanalyse. Daarbij werd gekeken naar de dyna-
miek (frequentie en intensiteit van veranderingen), complexiteit (aantal
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Figuur 11: De flexibiliteitsaudit
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tactoren en hun verwevenheid) en onvoorspelbaarheid (trendmatig, cy-
clisch, onvoorspelbaar maar informatie wel te krijgen, fundamenteel
onvoorspelbaar). Binnen de administratieve organisatie X had men te
maken met veel veranderingen en een hoge onderlinge verwevenheid.
Daarentegen waren de meeste veranderingen voorspelbaar, behoudens
fluctuaties in de kwantiteit van speciale werkzaamheden voor zakelijke
rekeninghouders. Produktieorganisatie Y had te maken met een toene-
mende complexiteit van de samenstelling van het aantal te produceren
diodes en onvoorspelbare fluctuaties in het cumulatieve aanbodvolume
en spoedorders. Tevens had men te maken met onvoorspelbare ontwik-
kelingen betreffende substituutprodukten (plastic diodes) en nieuwe
kristaltypen. Tenslotte werd bij de R&D-unit Z de complexiteit van de
samenstelling van het researchvolume steeds groter, nam het aantal
maatwerk R&D-projecten toe en waren fluctuaties in het volume
spoedklussen onvoorspelbaar:

— een flexibiliteitsprofiel; middels een flexibiliteitsscan kan de omvang en
samenstelling van de flexibiliteitsmix (operationeel, structureel. strate-
gisch) worden vastgesteld en tevens een inzicht in de meta-flexibiliteit
worden verkregen;

— discrepantiebepaling; aan de hand van de beoordeling van de huidige en
gewenste tlexibiliteit (‘flexibility-gap’) werden in samenwerking met het
managementteam de meest dominerende flexibiliteitsvorm en de rele-
vante flexibliteitsaspecten voor verbetering vastgesteld. Een tekort aan
tlexibiliteit leidt tot starheid, een surplus tot chaos. Bij de administratie-
ve organisatie X domineerde de korte-termijn volumeflexibiliteit van
bepaalde diensten (operationele flexibiliteit) met multi-inzetbaarheid
van personeel en het beinvloeden van het werkaanbod als flexibiliteits-
aspecten voor verbetering. Tevens werd een structureel overlegorgaan
ingesteld met het hoofdkantoor voor een betere informatievoorziening
betreffende nieuwe diensten en promotieacties. Bij de R&D-unit Z
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daarentegen was de strategische flexibilitet veel belangrijker in de
vorm van programmaflexibiliteit; dit 1s het vermogen geheel nieuwe on-
derzoeksprogramma’s toe te voegen aan het bestaande R&D-pakket.
Dit vereist een hoge flexibiliteit met betrekking tot onderzoeksactivitel-
ten in relatie tot de specifieke vragen van de interne klanten. Bi] de pro-
duktieorganisatie Y was behoefte aan een combinatie van strategische
flexibiliteit, namelijk capaciteitsflexibiliteit (lange-termijn volumeflexi-
biliteit) en operationele flexibiliteit, namelijk load-flexibiliteit (korte-
termijn volumeflexibiliteit). Verhoging van de inzetbaarheid van het
personeel en het variéren van de produktiecapaciteit waren hier de rele-
vante flexibiliteitsaspecten voor verbetering:

— een organisatiekarakteristiek; tenslotte werd gekeken naar de organisa-
torische condities van flexibiliteit en in hoeverre deze de gewenste tlexi-
biliteitsvormen belemmeren of bevorderen. Met behulp van de karakte-
ristieken van de technologie (routine/zoekgericht), de structuur (me-
chanistisch/organisch) en cultuur (conserverend/innoverend) werd aan
de betreffende managementteams gevraagd aangrijpingspunteén voor
flexibilisering vast te stellen (herontwerptraject). Zowel bij de admini-
stratieve organisatie X als de produktieorganisatie Y streefde men naar
een meer zoekgerichte technologie en een verschuiving van een functio-
nele naar een meer marktgerichte organische structuur. Zo werd b1 de
administratieve organisatie X het operationeel produktierepertoire van
medewerkers uitgebreid, werden de registratiewerkzaamheden ten be-
hoeve van zakelijke rekeninghouders verbijzonderd naar doelgroep,
waardoor vier nieuwe autonome sectoren ontstonden en werd de op-
splitsing van leidinggevende taken als zowel het aantal organisatieni-
veaus gereduceerd. Binnen produktieorganisatie Y werden twee hele
taakgroepen opgericht (een groepslay-out met parallelle stromen 1n
plaats van één lijn lay-out) en daarboven een operationele groep waarin
de integrale aspectbeheersing (planning, kwaliteit, equipment beheer,
financién etc.) plaatsvindt. Belangrijke traadheidsvariabelen voor flexi-
bilisering vormden hier bepaalde procedurele kenmerken van de orga-
nisatiestructuur (gebrek aan participatie en de vergaande formalisatie
en standaardisatie) en de conserverende organisatiecultuur (gebrek aan
identiteit, beperkte externe oriéntatie en lage tolerantie voor vernieus-
wingen). Bij de R&D-unit Z had men juist een zoekgerichte technolo-
gie en een vrij organische organisatiestructuur, maar cen groot gebrek
aan verankering in de organisatiecultuur; een heterogene identiteit, ge-
brek aan socialisatie als gevolg van het ontbreken van een introductie-
programma en groot verloop van researchmedewerkers naar hogere
managementfuncties en te weinig terugkoppeling van leidinggevenden
naar medewerkers (geen expliciete leiderschapsvormen). Dit gebrek
aan verankering in de organisatiecultuur bemoeilijkte het realiseren van
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de vele flexibiliteitsmogelijkheden. De R&D-afdeling werd als het ware
bi) elkaar gehouden door een strak planningssysteem.

Van november 1988 tot augustus 1989 is de methodiek toegepast in boven-
staande tlexibiliseringsprojecten. De gemeenschappelijk geformuleerde
aanbevelingen zijn inmiddels ingevoerd. Op de fasering en organisatie van
deze veranderingsprocessen zal hier niet op worden ingegaan. Op het
ogenblik wordt de nameting uitgevoerd om vast te stellen of de betrokken
organisaties inderdaad meer flexibel zijn geworden. Duidelijk is gebleken
dat het management in deze flexibiliseringsprocessen een belangrijke rol
speelt; zowel bij het bepalen van de relevante flexibiliteitsvormen voor ver-
betering als de keuze van aangrijpingspunten betreffende de organisatori-
sche condities. Flexibilisering is en blijft tenslotte maatwerk.
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