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Voorwoord 

 
De wereld lijkt steeds meer een onoverzichtelijk chaotisch geheel te worden, waarin mensen en 
organisaties hun weg moeten zoeken. Het maakt de onvermijdelijke reis door de tijd voor de één tot 
een avontuur en voor de ander tot een hel. Zeker voor managers is deze tijd interessant, uitdagend 
én lastig. Interessant om de juiste weg te vinden en koers te houden, uitdagend om uit de veelheid 
aan nieuwe instrumenten, hulpmiddelen en technieken de juiste te kiezen, maar ook lastig om 
mensen mee te krijgen. En die mensen zijn niet zo zeer de klanten of belanghouders, maar allereerst 
de mensen in de organisatie zelf. De opgave is om iedereen voor honderd procent achter het bedrijf 
te krijgen. Dat iedereen de veranderingen in de omgeving inziet en daarom de nieuwe werkwijzen 
accepteert, nieuwe beloningssystemen als rechtvaardig beschouwt en zelf pro-actief acteert. 
 
Managers van corporaties staan voor de opgave om de onderneming optimaal te laten aansluiten bij 
de dingen die moeten gebeuren. Kan dat met pappen en nathouden, met kleine aanpassingen en 
aanvullingen, of is het tijd voor een grootscheepse renovatie van het organisatiehuis? Op dit laatste 
begint het steeds meer te lijken. De corporatie van de jaren tachtig bestaat niet meer, de 
regelgeving is met de brutering en de verzelfstandiging drastisch gewijzigd en de corporaties 
professionaliseren in hoog tempo. Maar als renovatie van het organisatiehuis nodig is, hoe doe je dat 
dan? 
 
Het gaat dan over het ontwerpen, bouwen en verbouwen van de organisatie, die met een strategie 
haar doel kan realiseren. Het is een instrumentele en rationele benadering, die gaandeweg aansluit 
op de menselijke kant van de onderneming. Het is de bedoeling om grip te krijgen op de 
onderneming door het opstellen van de strategie, deze te vertalen in een jaarplan en de voortgang 
ervan te meten. Dan is het de beurt aan het kwaliteitssysteem voor het optimaliseren van de 
prestaties. Het ontwikkelen van de corporatie start met het (her)ontwerpen van de werkprocessen, 
dat vormt het fundament voor het moderne personeelsbeleid en de organisatiecultuur. Uit 
onderzoek naar de implementatie van kwaliteitssystemen en het herontwerp van processen, blijkt 
namelijk dat instrumentele veranderingen – zoals een kwaliteitssysteem of nieuwe werkprocessen – 
na verloop van tijd langzaam maar zeker worden teruggedraaid. De reden daarvoor is dat er een 
ingebakken weerstand bestaat bij mensen tegen verandering. Het is een normale reactie. Het oude 
vertrouwde wordt niet zomaar ingeruild voor het onbekende nieuwe. Hoe mooi de beloftes ook zijn, 
eerst zien en dan geloven, lijkt het credo. De reeks managementboeken voor corporaties van Aldert 
Dreimüller behandelt bovenstaande stappen met praktische en direct toepasbare kennis en 
hulpmiddelen voor het management van corporaties (zie bijlage 1). 
 
De geschetste benadering is het centrale thema van de workshop 'Naar een passende bedrijfscultuur 
én bedrijfsvoering voor de maatschappelijke ondernemer' en waarvoor deze publicatie is 
geschreven. Daarin wordt het verband gelegd tussen het management van een onderneming en het 
optimaliseren of transformeren van een onderneming. De nadruk ligt daarbij niet op het bedrijf, 
maar op de mens. Het gaat over hun gedrag, de daaraan ten grondslag liggende waarden en normen 
en over het gedrag van het collectief, de organisatie, zoals dat tot uitdrukking komt in de 
organisatiecultuur.
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1 Optimaliseren of transformeren? 
 
De afgelopen jaren krijgen corporaties steeds meer aandacht van de media en politiek Den Haag. Erg 
positief is al die aandacht niet. Corporaties verkopen te weinig, verhogen de huren te veel, bouwen 
mondjesmaat en nog te duur ook. Gaandeweg verschuift de aandacht van de pers van wat 
corporaties geacht worden te produceren naar degenen die geacht worden te presteren. 
Directeuren zijn het mikpunt van kritiek, en willekeur en hobbyisme tekenen de branche. De pers 
laat zich inspireren door een aantal commissies en organisaties (De Boer, Sas, SER) en onderzoeken 
(Aedes, CFV, RIGO). Die commissies en onderzoeken leggen zich toe op de inhoudelijke vraag: wat 
doen corporaties wel en wat niet? De laatste tijd gaat het echter ook steeds meer over de vraag of ze 
dat ook doelmatig doen. Uitgangspunt voor deze publicatie is dat de corporaties volkshuisvestelijk 
hun onderneming uitstekend leiden. Daarvoor hebben ze geen hulp nodig. Iets anders is hoe de 
corporaties de dingen ook goed kunnen doen. Doelmatigheid krijgt steeds meer aandacht.  
 
Voor managers van corporaties rijst de vraag hoe de organisatie optimaal kan aansluiten bij de 
dingen die moeten gebeuren. Kan dat met pappen en nathouden? Is het mogelijk met kleine 
aanpassingen en aanvullingen? Of is het tijd voor een grootscheepse renovatie van het 
organisatiehuis? Op dat laatste begint het steeds meer te lijken. De corporaties van de jaren tachtig 
bestaan niet meer, de regelgeving is met de brutering en de verzelfstandiging drastisch gewijzigd, 
om maar te zwijgen over de huizenmarkt en de reputatie van de branche in Den Haag. Maar renovatie 
van het organisatiehuis is een hele stap. Het verder ontwikkelen en optimaliseren van de eigen 
onderneming biedt immers ook kansen en mogelijkheden. Maar hoe doe je dat? Zeker is dat het met 
veel zaken heeft te maken. Het gaat om het gezamenlijk opstellen van een strategie, de voortgang 
van die strategie meetbaar maken, het vertalen daarvan naar operationeel en tactisch niveau en het 
implementeren en aanpassen van organisatieonderdelen en ga zo maar door. Die zaken hebben alles 
met elkaar te maken, maar worden in de regel los van elkaar beantwoord. Het is aan het management 
om de puzzel te leggen. En dat kan beter! De basis om grip te krijgen op het bedrijf is het opstellen 
van de strategie, een jaarplan en een balanced scorecard. Daarna is het de beurt aan 
kwaliteitsverbetering en rijst de vraag hoe medewerkers daarop gaan reageren. Het volgende 
hoofdstuk beschrijft het proces om een strategie, ondernemingsplan en balanced scorecard op te 
stellen, en het kwaliteitsbeleid te implementeren. Hoofdstuk drie gaat in op de weerstand binnen de 
onderneming tegen verandering. 
 
Aan de slag 

 roAg

8

Columbus zocht zijn beschermheren, zijn 
bemanning en zijn schepen met zorg uit. Hij moest 
wel, want hij wilde niet via de geijkte paden naar 
China. Men dacht toen nog dat de wereld plat was. 
Week je af van de gebaande paden, dan viel je er 
gewoon vanaf en kwam je nergens. Columbus had 
andere ideeën en hij zocht mensen die ook in zijn 
ronde wereld geloofden, hem steunden en met 
hem op avontuur wilden gaan. Columbus had zijn 
droom over handelsroutes en een missie om een 
kortere weg naar China te vinden. Hij kende zijn 
zwakheden en paste zijn strategie daarop aan. Hij 
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zocht speciale schepen, snel genoeg, goed bevoorraad en met een bemanning die hem wilde volgen. 
Hij stippelde zijn koers uit, gebruikte meetinstrumenten om te bepalen of hij op koers bleef en had 
aandacht voor zijn medewerkers. Kortom, een ondernemer avant la lettre. 
 
De expeditie van de leiding van een bedrijf kent dezelfde uitdaging. De voorbereiding begint met 
het formuleren van een gezamenlijke strategie. Vervolgens worden met een meetinstrument – zoals 
de balanced scorecard – meetpunten gemarkeerd om de voortgang van de strategie te meten. Blijkt 
niet alles naar behoren te functioneren, dan worden met een kwaliteitssysteem – zoals het INK-
managementmodel – onderdelen verbeterd. Het is het thema van deze publicatie.  
Omdat er grenzen zijn aan aanpassen en verbeteren, kan op den duur een integrale en fundamentele 
verbouwing noodzakelijk zijn. Zo'n verbouwing begint aan de basis. Dat is de wijze van samenwerken 
vastgelegd in de werkprocessen. Door deze samen met de werkvloer uit te werken ontstaat de basis 
voor een geheel nieuwe opzet van het bedrijf. Daarop moet dan ook het personeelsbeleid worden 
aangepast. Ten slotte is er nog het fixeren van die nieuwe organisatie door aandacht te geven aan de 
organisatiecultuur. Dat is het thema van de publicatie Grip op het bedrijf; corporaties excelleren.  
 
Deze publicatie is te zien als een gebruiksaanwijzing. Een gebruiksaanwijzing om de onderneming 
aan te passen aan de veranderingen in de omgeving, nieuwe klanten en nog onbekende 
mogelijkheden. We beschrijven de wijze waarop het management de onderneming óf zodanig 
ontwikkelt dat deze beter dan gisteren presteert óf de onderneming voorbereidt op een 
transformatie, die de onderneming naar een hoger niveau van presteren tilt. Voor het beantwoorden 
van de vraag of de onderneming zich voldoende kan ontwikkelen of dat een koerswijziging nodig is, 
doorloopt het management vier fasen:  
1. Het management van een bedrijf begint met plannen maken, die uit te voeren en – heel belangrijk 

– te meten of de plannen ook worden gerealiseerd. Deze benadering is gedetailleerd beschreven 
in de publicaties Het ondernemingsplan voor de corporatie in de 21e eeuw en De balanced scorecard 
voor corporaties. 

2. Omdat het altijd beter kan (en moet), zoekt het managent naar methoden om te corrigeren en te 
optimaliseren. Kwaliteitsbeleid is dan het middel en er komt aandacht voor de werkprocessen en 
het personeelsbeleid (zie de publicatie Het INK-managementmodel voor corporaties). 

3. Verbeteren en optimaliseren kent zijn grenzen en na verloop van tijd is een drastische 
koerswijziging noodzakelijk. Het gaat dan over het (her)ontwerpen van de werkprocessen en het 
aanpassen (de publicatie Bedrijfsprocessen bij corporaties) en het daarop afstemmen van het HRM 
(de publicatie Human resource management bij corporaties). 

4. Dergelijke ingrijpende veranderingen stuitten in de regel op weerstand. Het management moet 
ze begrijpen om ermee om te kunnen gaan. De publicatie Organisatiecultuur bij corporaties bevat 
handvatten om ze te begrijpen en ermee om te gaan. De nieuwe organisatie moet weer één 
harmonisch geheel worden. Dat is meer dan het installeren van de nieuwe instrumenten. Het is 
het implementeren van een nieuw gedachtegoed bij alle medewerkers en belanghouders en dat 
betekent een nieuwe zienswijze op de klant, de collega, de leiding, de eigen 
verantwoordelijkheid en het werk.  
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2 Het ondernemingsplan en ontwikkelen  
(optimaliseren) 
 
Het management heeft als taak om – naast het managen van de dagelijkse gang van zaken – leiding 
te geven. Dat begint met het formuleren van een gezamenlijke strategie en het meten van de 
voortgang van de strategie. Blijkt niet alles naar behoren te functioneren, dan worden onderdelen 
verbeterd. Omdat er grenzen zijn aan aanpassen en verbeteren is op den duur een integrale 
fundamentele verbouwing van het bedrijf noodzakelijk. Zo in een paar zinnen samengevat lijkt het 
eenvoudig. Maar het tegendeel is waar. Vandaar dat we gezocht hebben naar een praktische 
vertaling van complexe managementtheorieën. Het theoretische kader hebben we zo beknopt 
mogelijk gehouden. We werken met één steeds terugkerend sjabloon om de verschillende aspecten 
toe te lichten en dat is de structuur van de 4ling®. Deze paragraaf gaat het over richten, verrichten en 
inrichten. Met Porters waardeketen (1985) en Simons levers of control (2000) wordt (1) de strategie 
in beeld gebracht en de gevolgen ervan vertaald in (2) een ondernemingsplan (jaarplan). Vervolgens 
wordt met (3) de balanced scorecard van Kaplan & Norton (2004) de verrichtingen gemeten door de 
strategie te vertalen in acties. Ten slotte komt met Deming (Total Quality Mana-gement) en 
Hardjono (het INK-managementmodel) (4) het inrichten van de organisatie aan bod. 
 

2.1 Richten: doel en strategie bepalen 
Planning, strategisch management en strategische beleidsvorming zijn termen die passen bij het 
opstellen van een ondernemingsplan. Over de relatie tussen planning en strategie is veel 
geschreven. Henry Mintzberg (1994) geeft in zijn Opkomst en ondergang van strategische planning een 
uiterst beknopt overzicht van de relatie tussen de twee begrippen. Hij pleit ervoor om planning toch 
vooral als een proces te zien. Planning ordent, analyseert en rationaliseert. Daarna wordt besloten. 
Voor strategie bepleit Mintzberg een benadering die uitgaat van de harde werkelijkheid buiten de 

organisatie en de waarheid en werkelijkheid van de organisatie zelf. In 
1995 doen Hamel en Prahalad een poging om de strategie als 
managementinstrument nieuw leven in te blazen. Zij vragen zich af hoe 
het komt dat verliezende ondernemingen zich richten op de oude theorie 
van Porter over concurrentiestrategie (1980) en trachten te beschermen 
wat was, terwijl succesvolle ondernemingen juist op zoek zijn naar 
nieuwe concurrentieruimte, zich een beeld vormen van de toekomst en 
zich daarop voorbereiden (zie ook Quinn, 1996, 2004). Zij schrijven hun 
boek op het moment dat veel managers hun bedrijven proberen te 
optimaliseren door strategieafdelingen op te heffen en de nadruk te 

leggen op doelmatigheid en afslanken, in plaats van dat zij zich toeleggen op het creëren van nieuwe 
markten. Kaplan & Norton – de peetvaders van de balanced scorecard – bepleiten daarentegen juist 
het nut van een goede strategie. Daarbij gaan ze zelfs zover dat ze het strategisch management en 
het operationele management als twee aparte cycli van leren en beheersen zien. Bij het operationele 
management dient de begroting als planning- en controlesysteem (zie ook Het ondernemingsplan en 
de balanced scorecard) en speelt budgetteren zijn rol. In het strategisch management definieert het 
management de strategie en vertaalt die naar de balanced scorecard. Die scorecard biedt dan weer 
de basis voor het terugkoppelen naar de lagere niveaus in de onderneming. 
 
De verschillende onderdelen die van belang zijn voor het opstellen van een ondernemingsplan zijn 
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samengebracht in de publicatie Het ondernemingsplan en de balanced scorecard. Daarin is de structuur 
van de 4ling® geïntroduceerd. Om eenvoudig uit te leggen hoe beleid wordt geformuleerd, zijn (bij 
de 4ling®) twee rode draden samengebracht op één weefgetouw. De cyclus van beleid is de eerste 
rode draad, het aanpassen en verbeteren van de organisatie de tweede. Het model van de 
waardeketen (Porter, 1985, 1992) wordt gebruikt om beide benaderingen op elkaar af te stemmen 
(het weefgetouw). De cyclus van beleid maken bestaat uit het proces van een strategie opstellen 
(strategische beleid), deze meetbaar maken (balanced scorecard), vertalen in acties (operationeel 
beleid) en implementeren. Jaarlijks wordt de strategie geëvalueerd en dat is het startpunt voor een 
nieuwe cyclus (zie figuur 1). 

Strategisch beleid Ontwerp balanced scorecard

Communiceren Operationeel beleid
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Figuur 1 Stappenplan opstellen en implementeren van het ondernemingsplan 
 
Stappenplan van het opstellen van een strategie  
De strategie bepalen kent vier stappen (zie voor een uitgebreide beschrijving Het ondernemingsplan 
en de balanced scorecard). Eerst wordt gekeken naar de nabije toekomst en de voor de onderneming 
relevante ontwikkelingen (stap 1). Gefundeerd vanuit trends wordt een beeld van de toekomst 
geschetst en gedeeld binnen het management. Vanuit die gemeenschappelijke toekomstvisie wordt 
de missie opgesteld (stap 2). De missie is de concrete formulering van wat een organisatie doet en 
impliciet wat ze in de door haar geformuleerde toekomst wil bereiken (taak/opdracht). Met het 
toekomstbeeld voor ogen en de taak die daar ligt (de missie), start de verkenning en analyse van de 
feitelijke situatie (stap 3). In stap 4 wordt alles samengevoegd en een strategie voor de komende 
jaren opgesteld. 
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Voor het verkennen en analyseren is een ordening uitgewerkt die de basis vormt voor de 4ling®. Die 
ordening wordt gebruikt bij het bepalen van de toekomstvisie, bij het analyseren van de organisatie, 
bij de risicoanalyse, bij het formuleren van de strategie, bij de balanced scorecard, bij het 
kwaliteitssysteem, de werkprocessen en bij het bespreekbaar maken van de bedrijfscultuur. De 

4ling® is ontwikkeld voor de serie managementboeken voor corporaties 
en vindt zijn oorsprong in de jaren zeventig en tachtig. De basis ligt bij 
Michael Porter. Hij gaat ervan uit dat het voor het behalen van een 
concurrentievoordeel niet gaat om de output van een onderneming, 
maar om de wijze waarop de output tot stand is gekomen: de 
throughput. Porter onderscheidt activiteiten die te maken hebben met 
wat wordt geproduceerd (het primaire proces) en de algemene voor elk 
bedrijf geldende ondersteunende activiteiten (de ondersteunende 
processen). In de structuur van de 4ling® worden activiteiten die behoren 
tot het primaire proces in twee verzamelingen verdeeld. Het zijn de 

activiteiten die een bedrijf moet beheersen wil het zijn producten kunnen afzetten en de activiteiten 
die het moet kunnen veranderen en aanpassen aan de noden van de tijd. De verdeling van de 
activiteiten die behoren tot het primaire proces op de schaal beheersen-veranderen is ook te 
begrijpen vanuit de termen denken en doen. De markt, het marktaandeel, de klant, de vraag moeten 
worden doordacht en beheerst. Vervolgens komt het erop aan het product en het productieproces 
te veranderen (doen). Het primaire proces (zie schema 1): 
• Markt: marktsegmentatie en de marketingmix, met speciale aandacht voor marktsegmentatie, 

marketingplan, portfoliobeleid, voorraadbeleid en aan- en verkoopbeleid 
• Maken: de productie en/of levering van de kerncompetenties, productie van overige goederen en 

diensten, productontwikkeling en innovatie. 
 
Ook de ondersteunende processen in de 4ling® worden in twee verzamelingen verdeeld. Nu op de 
schaal intern-extern. Het zijn de activiteiten die te maken hebben met de omgeving van het bedrijf 
(de externe factor) en de activiteiten die betrekking hebben op het bedrijf zelf (zie schema 1; de 
interne factor): 
• Maatschappij: samenleving, politiek, wetgeving, maatschappelijk verantwoord ondernemen, 

waarden en normen, en milieu. 
• Middelen: de productiemiddelen (arbeid, kapitaal, kennis & ICT en de organisatie, personeel, 

cultuur, financieel beleid en begroten en budgetteren). 
 

In stap 3 (verkenning en analyse) wordt de indeling gebruikt om alle 
relevante aspecten op te sporen, te analyseren en het geheel aan te 
vullen met een concurrentieanalyse, een risicoanalyse of benchmarking. 
Vervolgens wordt de strategie geformuleerd, met behulp van de 4 P's 
(perspectief, positie, plan en patroon) van Robert Simons. De eerste 
twee hebben met veranderen te maken. Dan gaat het over uitgangspunt 
en doel, positie en perspectief, respectievelijk de interne en de externe 
focus. De andere twee P's zijn op beheersen gericht en nu gaat het over 
het plan – de feitelijke activiteiten en hun samenhang – en daarnaast de 

mogelijke alternatieven, het patroon, respectievelijk de externe en de interne focus. De 4P's van 
Simons passen in het schema dat wordt gevormd door de tweedeling binnen het primaire proces en 
de tweedeling van de ondersteunende activiteiten van Porter (zie schema 1). 
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Schema 1 De vier P's van Simons in relatie tot de waardeketen van Porter 
 

2.2 Verrichten: de strategie meetbaar maken 
Na de strategiedefinitie zijn meetbare doelstellingen nodig om te kunnen bepalen of de strategie 
ook wordt gerealiseerd. De balanced scorecard (BSC) van Robert Kaplan & David Norton is daarvoor 
een uitstekend hulpmiddel.  
 
Stappenplan van het ontwerpen van een balanced scorecard  
Het ontwerp van de BSC kent vier stappen (zie figuur 1 en voor een uitgebreide beschrijving De 

balanced scorecard voor corporaties). Nadat de strategie is verwoord, 
wordt (stap 1) nagegaan welke doelen van wezenlijk belang zijn en welke 
succesfactoren bepalend zijn voor het slagen van die strategie. Een 
succesfactor is het vertalen van de strategische doelstelling(en) en dat is 
moeilijk meetbaar. Voor dat meten worden (stap 2) de prestatie-
indicatoren uitgewerkt. Daarna volgt overleg binnen de organisatie. Het 
gaat om (stap 3) feedback en het creëren van draagvlak. In stap 4 worden 
de meetpunten geformuleerd door de normen per prestatie-indicator te 
bepalen en worden de productie en automatisering van de balanced 
scorecard georganiseerd. De balanced scorecard maakt het mogelijk om 
met vier invalshoeken de prestaties van de onderneming te monitoren: 

1. Perspectief: In het overtuigingensysteem worden de historie en achtergronden van het bedrijf 
afgestemd op het toekomstbeelden en de idealen die de onderneming wil realiseren. Dat geeft 
zicht op de kansen en mogelijkheden in de markt. Kernwoorden zijn vertalen & motiveren.  

2. Positie: In het grenssysteem gaat het over risicomanagement en dit is te vergelijken met de 
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remmen van een auto. Het heeft de functie om de auto tot stilstand te brengen, maar geeft 
daardoor de bestuurder het vertrouwen om op topsnelheid te kunnen rijden. Bij het stellen van 
effectieve grenzen ligt de nadruk op innoveren & positioneren.  

3. Plan: Het diagnostisch feedbacksysteem dient als de ruggengraat van de onderneming, waarbij de 
nadruk ligt op het realiseren van het plan zelf. Kernwoorden zijn koers bepalen & doeltreffen en 
het is te vergelijken met een thermostaat of een automatische piloot. Het diagnostisch 
feedbacksysteem geeft het management zicht op afwijkingen van voorgenomen plannen, terwijl 
de autonomie van medewerkers of afdelingen niet wezenlijk wordt aangetast.  

4. Patroon: Het interactief feedbacksysteem wordt gebruikt om de doelmatigheid te verbeteren. Het 
gaat om het ontwikkelen van alternatieve patronen om de strategie doelmatiger te kunnen 
realiseren. Kernwoorden zijn coördineren en optimaliseren. Op basis van de zichtbare resultaten 
en de afwijking van gestelde of verwachte doelen, kan het management met de medewerkers 
discussiëren over achterliggende redenen.  

 
2.3 Inrichten: de strategie realiseren  

Nadat strategie en balanced scorecard zijn gebouwd, kan het management de uitwerking van de 
noodzakelijke plannen per onderdeel aanpakken. Strategisch management maakt immers het 
operationele management niet overbodig! Ook hier is de indeling van Porter weer de leidraad. 
Verspreid over de onderdelen in Porters waardeketen komen de onderwerpen van een onderneming 
terug. Denk daarbij aan zaken als inkoop, fabricage, onderhoud, orderverwerking, PR, nazorg, 
energie, ICT, voorraadbeheer, marktonderzoek, procedures en organisatie. De primaire activiteiten 
komen aan bod bij markt (stap 1) en maken (stap 2), de ondersteunende activiteiten bij maatschappij 
(stap 3) en middelen (stap 4). Het opstellen van operationeel beleid levert een overzicht van alles wat 
nog moet gebeuren en de prioriteit die elk onderdeel heeft. Bij de implementatie ten slotte gaat het 
over de voorbereiding van de organisatie op het uitvoeren van het ondernemingsplan. Begonnen 
wordt met het overleg over het concept operationele plan en het vaststellen van het definitieve 
ondernemingsplan. Vervolgens wordt nagegaan wie op welke wijze moet worden geïnformeerd over 
welke onderdelen uit het ondernemingsplan. Daarna volgt de eigenlijke implementatie en het 
geheel wordt – na een jaar werken met het ondernemingsplan en de balanced scorecard – afgesloten 
met de evaluatie.  
 

2.4 Inrichten: kwaliteitsbeleid 
Richten, verrichten en inrichten zijn onderdeel van kwaliteitsbeleid en Demings PDCA-cirkel (Plan, 
Do, Check, Act). Voor dat kwaliteitsbeleid is de omslag in het denken over management (jaren 
tachtig) van grote betekenis geweest. De aandacht van het management verschuift van 
omgevingsfactoren naar interne succesfactoren. Op het moment dat de aandacht intern wordt 
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oplossen van kwaliteitsproblemen en combineert dat met de technieken van histogrammen en 
pareto analyses van Juran (1988). Voor en tijdens de Tweede Wereldoorlog verricht hij pionierswe
voor de controle van productieprocessen. Daarbij verlegt hij de aandacht van inspectie naar 
preventie door het productieproces te monitoren. Na de oorlog werd Deming, op voordracht v
generaal MacArthur, als adviseur door de Japanse industrie uitgenodigd. In 1950 introduceerde hij 
daar zijn nieuwe benadering onder de naam 'Totale Statistische Kwaliteitsverbetering'. Zijn stel
luidde dat kwaliteit pas kan worden bereikt als het hele productieproces onder controle is. 
Bovendien ligt de kennis daarvan niet bij het management, maar bij de medewerkers. Dat maakt 
medewerkers tot de belangrijkste factor in een onderneming. In Demings filosofie zijn de mens en 
het gekende één. Dat is in tegenstelling met de westerse filosofie, maar sluit naadloos aan bij de 
Japanse. Bedrijven in Japan die Demings benadering toepassen, zagen binnen een halfjaar dat de 
afkeuringsuitval daalde en dat de productiviteit met procenten per maand steeg. Japan adopteert 
Demings kwaliteitsdenken en past die vervolgens op de hele organisatie toe. Van ink
productie tot administratie en nazorg, voegt Ishikawa er met de Quality Control Circles het sluitst
van de kwaliteitsbeheersing aan toe (1985). Masaaki Imai beschrijft het succes van de Japanse 
benadering in zijn boek Kaizen (1990). Kaizen betekent voortdurende verbetering waar iedereen in 
het bedrijf bij is betrokken. Ook Imai past de PDCA-cirkel toe in alle facetten van de onderneming. 
Opvallend is dat bij Kaizen een procesgerichte benadering wordt voorgehouden in tegenstelling tot 
een meer westerse resultaatgerichte houding van het management. Daardoor wordt de nadruk
gelegd op procescriteria als opleiding en training, participatie en betrokkenheid, moraal, 
communicatie en timemanagement. Deze mensgerichte benadering heeft een groter lange-
termijneffect dan het systeem van belonen en straffen dat volgens Imai is gekoppeld aan de 
resultaatgerichte benadering.  
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Het duurt tot 1978 voordat het Japanse succes van Deming in het Westen bekend wordt. Deming is 
dan al 77 jaar, maar hij gaat op uitnodiging van William Conway in de Verenigde Staten aan de slag 
bij de Nashua Corporation. Met hetzelfde resultaat. De uitvalspercentages dalen van veertig naar 
vier procent en de productiviteit stijgt enorm. Hierna verspreiden de ideeën van Deming zich als een 
lopend vuurtje. Ook nu weer wordt het concept verder uitgebouwd door het belang van 
gemotiveerde medewerkers in het concept te verwerken. Het gaat dan om motivatie, meten van 
prestaties en daaraan gekoppeld beloningssysteem. Het wordt bekend onder de naam Total Quality 
Management (TQM).  
 

In Europa wordt de kwaliteitsgedachte geïnstitutionaliseerd door de 
European Foundation for Quality Management (EFQM). De EFQM is 
opgericht in 1988 door veertien belangrijke ondernemingen (Bosch, BT, 
Bull, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, 
Renault, Sulzer, Volkswagen). Zij werken de ideeën van TQM verder uit 
en ontwikkelen het zogenoemde EFQM-model. De Nederlandse variant 
daarvan is het INK-managementmodel, waarvan het gebruik en de 
ontwikkeling wordt verzorgd door het Instituut Nederlandse Kwaliteit, 
het INK. Een van de geestelijke vaders van EFQM en INK is Teun 
Hardjono. Hij staat aan de wieg van de twee kwaliteitssystemen en 
verwerkt zijn ervaringen in het vierfasenmodel. Uitgangspunt is het in de 

jaren tachtig ontwikkelde Berenschot generatiemodel (Hardjono, 1992). Daarin is sprake van 
generaties in de zorg voor kwaliteit en het wordt zichtbaar in de ontwikkelingsfase van een bedrijf. 
In dat model is dat productgericht (1), procesgericht (2), systeemgericht (3), ketengericht (4) en in 
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het verlengde daarvan samenwerkingsgericht (5) en uiteindelijk maatschappijgericht (6). Ze komen 
samen in het INK-managementmodel, waarbij de generaties 4 en 5 zijn samengevoegd. 
 

In Nederland is kwaliteitszorg en resultaatgerichte bedrijfsvoering door 
onder andere Filip Mulder (1993) en Kees Ahaus (1998) met elkaar in 
verband gebracht (Management by Objectives). Het betreft het maken 
en realiseren van kwaliteitsdoelstellingen, operationeel én strategisch. 
Uitgangspunt is dat mensen beter en met meer plezier presteren, als ze 
duidelijk weten wat er van hen wordt verwacht, betrokken zijn bij het 
formuleren van de verwachtingen, beschikken over mogelijkheden om 
zelf te bepalen hoe aan die verwachtingen te kunnen voldoen en goed 
zijn geïnformeerd over de bereikte resultaten. De kern van deze 
benadering is het identificeren van meetbare resultaatgebieden van 
(delen van) een functie. Mulder en Ahaus onderscheiden circa 250 

resultaatgebieden. Voor elk resultaatgebied wordt een verantwoordelijkheids- en 
bevoegdheidsverdeling gemaakt. Zo wordt duidelijk wie welke bijdrage levert en wie de 
verantwoordelijke is voor eind- en deelresultaten. Per resultaatgebied worden doelen samen met de 
verantwoordelijke bepaald (prestatie-indicatoren). Dat mogen geen 'vage' doelstellingen zijn. Een 
managementteam dat in zijn strategische nota heeft besloten 'wij zullen werken aan de ontwikkeling 
van meer keuzevrijheid voor onze klanten', heeft wellicht een aardig idee, maar geen doelstelling 
geformuleerd. Want: wie zijn wij? Wat is meer keuzevrijheid en welke klanten worden bedoeld? Wat 
is het huidige niveau en wat is het na te streven niveau? Met wie is dit afgesproken? De filosofie van 
resultaatgerichte bedrijfsvoering dwingt tot duidelijkheid in het organiseren daar waar mist en 
rookgordijnen overheersen. 
 

Op dit moment is het INK-managementmodel een van de 
toonaangevende kwaliteitssystemen die zijn sporen heeft verdiend. 
Duizenden organisaties werken met het INK-managementmodel. Voor 
de introductie van het INK-managementmodel en het opzetten van het 
kwaliteitsbeleid bij corporaties heeft Eppie Fokkema een concreet 
stappenplan ontwikkeld (2003). 
 
 
 

Stappenplan implementatie van het INK-managementmodel  
Het stappenplan kent vier stappen. Allereerst richt de aandacht zich op de organisatie van het 
proces en wordt kwaliteitsdenken in de corporatie geïntroduceerd en een kwaliteitssysteem 
gekozen (stap 1). Vervolgens wordt de bouw van het kwaliteitssysteem ter hand genomen met het 
verzamelen en beoordelen van alle beschikbare informatie resulterend in een set van sterke punten 
en verbeterpunten voor de organisatie (stap 2). De volgende fase start met het stellen van 
prioriteiten voor de veranderingen. Daarna worden de verbeterpunten vertaald in een 
verbeterprogramma compleet met plannen van aanpak voor actieplannen (stap 3). Ten slotte wordt 
met het waarmaken van de actieplannen het verbeteren van de organisatie ter hand genomen 
uiteindelijk eindigend met evaluatie en borging (stap 4). 
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3 Normaal gedrag (= weerstand tegen veranderen) 
 

De benadering van het management van bedrijven is eind jaren zeventig 
fundamenteel veranderd. Tot die tijd is de insteek vooral doelmatigheid 
en doeltreffendheid. De basis ligt bij Frederick Taylor en is te zien als een 
wetenschappelijke benadering van het management. De blik is tot dan 
gericht op het (primaire) productieproces en de relatie van de 
onderneming met zijn omgeving. Met Peters & Waterman verandert dat 
begin jaren tachtig. Zij wijzen erop dat niet buiten maar binnen het 
bedrijf de zaken liggen die van belang zijn voor het succes van het 
bedrijf. Die benadering is terug te vinden en wordt overgenomen in de 
algemene managementliteratuur door Mintzberg (strategie, 1979), 

Deming (planning & control, 1982), Kaplan (balanced scorecard, 1983 en 1992) en Porter 
(concurrentie, 1985). Het betekent ook dat er ruimte en begrip komt voor de menselijke factor (Mc 
Gregor, 1960; Handy, 1976; Deal & Kennedy, 1982) en de relatie met kennis- en 
organisatieontwikkeling (Toffler, 1980; Drucker, 1983; Senge 1990).  
 

Over die omslag van product- naar mensgericht ondernemen publiceert 
John Adams (1984) in zijn boek Transformatie. In het voorwoord spreekt 
hij (als organisatieadviseur) zijn zorgen uit over de toekomst van de 
wereld. Het is de tijd van het Rapport van de Club van Rome (Meadows, 
1972) en hij constateert met hen dat slechts weinig mensen zich ook maar 
iets aantrekken van de onvermijdelijke afgrond waar de mensheid op 
afstevent. Het heeft alles te maken met machteloosheid en hij ziet 
parallellen met de wijze waarop mensen op individueel niveau wel of niet 
willen of kunnen veranderen. In zijn praktijk (programma's voor het 
bevorderen van de gezondheid en het beheersen van stress) concludeert 

hij dat als mensen zich als onschuldig slachtoffer zien in een vijandig universum, zij zich dus 
onmogelijk in staat achten daaraan zelf iets te doen. Zijn aanpak richt zich vervolgens op het 
doorbreken van dat beeld en mensen zichzelf verantwoordelijk te laten voelen voor hun eigen 
situatie. Lukt dat, dan zijn individuen bereid hun gedrag op het gebied van eten, drinken, roken en 
bewegen te veranderen. En niet zomaar, niet een beetje, maar fundamenteel. Dat is dan geen 
ontwikkeling meer te noemen, maar een transformatie. Adams ziet dat als een nieuw paradigma, dat 
ook toepasbaar is op organisaties en zelfs op de hele wereld. Hij heeft het dan over 
organisatietransformatie en niet meer over organisatieontwikkeling.  
 
Organisatietransformatie is een meer omvattend begrip dan organisatieontwikkeling. Het verlegt de 
klemtoon naar het gewenste doel en het werken aan het waarmaken daarvan een aantal duidelijk 
geformuleerde humanistische waarden. Organisatieontwikkeling versterkt en ontwikkelt wat er is, 
terwijl organisatietransformatie discontinuïteit en onomkeerbaarheid inhoudt. Bij 
organisatietransformatie acht Adams een aantal zaken van wezenlijk belang. Als eerste het doel dat 
een individu of organisatie nastreeft. Dat doel moet meer zijn dan puur eigenbelang. Als tweede 
moet men bereid zijn de uitgangspunten van het bestaande beleid op houdbaarheid te onderzoeken. 
Moet de directie waarde toekennen aan de invloed van collectieve overtuigingen, mythen en 
tradities; kortom de organisatiecultuur. Vervolgens is leiderschap van belang als factor om het doel 
in het vizier te houden en mensen te motiveren.  
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John Adams staat niet alleen. Al in 1982 benadrukt Peter Senge het 
belang van een onbaatzuchtig doel dat buiten de persoon of organisatie 
ligt. Hij ziet het als een fundamentele verandering in de geesteshouding 
van individuen, die niet meer denken dat zij alleen kunnen reageren op 
omstandigheden die buiten hun macht liggen, maar ervan overtuigd 
raken dat zij de wereld kunnen maken waarnaar zij verlangen. 
Uitgangspunt voor Senge is ook de wereld die op een afgrond aankoerst 
met toenemende armoede, oorlog en milieuvervuiling. Het (b)lijkt dat de 
bestaande systemen te ingewikkeld zijn geworden voor de gebruikelijke 
methode van definiëren en oplossen van problemen. Een fundamenteel 
andere aanpak is dan nodig, waarbij individuen ervan overtuigd zijn dat 
ze de wereld kunnen creëren, waarnaar ze verlangen. Dergelijke 

individuen en organisaties kenmerken zich door:  
1. Doelgerichtheid, die is gebaseerd op een beeld van de toekomst en een duidelijk resultaat dat 

men in die toekomst wil bereiken, dat verder reikt dan het eigen belang 
2. Algemene aaneensluiting, waardoor iedereen binnen de organisatie een duidelijk beeld heeft van 

het resultaat en het daarmee eens is 
3. Stimulering van de groei van medewerkers, als de belangrijkste factor voor het bevorderen van 

de kwaliteit van de organisatie  
4. Een harmonieuze structuur die erop is gericht om als een geheel te kunnen functioneren. Het 

gaat dan over hiërarchie (resultaten, verantwoordelijkheden en bevoegdheden), over informatie 
(de prestaties van het bedrijf én de eigen prestaties) en over beloning (zodanig dat wat goed is 
voor het bedrijf ook goed is voor het individu en omgekeerd) 

5. Een evenwicht tussen rede en intuïtie, waardoor de leden spontaan als één geheel handelen. 
 

Het Apollo-project  
Een goed voorbeeld van een onbaatzuchtige benadering, waarin het doel helder en begrijpelijk voor 

iedereen in beeld is gebracht, is het Apollo-project. Bij de introductie in 
1963 door president Kennedy van de Verenigde Staten is hij in het 
congres zeer uitgesproken en enthousiasmerend over het doel om voor 
het einde van dat decennium mensen op de maan te laten landen. 
Belangrijk is dat in 1963 de technologie voor een belangrijk deel nog 
moest worden ontwikkeld, laat staan dat de techniek al beschikbaar was. 
President Kennedy stelde de natie daarmee een doel, zonder zekerheid 
over de afloop en kennis van de weg. Puur op basis van vertrouwen in zijn 
motivatie om dingen te doen en de ratio van de noodzaak (eerder dan de 
Russen op de maan landen), heeft hij het Amerikaanse volk achter zijn 
voorstellen weten te krijgen.  
Én het is gelukt ook! 

 
In de voorgestelde benadering legt Senge intuïtie uit als een gevoelsmatige onderlinge 
verbondenheid, waardoor mensen spontaan in het belang van het geheel gaan handelen. Die basis 
van goedheid die buiten de persoon zelf ligt, komen we meer tegen. De behoeftepiramide van 
Maslow (1943) is erop gebaseerd. Alleen als aan de basisvoorzieningen van mensen is voldaan, 
kunnen zij op een hoger niveau een bijdrage leveren en willen dat dan ook. Het zit vervat in de 
Theorie-X&Y van McGregor: mensen zijn in wezen goed en willen een bijdrage leveren (1960). En de 
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redenering is terug te vinden bij Edgar Schein (1981, 2000). Hij 
onderscheidt drie niveaus die variëren van zichtbaar tot impliciet en 
onzichtbaar. Het gaat over artefacten (zoals structuren, regels en 
processen), beleden waarden (strategieën, doelstellingen en filosofieën) 
en onderliggende basisveronderstellingen (normen en waarden). Wat 
Schein beschrijft is de organisatiecultuur, die diep geworteld, een breed 
terrein bestrijkt en stabiel is. Mensen houden zich eraan vast, omdat het 
betekenis verschaft en het leven voorspelbaar maakt. Op het minst 
zichtbare niveau, gaat het over wezenlijke zaken als tijd en ruimte, 
waarheid en het wezen van de menselijke natuur. Omdat mensen vanuit die 

basale ideeën reageren, moeten ze worden begrepen. Verandering start hier, want als aan de basis 
niets verandert, zal een verandering op een hoger niveau tornen aan de voorspelbaarheid der dingen 
en bij mensen angst en weerstand oproepen.  
 
Weerstand tegen veranderen 
Volgens John Adams zijn individuen en organisaties niet machteloos. Als zij zich een beeld vormen 
van wat ze willen bereiken, is dat de juiste basis voor verandering. In die zin krijgt leiderschap een 
nieuwe betekenis. Het is niet meer het behouden van wat is, maar het realiseren van wat kan. 
Cruciaal is dat dat meer is dan winst maken. Want waarvoor is die winst eigenlijk nodig? Voor 
aandeelhouders, voor de familie of voor de directeur? Voor medewerkers is dat bepaald geen 
stimulerende factor, voor hen is continuïteit dan al meer dan genoeg. De bijdrage van de organisatie 
aan de samenleving is echter wel een belangrijke motivator.  
 
Iets meer in detail. Uitgangspunt is dat de wereld verandert en dat individuen en organisaties 
daarop moeten reageren. Zijn de veranderingen niet fundamenteel, dan kan dat met bijsturen en 
oppoetsen. Zijn de veranderingen wel fundamenteel, dan helpt dat niet meer. Dan is een andere 
aanpak nodig. Bij het opstellen van een strategie voor een bedrijf is dat een lastig gegeven, want 
wanneer is er een fundamentele verandering? Sommige drastische veranderingen zijn – nadát ze zich 
hebben voorgedaan – goed herkenbaar, zoals bij oliecrises, 9/11's of tsunami's. Maar dergelijke 
rampen zijn van een dusdanige schaal, variatie en onzekerheid dat een bedrijf zich daarop niet kan 
voorbereiden. Hooguit kan – door te werken met scenario’s – het bedrijf een notie hebben van wat 
er gebeurt en gebeuren moet (zoals bij Shell en de oliecrisis). Die onvoorspelbaarheid stemt 
machteloos. We hebben daardoor de neiging terug te vallen op dat wat we kennen en maken 
plannen voor de toekomst die we hopen. Zo'n reactie van pappen en nathouden kan tijdelijk werken, 
maar op de lange duur helaas niet. Het is namelijk de heilloze weg om de hele wereld te laten passen 
binnen de beperkte werkelijkheid van de eigen onderneming. Het ontaardt in vechten met de 
concurrent, de overheid, leveranciers en soms zelfs de klant. En het gaat van kwaad tot erger, 

waarbij de strijd zich makkelijk naar binnen verplaatst. Dan gaan er ook in 
de eigen organisatie dingen fout, volgen sancties en dat levert weer meer 
spanning op. Goede medewerkers verlaten het schip en de achterblijvers 
vervallen in apathie.  
 
Voor individuen en organisaties zijn externe gebeurtenissen bepalend, 
zoals veranderingen op de markt, van de technologie, in de economie of 
door de politiek. De crisis verschaft de prikkel om te veranderen. We 
hoeven alleen nog te kijken naar zaken die verandering tegenhouden. 
Roger Harrison trekt een parallel met de wijze waarop mensen reageren 
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op verschrikkelijke gebeurtenissen, zoals terminale ziekte, dood of traumatisch verlies (1984). In 
eerste instantie is de reactie daarop ontkenning en woede, later gaat dat over op depressiviteit en 
wanhoop. En ondertussen gaan we door alsof er niets bijzonders aan de hand is, proberen de 
verandering tegen te houden, de gevolgen te compenseren of we geven de moed op. Hulp kan niet 
worden gegeven op basis van de ratio. Argumenten helpen niet, daarmee verandert de werkelijkheid 
niet. Medeleven, begrip en liefde wel, omdat die de persoon in staat stellen de verandering te 
aanvaarden en binnen de nieuw aanvaarde werkelijkheid weer een eigen plaats en doel te vinden.  
 
Voor organisaties geldt hetzelfde. Als de werkelijkheid fundamenteel is gewijzigd, dan is het zaak 
om binnen de organisatie die verandering te aanvaarden (te rouwen) en afstand te doen van wat in 
die vorige wereld moest worden bereikt. Vervolgens moet daar een nieuw doel voor in de plaats 
worden gesteld. Volgens Harrison is het dan van groot belang dat organisaties beseffen dat zij deel 
uitmaken van een groter geheel: 'Organisaties worden gevoed en gesteund door het hele systeem, 
waarvan ze afhankelijk zijn. Hun doelen worden niet volledig door henzelf bepaald en vastgesteld, maar 
zijn gegeven door hun plaats in het hele systeem. Het doel van de organisatie wordt niet eenvoudig door 
de leden gekozen, maar moet ontdekt worden. Het ontdekkingsproces heeft een intern aspect, waarbij de 
organisatie in zichzelf naar waarden en naar zin zoekt. Maar er is ook een extern aspect, waarbij er naar zin 
wordt gezocht in de wisselwerking van de organisatie met de omgeving' (1984, blz. 88). We moeten dus 
leren van onze successen, maar evenzeer van ons falen. Want van mislukkingen kunnen we leren wat 
werkelijk nodig is. In die zin ziet hij strategische planning als het zoeken naar zin en niet als het 
streven naar eigen voordeel. 
 
Van reactieve naar proactieve organisaties 
De vraag is dus hoe een organisatie moet veranderen van een systeem dat alleen reageert op zijn 
omgeving en tracht te behouden wat is, tot een organisatie die met zijn tijd mee gaat. Nelson & 
Burns hebben daarvoor in dezelfde periode als Adams, Harrison, Senge en Schein een model 
ontwikkeld, waarin ze de verschillende stadia van ontwikkeling van een organisatie beschrijven (zie 
tabel 1; Het model van Nelson & Burns). Veranderen organisaties niet fundamenteel, dan zijn dat 
reactieve organisaties. Zo'n organisatie leeft in het verleden en teert op oude successen. Er is geen 
gezamenlijk doel en daardoor weet men niet of er iets is bereikt of dat het juist veel beter had 
gekund. Daardoor ontbreekt de positieve stimulans die is verbonden met het halen van moeilijke 
prestaties. In reactieve organisaties lijkt de organisatiestructuur helder, maar in wezen werken 
onderdelen elkaar tegen, er zijn veel zaken vastgelegd en er wordt druk gerapporteerd en 
planningen constant naar beneden bijgesteld. De mensen die er werken zijn niet enthousiast, de 9 
tot 5-mentaliteit heerst, men is pessimistisch en wantrouwend en het is zelfmoord om je nek uit te 
steken. Er is geen bereidheid om te veranderen, omdat dan de spelregels wijzigen. Dat geeft 
onzekerheid, want nu weet je ten minste wat je niet moet doen.  
 
Het is niet eenvoudig een reactieve organisatie te veranderen in een organisatie die wel meegaat met 
zijn tijd. Zo'n organisatie geeft antwoord op alle punten die hiervoor zijn genoemd en die elkaar in 
negatieve zin versterken. Het begint met een duidelijk doel en dan niet een doel dat alleen met het 
behoud van de organisatie te maken heeft. Zo'n doel moeten de leden delen en gezamenlijk vertalen 
in activiteiten en planningen. De nadruk ligt op gezamenlijk, zodat begrip en betrokkenheid kan 
ontstaan. De nadruk komt op het heden te liggen, op coördinatie en teambuilding. Veel hangt 
daarbij af van de stijl van leidinggeven die in deze fase rekening moet houden met de behoeften van 
de medewerkers. Nelson & Burns verwijzen daarbij naar het model van Situationeel leiderschap zoals 
dat door Hersey & Blanchard is ontwikkeld (1982, 1996). Duidelijke doelen, coaching, motivatie, 
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belonen van prestaties en positieve feedback zorgen voor een productieve organisatie, maar het is 
nog maar de basis voor een nog betere organisatie, namelijk een proactieve organisatie. 
 

 

Het model van Nelson en Burns 
                                               Topprestaties 

          Pro-actief 
Management aspect Reactief Responsief   

 

Tijd Verleden Heden Toekomst Stroom 
Doel Overleven Output Resultaten Scheppen 

Planning Rechtvaardiging Activiteiten Strategie Ontplooiing 
Veranderingsmethode Bestraffend Aanpassend Gepland Geprogrammeerd

Management Schuldvraag Coördinatie Aaneensluiting Navigatie 
Structuur Verdeeld Hiërarchisch Matrix Netwerken 
Oriëntatie Egocentrisch Team Organisatie Cultuur 
Motivatie Pijn vermijden Beloning Bijdrage Verwezenlijking 

Ontwikkelingsfase Overleven Samenhang Overeenstemming Transformatie 
Communicatiemethode Opgedrongen Feedback Feed-forward Feed-through 

Leiderschapsstijl Dwingend Sturend Richting gevend Stimulerend 

 
Tabel 1 Het model van Nelson & Burns 
 
Een proactieve organisatie besteedt aandacht aan het waardensysteem. Het doel uit de responsieve 
fase wordt nu getoetst aan een toekomstbeeld en of het ook een bijdrage levert aan het hele 
systeem waarbinnen de organisatie functioneert. Een proactieve organisatie hecht grote waarde aan 
medewerkers en geeft hen het gevoel dat ze deel uitmaken van de organisatie en dat ze een bijdrage 
leveren aan een hoger doel. Een duidelijk en algemeen aanvaard waardensysteem gaat ook werken 
als een leidraad voor individuele medewerkers in de dagelijkse praktijk. Daardoor kan er met minder 
regels en voorschriften worden volstaan, omdat vanuit de basis de dingen als van nature goed 
worden gedaan. Maar ook de proactieve organisatie kan nog beter functioneren. Een organisatie die 
constant topprestaties levert, kenmerkt zich door mee te gaan met de stroom van veranderingen en 
daar constant op te reageren en innoveren. Verandering is geen gevaar meer, maar een natuurlijk 
proces dat nieuwe kansen biedt. 
 
Normaal gedrag 
In De brug bouwen terwijl je erover loopt geeft Robert Quinn een stevige metafoor (2004). Elk schip 
heeft een anker. Het is een nuttig instrument dat een schip op zijn plaats houdt. Alleen als het 

stormt, érg stormt, is het verstandig om dat anker, die houvast en 
zekerheid, te kappen en mee te gaan op de golven om zo een goed 
heenkomen te zoeken. Individuen en organisaties vormen in de loop van 
de tijd ook zulke ankers. Een mens leert dat een bepaald gedrag wel of 
juist niet wordt geaccepteerd en ordent zich daaromheen. Het wordt zijn 
persoonlijke identiteit, zijn ego. Organisaties doen hetzelfde en 
ontwikkelen een eigen identiteit en werkwijze. De eigenschappen 
daarvan worden verankerd in de organisatiecultuur. En net als schepen 
komen individuen en organisaties soms in een storm terecht. Individuen 
krijgen te maken met persoonlijk verlies, ontslag, scheiding en andere 
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soorten van kommer en kwel. Organisaties met het verminderen van hun belangrijkste 
klantenbestand, toenemende concurrentie of economische malaise. Men kan die stormen zien 
aankomen, maar de natuurlijke reactie is ontkenning en proberen de status quo te handhaven. 
Bijvoorbeeld het brandalarm gaat af en we ruiken brandlucht. De normale reactie is: wat is er aan de 
hand? We willen informatie om op basis daarvan in actie te komen. Die actie is meestal de brandweer 
bellen en hard weglopen. Of de nieuwe begroting wordt opgesteld en er blijkt een zeer groot tekort. 
We hebben plotseling honderd problemen, terwijl we daarvoor geen probleem hadden. Echt niet? 
Natuurlijk wel, maar het probleem manifesteerde zich nog niet sterk genoeg en we konden het 
probleem negeren. Zo voelen we ons vaak een machteloos slachtoffer of kijken passief wat er gaat 
gebeuren. Quinn stelt dat wie voor een van deze rollen kiest, kiest voor zinloosheid en voor een 
langzaam sterven van het ik. Want wat gebeuren moet gebeurt. De natuur heeft zijn loop en het 
individu verliest zijn ego of zijn leven. De organisatie verliest zijn klanten of zelfs zijn bestaansrecht. 
De enige uitweg is een fundamentele verandering of transformatie. 
 
Quinn stelt dat elk systeem zodanig werkt dat de status quo wordt gehandhaafd. Problemen worden 
opgelost door de oude situatie weer te creëren. Dat is een normale reactie. We zijn van nature 
reactief. We zijn getraind om op negatieve signalen te letten, omdat ze ons waarschuwen voor 
gevaar. We zijn gewend om problemen te signaleren en erop te reageren. Van kinds af aan is dat er 
met de paplepel ingegoten. Dat moet ook wel, want anders zouden we niet op piepende remmen 
reageren of onze hand zomaar op een brandende kachel leggen. De natuurlijke reactie is om 
problemen te onderkennen en vervolgens op te lossen. Maar het oplossen van dergelijke problemen 
gaat hand in hand met het herstellen van de oude situatie. Daar voelen we ons immers prettig, 
kennen de regels en we willen dat dan ook behouden. Die ingebouwde beveiliging, die voelsprieten 
voor gevaar zien we ook in onze organisaties terug. Het zijn de mensen van planning & control, van 
financiën en juridische zaken. We hebben ze nodig om ons te waarschuwen voor de gevaren en ze 
kunnen helpen bij het oplossen van problemen. Ook het werk van de meeste managers is hierop 
afgestemd. Ze managen. Moeten zorgen voor continuïteit, financiële resultaten, klanttevredenheid. 
Een belangrijke taak van deze functionarissen is het beheersen van de organisatie. Afwijkingen 
moeten ze oplossen. De eenvoudigste weg is dan het corrigeren van tegenvallende resultaten. Er 
wordt creatief gezocht naar mogelijkheden om weer in de gekende situatie te komen. Die was 
immers beheerst en het doel is bekend. Bovendien leren we van oplossingen. We weten dat geleerde 
oplossingen eenvoudiger zijn toe te passen dan nieuwe te ontwikkelen. Vandaar de kreet dat we niet 
telkens het wiel moeten willen uitvinden. De dagelijkse praktijk leert ons steeds dat het goed werkt 
om routine toe te passen bij het oplossen van problemen. Kortom, we leren en zullen die kennis 
toepassen, als en omdat de oplossing wordt gewaardeerd.  

 
Figuur 2 Negatieve, maar positieve afwijkingen worden gecorrigeerd. 
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Een nadeel van deze benadering is dat een systeem niet alleen 
problemen, maar alle afwijkingen zal bijsturen. In figuur 2 liggen de 
problemen aan de linkerkant van de status quo. Het streven is om de 
situatie te herstellen naar het midden van de figuur. Maar naast de 
negatieve afwijking van de status quo zijn er ook positieve. Ook dan 
neigen systemen naar het herstellen van de status quo (Kim Cameron, 
Dutton, Quinn, 2003). Ook nu is het onzekerheid die de positieve 
afwijkingen bijstuurt. Het is immers een nieuwe situatie met 
onbekendheden en risico's. En ook nu weer zijn het de mensen van 
planning & control, financiën en juridische zaken, die waarschuwen voor 

de gevaren en de risico's van het onbekende.  
 
Het negeren van de noodzaak tot echt veranderen is menselijk en kent vele gezichten. Eerst zien we 
de veranderingen niet, of we begrijpen niet dat er op misstanden wordt gewezen. We zien de 
belangrijkheid niet en leggen de voortekenen verkeerd uit of negeren ze. Na negeren volgt het 
ontkennen van de signalen. Want storm betekent ongemak en hinder. We zien de donkere wolken 
wel, maar denken (hopen) dat de storm zal overwaaien. Mensen zijn geneigd te denken dat het hun 
tijd wel zal duren. Ze verwachten een andere functie of gaan met pensioen en de opvolger kan het 
probleem dan prima oplossen. Dus naar de medewerker die de moed heeft om het onheil onder ogen 
te zien en die met voorstellen komt, wordt niet geluisterd, want dat betekent anders en nieuw, 
onzekerheid en dus risico's. 
 
Die onzekerheid en vermeende risico's belemmeren verandering. Onbekend maakt onbemind. 
Iedereen kent het voorbeeld van de vrouw die niet wegloopt van de man die haar slaat. De 
onzekerheid van weglopen en wat er dan allemaal fout kan gaan is zo groot dat ze blijft. Het is een 
normale reactie, maar zorgt ervoor dat er niets wijzigt. Door die onzekerheid blijven we binnen het 
systeem en verdedigen de status quo. Het begint eenvoudig met vragen of er wel de middelen zijn 
om een verandering door te voeren, of we de mensen wel hebben, of het al niet druk genoeg is en of 
het niet eerder verder fout zal gaan in wat we behoren te doen? Als dat niet helpt willen de 
verdedigers van de status quo weten wat er verder allemaal dreigt als we de problemen wel te lijf 
gaan. De hoe dan-vraag is bij uitstek de beschermende, naar de status quo sturende reactie, waarbij 
uitgewerkte en gedetailleerde oplossingen worden geëist. Maar die zijn op dat moment nog niet te 
geven. Er is immers nog geen overeenstemming over het probleem, laat staan de oplossing. Een 
nieuw doel, een nieuwe weg om die te bereiken, laat staan de noodzakelijke acties en middelen zijn 
nog lang niet bekend. Die moeten door samenwerking worden gevonden. 
 
En dan ontbreekt het aan moed om te zeggen dat het fout gaat. Dat is niet iedereen gegeven. Zeker 
niet als we nog niet weten wat er moet gebeuren om het tij te keren. Daarom zeggen managers niet 
graag dat het fout gaat, als ze de oplossing nog niet kennen. En aangezien ze juist zijn aangenomen 
om problemen op te lossen zullen managers geneigd zijn de enige oplossing te kiezen die ze kennen 
en dat is de status quo (handhaven).  
 
De status quo handhaven betekent volgens Quinn echter langzaam sterven. Een goede beeldspraak 
daarvoor is de kikker in een pan water die langzaam aan de kook wordt gebracht. Hij overleeft het 
niet. Het arme beest krijgt op den duur geen signalen meer dat de temperatuur blijft stijgen. Hij 
merkt de verandering in zijn omgeving niet op. Dat is de reden dat hij in het water blijft. Wij in 
organisaties zien de signalen juist wel, maar hebben onszelf gecommitteerd. Door het langzame 
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proces waarin we eerst de voortekenen niet begrijpen, daarna bagatelliseren, dan proberen te 
negeren en te compenseren, blijven we constant binnen het systeem denken. We brengen ons zo in 
een lastig parket, gaan onszelf voor de gek houden, de situatie ontkennen en excuses zoeken voor 
het niet-reageren.  
 

John Murtha en de oorlog in Irak 
John Murtha, lid van het Huis van Afgevaardigden in de Verenigde Staten, is een voorbeeld van 

iemand die wel op de signalen heeft gelet. Hij was een van de 
democraten die destijds vóór de inval op Irak heeft gestemd. Hij 
baseerde zich op kennis die iedereen toen tot zijn beschikking had. In 
november 2005 weet hij dat die informatie niet juist was. Dat op zich was 
geen reden voor hem om aan te dringen op het terugtrekken van de 
Amerikaanse troepen. Hij stelt alleen dat de taak te zwaar is voor 
Amerika en dat daardoor de Amerikanen steeds meer als de vijand 
worden gezien. Van één dode per dag is het saldo opgelopen tot vier. 
Ook de andere doelen worden niet bereikt. In feite wijst hij op de 

langzame dood die de huidige koers is van Bush.   

 
Er zijn, op dit punt aangekomen, drie keuzes mogelijk. Gewoon blijven negeren en er – tegen beter 
weten in – het beste van hopen is de meest onbevredigende. De andere twee reacties op de 
langzame dood zijn (1) uit het systeem stappen, of (2) van binnenuit een poging te doen tot 
veranderen. Uit het systeem stappen is makkelijk, maar dat kan niet iedereen. Een nieuwe baan ligt 
niet voor het opscheppen en een ziekte verdwijnt niet zomaar. Bovendien is weglopen niet altijd de 
oplossing, want wat was het probleem en wordt dat opgelost door weg te lopen? Veel mensen die 
scheiden en weer hertrouwen hebben na verloop van tijd hetzelfde probleem. Het probleem lag voor 
een belangrijk deel bij henzelf en niet bij hun partner. 
 
De reacties ontkennen en weglopen is een natuurlijke reactie. Werknemers en zelfs managers in een 
bedrijf zullen zichzelf de vraag stellen of het verschil maakt als ze de noodklok luiden. Ze zullen het 
hebben geprobeerd, maar al snel zijn geconfronteerd met ontkennen, negeren en vragen of ze 
oplossingen weten. Dankbaar is de omgeving dan niet, dus waarom moeite doen? Toch ligt hier het 
antwoord. Het is de enige weg om diepgaande verandering in gang te zetten. Er is altijd nog tijd om 
uit het systeem te stappen. En misschien blijken wel meer mensen het probleem te hebben gezien, 
maar dachten alleen te staan. Mensen die echter weglopen krijgen nooit medestanders. Ze behoren 
immers niet meer bij het systeem! 
 
Het dilemma is de langzame dood of diepgaande verandering. Om uit de spiraal van de normale gang 
van zaken te komen is een fundamentele verandering van onze houding noodzakelijk. Dat is 
tegennatuurlijk, aangezien we zekerheid zoeken – zeker in moeilijke tijden – en een fundamentele 
verandering betekent in eerste instantie alleen maar meer onzekerheid. Toch is de weg van 'zitten 
waar je zit en je niet verroeren' een zekere weg naar een roemloos einde. Het voorbeeld van de wolf 
die in een klem vast zit, spreekt boekdelen. Hij wil zijn poot niet kwijt, maar zijn poot zit in een klem 
en hij zit aan zijn poot vast. Uiteindelijk bijt hij zijn eigen poot af! Dat doet meer pijn dan nog even 
wachten, maar daarna gaat hij dood. Het beest kiest voor een moeilijke toekomst met drie poten 
boven die langzame dood. Maar daarvoor moet hij eerst tot dat besef komen. Komt hij tot dat besef, 
dan kan hij de moed opbrengen en erop vertrouwen dat hij doet wat moet worden gedaan.  
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Bert de Vries en het CDA 
Bert de Vries is een Nederlands voorbeeld. Hoewel jarenlang minister en 
immer nog een trouw CDA-lid, vindt hij in 2005 dat de koers van het 
kabinet-Balkenende niet juist is. En hij schrijft zijn boek Overmoed en 
onbehagen. Het hervormingskabinet-Balkenende II, waarin hij scherpe 
kritiek verwoordt op het CDA en het kabinet-Balkenende II. Hij verwijt 
het kabinet te pessimistisch te zijn over de toekomst en de vergrijzing. 
Wat er daarna met Bert de Vries gebeurt is spreekwoordelijk. Eerst werd 
hij genegeerd, maar toen de kranten en nieuwsmedia er bovenop 
sprongen, was het allemaal onzin. Het verhaal klopte niet en vervolgens 
was hij ontrouw aan de partij. Bert de Vries heeft zich groot gehouden, 
maar wel aangegeven dat het hem pijn heeft gedaan. 
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Bijlage 1  
Managementboeken voor corporaties 
 
De serie managementboeken voor corporaties is in 1999 in samenwerking met Aedes begonnen bij 
de basis van goed management: het formuleren van de strategie, het jaarplan en het 
ondernemingsplan (1999). Daarna is de aandacht gericht op het meten van de voortgang. Met de 
balanced scorecard wordt gezien of de strategie ook daadwerkelijk wordt gerealiseerd (2001). Dan 
worden de afwijkingen zichtbaar en wil de organisatie die verbeteren. De kwaliteit komt dan in 
beeld en dat was de aanleiding voor deel drie in de publicatiereeks met het thema INK-
managementmodel (2003). Deze publicatie Grip op het bedrijf; Corporaties optimaliseren is een 
samenvatting van de aanpak die in deze boeken staat beschreven. 
  
In de loop van de jaren zijn diverse corporaties begeleid in het bepalen van de richting, het meten 
van de verrichting en het verbeteren van de inrichting. We merkten daarbij en daarna vooruitgang, 
hoewel een fundamenteel andere benadering of werkwijze achterwege bleef. Op het eerste gezicht 
leek dat ook niet nodig, want ondanks groeiende kritiek, steeg de vraag naar de diensten van 
corporaties (wachtlijsten voor woningen met lage woonlasten) en zijn corporaties financieel 
onafhankelijk van derden. Bovendien is het van binnenuit altijd lastig te zien of de wereld 
fundamenteel wijzigt en of een echt nieuwe en andere benadering noodzakelijk aan het worden is. 
Aan het begin van de nieuwe eeuw leek het ook nog niet nodig, leek er nog tijd genoeg. De situatie 
was aanleiding om na te gaan of en wanneer een fundamentele koerswijziging noodzakelijk was en 
hoe die kon worden gerealiseerd. Daarbij was de insteek om scherp op de doelmatigheid van de 
organisatie te koersen, zonder dat de kwaliteit van de dienstverlening zou afnemen. In die 
benadering staan de werkwijze en de werkenden centraal. Het vormde de basis voor een tweede 
drieluik waarvan de eerste twee delen zijn verschenen in 2004 (Bedrijfsprocessen) en 2005 (HRM). In 
het deel over bedrijfsprocessen worden handvatten aangereikt om met de mensen op de werkvloer 
de processen te beschrijven. Daarvoor wordt een taal gebruikt die door iedereen in de organisatie 
kan worden begrepen (ModulOr, Dietz, 1996) en die de processen op doelmatigheid inricht en 
meetbaar maakt. Bedrijfsprocessen op die manier beschreven vormen de basis voor het monitoren 
van de prestaties. Bijkomend voordeel is dat daardoor ook de focus kan worden verlegd van de 
output (in termen van woningen) naar de medewerkers die die prestaties moeten (kunnen) leveren. 
Het gaat dan over Human Resource Management (HRM). Bij goed beschreven bedrijfsprocessen 
worden resultaten, verantwoordelijkheden en bevoegdheden gekoppeld aan functies. Dat is weer 
de basis bij HRM voor functieomschrijvingen en functiewaarderingen, competentiemanagement en 
prestatiemanagement.  
 
Maar dan ontbreekt er nog iets. Want als de instrumenten er zijn (strategie, balanced scorecard, 
INK, bedrijfsprocessen en HRM), dan doet de organisatie nog niet vanzelf de goede dingen goed. 
Daarvoor is motivatie nodig en dan gaat het over de instelling van de mensen bij de organisatie, het 
onderbuikgevoel, de onuitgesproken regels en richtlijnen, kortom de organisatiecultuur. Sinds 2002 
zijn we met het thema organisatiecultuur aan het werk. Na omzwervingen zijn we uitgekomen bij 
Cameron & Quinn (1999). Op basis van het model van de concurrerende waarden hebben ze een 
vragenlijst ontwikkeld die het mogelijk maakt de bestaande organisatiecultuur te meten. Dezelfde 
vragenlijst is de meter om te achterhalen hoe het management de organisatiecultuur wil zien. 
Vervolgens zijn we op zoek gegaan naar methoden om de organisatiecultuur in beweging te krijgen 
(Organisatiecultuur, 2006). Dat was lastig, want er wordt weinig over geschreven, althans niet in 
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praktische zin. Wel is in algemene en abstracte termen te lezen dat bijvoorbeeld de 
verantwoordelijkheid lager in de organisatie moet worden gelegd, of gelijksoortige aanbevelingen. 
Maar hoe dat dan precies moet, wordt niet duidelijk verteld. Logisch ook, want er zijn zo veel 
verschillende factoren die een rol spelen. De geschiedenis van het bedrijf, de klanten, het primaire 
proces, de wijze waarop ondersteunende processen een rol spelen, de technologie en wat dies meer 
zij. Complex dus.  
 
De publicatie Grip op het bedrijf; Corporaties excelleren, is een samenvatting van de aanpak die in het 
tweede drieluik staat beschreven (Werkprocessen, HRM, Organisatiecultuur). 
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Illustratie omslag 
Columbus bij zijn vertrek uit Palos. Lithografie van Turgis (1850-1900). Het verhaal over het ei van 
Columbus beschrijft – volgens de Italiaanse historicus Girolamo Benzoni – de reactie van Kardinaal 
Mendoza na de terugkeer van Columbus in 1493. Volgens de Kardinaal was het eenvoudig geweest 
om de Nieuwe Wereld te ontdekken en had hij het ook wel gekund. Daarop vroeg Christoffel 
Columbus de aanwezige personen een ei op de punt rechtop te laten staan. Iedereen probeerde het, 
maar het lukte niemand. Vervolgens sloeg Columbus het ei met de punt op tafel, waardoor de punt 
indeukte en bleef staan. Vervolgens zei Christoffel Columbus: 'Het verschil is dat jullie dat hadden 
kunnen doen, maar dat ik het gedaan heb'. 
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