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]ean-Louis Van Belle #

Koen Véndenbempt *

Veranderingen in organisaties:
de transactiekostenbenadering versus
het actieperspectief

Trefwoorden: veranderingen; transactiekosten; zingevingsprocessen

In dit artikel staat de organisatieveranderingsproblematick centraal. Twee extreme be-
naderingen van die problematiek en de daaruit voorivloeiende managementvoorschriften
worden met elkagr zJergeleken. Cnerzijds evalueren we de geschiktheid van de economi-
sche orgamisaticleer| — en in het bijzonder de transactickostenbenadering - als (1)
verklaring ex post ven en (2} leidraad ex ante voor organisatieveranderingen. Anderzijds
" belichien we de sociaai-psychologische benadering van organisatieveranderingen, die
. door sommige muteurs het actieperspectief genoemd wordt, aan de hand van het ideeén-
goed van Weick.

- Wij komen fof de comclusie dat de economische organisatieleer op een verklaringsschema
- gebaseerd is dat “causaal” genoemd kan worden: actie is het resultast van een deter-
. ministische calculus in functie van welomschreven doelstellingen. Dit causale verkla-
ringsschema wordt ook — impliciet of expliciet — cvergenomen in een aantal bekende en
eel gebruikie managementiechnicken. In het actieperspectief daarentegen gaat de aan-
dacht pooral uit nagr zingevingsprocessen die moeilijk in termen van causale relaties
geanalyseerd kunnen worden. Die sociaal-psychologische benadering van organisaties
n haay participanten resulteert niet glleen in een rijkere kifk op het organisatiegebeurer,
maar tracht ook de dynamick achter veranderingen te duiden.

. * Universiteit Antwerpen (UFSIA). De auteurs wensen twee anonieme referees te danken
voor hun zeer waardevolie opmerkingen.

Economisch en Sociaal Tijdschrift, 1996/4, blz. 555-591
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Omdat hef wezent van de transactickostenbenadering en haar verklaringsschema het

onderzoek van vele elementen van het organisatiegebeyren uitsluit, zifn de aangereikte -

voorschrifien daarom niet zonder meer adequant of toereikend in veranderingssituaties

Inleiding

Veranderingen in’ organisaties zijn altijd al een veor de hand liggend
onderzoeksveld geweest. De grote maatschappelifke belangstelling voor
het reilen en zeilen van organisaties is daar niet vreemd aan. De jaren
tachtig en negentig kenmerken zich echter door een tempoversnelling,
De concurrentieomgeving van organisaties is drastisch gewijzigd en
zowel de sociaal-economische als de politieke gevolgen van de organi-
satieveranderingen die zich opdringen, manifesteren zich steeds duide-
lijker. De manager wordt op de proef gesteld. Het beheer van verande-
ringen (“change management”) is uitgegroeid tot een volwaardig
academisch -onderzoeksgebied en tot een lucratief actiegebied in de
consuitingwereld.

De managementprescripties die hieruit voortvloeien, geven echter niet
altijd een even duidelijk beeld van wat een goede verandering iiberhaupt
inhoudt en hoe een verandering effectief gemanaged kan worden. In
vele gevallen is het zelfs zo dat succesvolle veranderingen haaks staan
op een aantal voorschriften die vanuit de academische mainstream-theo-
rieén of in meer populaire management fads geformuleerd worden. In dit

artikel willen we dieper ingaan op de vooronderstellingen die achter .

deze managementprescripties schuilen.

Het artikel bestaat uit vijf delen. In het eerste deel geven we een voor-
beeld dat illustreert hoe verschillende verklaringsmodellen gebruikt
kunnen worden om eenzelfde fenomeen te analyseren. Dit voorbeeld
illustreert ook onmiddellijk ons pragmatisch uitgangspunt. Net zoals
Friedman (1953, blz. 16-23) maken we een onderscheid tussen een “juis-
te” verklaring en een “geschikte” (of bruikbare) verklaring.! De doel-
stellingen van de eindgebruiker, in dit geval de manager, bepalen in

1 Hoe dient men een verklaring of een model te kiezen? Volgens Friedman dient niet de
vraag of de assumpties van de theorie realistisch of “juist” zijn, beantwoord te worden
(Friedman, 1966, blz. 14), maar wel of de thearie werkt. In zijn overwegend macre-eco-
nomische optiek concretiseert zich dat in de vraag of voorspellingen 1 dan niet betrouw-
bzar zijn (Friedman, 1966, blz. 17).
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velangrijke mate de geschiktheid van een verklaring. In tegenstelling tot
Friedman heeft een manager echter niet noodzakelijkerwijs behoefte aan
een model dat betrouwbare voorspellingen oplevert, maar wel aan een
theorie of een verklaring die bruikbaar is als veranderingsinstrument.
Omdat we ervan uitgaan dat de disciplinaire paradigma’s (econormie,
sociologie, psychologie en sociale psychologie) de basiscomponenten
leveren voor de verscheidenheid aan benaderingen in de organisatieleer?
— het vakgebied "Management en Organisatie” (managerial economics,

‘strategisch management, organisatieoniwikkeling, organisatietheorie

enz.) — analyseren we die disciplinaire modellen. We problematiseren
met name de ecfnomische verllaring van het ondernemingsgebeuren
(in het tweede deel van dit artikel) en contrasteren dit verklaringsmodel
met de vrij recente sociaal-psychologisch georiénteerde benadering waar
Karl Weick (1969, 1979, 1995) en anderen voor staan, en die we — in
navolging van Eccles e.a. (1992) en Nohria en Gulati (1994) - aanduiden
met de term “actieperspectief” (deel 3).* Vanzelfsprekend is er wel sprake
van enige complementariteit, maar anderzijds zijn de verschillende in-
valshoeken in een aantal opzichten niet compatibel. Deze problematiek
behandelen we in deel 4. Het artikel eindigt met een korte bespreking
van de implicaties voor het verdere onderzoek en vooral met enkele
wenken voor managers (deel 5).

2 We zijn er ons bewust dat deze uitspraak vatbaar is voor kritiek. De institutionele
zelfstandigheid van de organisatieleer als academische discipline, zoals die zich bijvoor-
beeld uitdnukt in|eigen vaktjdschriffen en onafhankelijke managemerntscholer, is dui-
delijk. Een genealogische of wetenschapshistorische analyse reveleert echter de schat-
plichtigheid aan [andere disciplines. Uit een uitspraak zoals die van de prganisatie-
theoreticus Lex Donaldson (1995, blz. xi), in de inleiding van een overwegend acade-
misch werk, blij ‘ ook dat de zelfstandigheid vooralsnog eerder een wensdroom dan een
realiteit is: “My gverall mission is to advance an crganization theory that draws upon
muore traditional gcademic disciplines (sodelogy, psychology, economics, etc.), butisnot
subservient to them and is sovereign in its own territory.” .
3 Delezer vraagt zith wellicht af waarom het sociclogische perspectief ook niet nitgediept
wordt. Ons antwoord hierop is tweeledig. Ten eerste is de sodaal-psychologische
benadering van Weick e.a. - veel meer dan de economische organisatieleer — compatibel
met talrifke Inzichten uit de sociclogie. Met name het methodologische individualisme
van de economische benadering wordt (meestal) miet gedeeld door zowel sociologische
als sociaal-psychologische analyses en bevordert deze toenadering. Die inzichten wor-
den dan ook vaszk impliciet of expliciet geintegreerd in de analyse. Ten tweede is er de
evidente materi€le beperking: in het bestek van dit artikel is de integratie van een
bespreking van het sociologische anatysekader (en met name van de verschilpunten met
het sodaa}-psyrh‘ologis&e pur sang) die niet in algemeenheden vervalt, een bijzonder

moeilifke opdra it




1. Kasparov: een 4-2-overwinning op Deep Blue

A. Inleiding

Deep Blue, ‘s werelds beste schaakcomputer, verloor uiteindelijk, na een
spannende 2-2-stand, de reeks van zes partijen tegen Kasparov. Deep
Blue bekijkt ongeveer 200 miljoen zetten per seconde en kan een database
van 600.000 partijen consulteren, waaronder ook alle partijen die Kas-
parov coit speelde. Een goede menselijke schaker bekijkt 1 tot 2 zetten :
per seconde. Kasparov rekent Deep Blue bij de zestig beste schakers ter
wereld (De Standaard, 19 februari 1996},
<

" Het spel van Deep Blue kan causaal vanuit de algoritmes en de pro-
grammaregels van de machine beschreven en verklaard worden. Elke
zet is immers het resultaat van een caloulus. De exacte calcuius of de
“juiste” verklaring van één zet van Deep Blue beslaat een waanzinnige
hoeveelheid papier. Deep Blue evalueert immers alle mogelijke zetten,
en per zet ook nog eens immens veel mogelijke spelontwikkelingen.

We zouden het spel ook kunnen laten analyseren door een schaakmeester
zonder er hem attent op te maken dat het spel geproduceerd werd door
een causaal en deterministisch systeem. Een schaakmeester zal veel
minder zetten en spelmogelijkheden analyseren. In elke spelfase zal de
structuur van het spel het aantal te overwegen spelmogelijkheden be-
perken. De schaakmeester zal naar een zinvolle verklaring voor elke zet
zoeken. Hij zal elke zet verduidelijken in functie van een spelstrategie
of van spelstructuren. Hij zal een zet bijvoorbeeld offensief of defensief
noemen. Die begrippen verwijzen naar een betekenis die binnen een
ruimere context ontstaat en die we met verwijzingen naar begrippen
zoals “strategie” en “spelstructuur” expliciteren.

Die zinvolle verklaring is niet deterministisch. Talloze zetten worden
niet eens in overweging genomen, en op basis van de structuur van het -
spel en een gegeven strategie zal de schaskmeester ook niet in staat Zijny -
om een zet te voorspellen. Het is zelfs zo dat onze schaakmeester een
aantal zetten van Deep Blue wellicht minder gepast zal vinden, of dat
de rationale erachter voor hem niet helemaal duidelijk zal zijn. De
programmeur daarentegen, die de algoriimes en programmaregels van -
Deep Blue kent, kan zich in theorie (de uwitvoerbaarheid is een andere
zaak) wél aan een voorspelling wagen, die in principe ook juist zou
moeten zijn, voorzover hij de optimeringslogica strak en correct toepast.
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Voor iemand die wil leren schaken, zal de verklaring van het spel van
Deep Blue door de schaakmeester echter begrijpelijker en inzichtelijker
zijn dan de algoritmes van de programmeur. Het doel van het onderzoek
(wil ik beter leren schaken, of wil ik gewoon de schaakmachine Deep
Blue beschrijv&[ en eventueel een zet voorspellen ?) bepaalt de geschikt-
ste ty‘pebeschrij‘ ing. In dit geval is de niet-deterministische (de onjuiste)
beschrijving vz.n het systeem voor de practicus bruikbaar, en niet de
causale (de juiste).

B. Typeverklaringen in de organisatieleer

De complexe rlaliteit van organisaties is natuurlifk niet te herleiden tot
eenl deterministisch systeem zoals Deep Blue. Toch zijn in de studie van
organisaties bejde typeverklaringen terug te vinden. De econcom zal
niet graag vergeleken worden met de programmeur. Toch is de calculus
in zekere zin de invalshoek van de econoom. De manager daarentegen
kan veeleer vergeleken worden met de man of vrouw die goed wil
schaken.

In dit artikel willen we de economische benadering van organisaties —
organizational economics (waarin begrippen zoals fransactiekosten, prin-
cipal-agent-relaties en eigendomsrechten centraal staan)* - confronteren
met de sociaal-psychologische invalshoek van Karl E. Weick (1969, 1979,
1995). Deze auﬁeur beschrijft en verklaart de verschillende organisatie-
fenomenen en het gedrag van individuen, al dan niet in groepsverband,
in termen van [zingevingsprocessen. De economische benadering daar-
entegen verklaart individueel menselijk gedrag causaal vanuit nutsmasd-
merende algoritmes. De twee volgende citaten illustreren deze boude ~
en, toegegeven, polariserende — stelling.

4 De term organizational economics (verder: de economische organisatieleer) wordt o.m.
door Barney en Quchi (1986) gebruikt om de economische benadering van organisaties
aan te duiden. Deze benadering werd onder meer ontwikkeld door Alchian en Demsetz
(1972} (de kapitalistische onderneming als organisatorisch antwoord op het probleem
van conirole bi] teamproducte), Jensen en Meckling (1976) (de firma als een nexus van
contracten), Grossman en Hart (1986} (het belang van eigendomsrechten), en in de grote
synthese, de hansactiekostenbenadesing, waar Oliver B. Williamson voor staat. De
origine van de benadering is echter veel cuder en wordt traditioneel geassocieerd met
een van de meest geciteerde artikels in de economische wetenschap: “The Nature of the
Firm” van Ronald H. Coase {in Economica, 1937 (4}, blz. 3856-405). Voor een duidelifk en
bondig overzichtsartikel over de ontstaansgeschiedenis, zie bijvoorbeeld O. Hart, in:
Williamson, 1985.
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De economische verklaring

“The goal of any economic organization, including the economic
system as a whole, is to satisfy the wants and needs of individual
human beings. We judge performance in terms of this goal. |...] This
approach obviously requires that we ascribe preferences to individu-
als. Indeed, we assume that people are equipped with measures of
their welfare (called utility functions), that they like ome situation
better than another if and only if it gives greater utility, and that their
economic goal is to maximize this measure of satisfaction.” (Milgrom
en Roberts, 1992, blz. 22)

Een voorbeeld van een sociaai-psychologische verklaring

“Organizatons are much more than input-output, resource con-
suming, goal-seeking systems [...]. Organizations are as much a mean-
ing system as they are an input-output system.” (Weick en Daft, 1983,
blz. 88)

“Hard-headed realists take pride in asserting that organizations are
concerned with real things like profit and loss. To label profit a thing
is to miss much of what is interesting about it. Profit is one way of
labeling and making sense of the world [...]. Profit, loss, money, and
assets are reasonable though arbitrary ways to label and bracket the
stream of experience [...].” (Weick, 1979, blz. 250)

Geloofwaardigheidsproblemen ontstaan vooral als- managementpre-
scripties die afgeleid worden uit deze twee typeverklaringen elkaar
tegenspreken. De vraag rijst hoe deze twee typeverklaringen zich ten
opzichte van elkaar verhouden: concurreren de verschillende verkla-
ringsmodellen met elkaar of beschrijven ze veeleer verschillende aspec-
ten van een bepaald gebeuren ? Die vraag kan volgens ons niet eenduidig
beantwoord worder. Beide invalshoeken beschrijven tot op zekere hoog-
te inderdaad verschillende aspecten van het menselijk handelen, maar
anderzijds leiden de diverse invalshoeken soms ook tot concurrerende
voorschriften voor managers. Dat blijkt duidelijk uit de managementli-
teratuur, waarin de verschillende disciplinaire invalshoeken gevonden
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kurmen worden, Hoe verander je een organisatie? Wat is de rol van de
manager? De antwoorden op die vragen hangen nauw samen met de

typebeschrijving waarvoor geopteerd wordt, en zijn soms contradicto-
risch.

In dit artikel willen we de typeverklaringen met elkaar confronteren.
Het uitgangspunt is pragmatisch. Op het eerste gezicht immers lijken
vele stellingen uit soclaal-psychologische benaderingen immers mniet erg
bruikbaar. De stelling van Weick bijvoorbeeld dat de focus op winst en .
verlies alleen mpaar “a way of labeling and making sense of the world”
is, zal binmen de bedrijfswereld op welnig steun kunnen rekenen. Voor
de manager is winst en/of efficiéntie immers een reéle doelstelling van
reéle aandeelhouders die een inefficiénte organisatie (en de managers
die ze leiden)| afstraffen. Anderzijds resulteren de utiliteristische
uitgangspunten|van economen vaak ook in veoor de leek bijna onioe-
gankelijke form‘eel—wiskundige modellen, die al evenmin een houvast
bieden aan de manager. Bovendien wordt de veronderstelling vam eco-
nomische rationaliteit vaak ook gerelateerd aan een engineering-benade-
ring die soms ep weinig sympathie kan rékenen in de organisatie.
Bijgevolg vinden hun prescripties en verklaringen meestal wel ingang
in de literattur, \maar moeilijlc in de managementpraktik.”

In de volgende paragraaf gaan we dieper in op het paradigma dat binnen
het economisch|wetenschappelijk onderzoek een belangrijke plaats in-
neemt. We noemen dit paradigma de 3-5-benadering (Strategie — Struc-
tuur — Systemen).®

5 Een voorbeeld is de toepassing van het agency-model in de publieke sector bij verzelf-
standiging. In een economische anatyse is een koppeling tussen de resultaten en de
beloning van de|agent een conditio sine qua non voor een performantieverbetering bij
het verzelfstandigen van overheidsorganisaties of administraties (zie bijvoorbeeld Mol
en Verbon, 1995). Die koppeling is in verschillende landen helemaal niet expliciet. In de
praktijk krijgt deuitvoeringsorganisatie of de public manager bijvoorbeeld zelden een deel
van de efficiéntiewinsten. Toch is er in diverse gevallen sprake van een performantie-
verbetering (Helgason, 1996). De performantieproblematiek kan blijkbaar niet geredu-
ceerd worden tor een analyse van de “rarrots and sticks” - of de incentive structure.

6 De impliciete verwijzing naar het 7-5-mode} van McKinsey en de implicatie {de beper-
kingen van de economische 3-S-benadering) is duidelijk.
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2. De economische 3-S-benadering

Het is natourlijk altijd gevaarlijk om de verschillende economische be-
naderingen en verklaringen van organisaties onder één hoofding te
brengen. Er zijn vanzelfsprekend heel wat dissidente stromingen die
zich afzetten tegen de orthodoxie. Binnen de orthodoxie is er echter wel
sprake van een min of meer coherente benadering op basis van de
typische economische redenering : de doelmaximalisatie in de vorm van
nuts- of winstmaximalisatie. '

A. Transactiekosten: de theoretische analyse
1. De oorsprong

De klassieke economische benadering van organisaties {in de micro-eco-
nomie) omschrijft een organisatie technologisch, in termen van een pro-
ductiefunctie. De organisatie of de firma wordt dus gereduceerd tot een
productie-eenheid. Binnen dit technologisch gegeven worden inputs
(arbeid en kapitaal) omgezet in outputs (producten en/of services).
Winstmaximalisatie moet resulteren in opfimale prijzen, oufputs, en
aanpassingen in functie van veranderende omgavingsvariabelen (vraag-
veranderingen, wijzigingen in de inputprijzen). De aandacht van eco-
nomen is of was derhalve gericht op het bepalen van de oplimale prijs
en output, en niet op het eigenlijke organisatieprobleem. Schaal- en
scope-voordelen — met andere woorden, de productietechnologie — be-
palen in dit model immers de omvang, de specialisatiegraad en de
organisatie van de firma, of, juister witgedrukt, van de productie-een-
heid.

Die correctie — het onderscheid tussen de firma (a2 theory of the firm} en
de productie-eenheid (z theory of production} — is belangrijfk. De Nobel-
prijswinnaar Economie (1991) Coase was echter een van de eerste eco-
nomen die zich ernstig afvroeg waarom die verschillende productie-een-
heden bijvoorbeeld niet in één gigantische onderneming georganiseerd
konden worden (Coase, 1937). Het antwoord was vanzelfsprekend een-
kend eenvoudig: de organisatie van de productie in één gigantische
onderneming — die de hele economie omvat — zou bijzonder hoge codt-
dinatiekosten impliceren. De markt blijkt vaak een efficiénter cotrdina-
tiemechanisme te zijn dar de higrarchische onderneming.” Coase was
aldus de eerste econoom die de ondemneming analyseerde als een codir-

562

dinatiemechanisme, net zoals de markt, in plaats van als een technolo-

gisch bepaald

gegeven. Willlamson (1975) heeft de problematiek die

Coase aan de grde stelde, bijzonder duidelifk uitgewerkt, en sindsdien

is het duidelijk
de productiete

dat de optimale organisatievorm niet alleen athangt van
hnologie, maar ook van de codrdinatiekosten die et

elke organisatevorm — de markt versus de hiérarchie bijvoorbeeld -

gepaard gaan.

De economische
organisaticleer

organisatieleer was geboren. Binnen deze economsche
is de transactiekostenbenadering duidelijk een unifice-

rend theoretisch model (Milgrom en Roberts, 1992; Donaldson, 1995;
Williamson, 1996). De iransactiekostenbenadering beschrijft organisaties

en markten als
impliceert dat

alternatieve codrdinatie- of bestuursmechanismen, wat
de grootte en de vorm van een organisaiie eerder een

endogene dan J@en exogene {door de technologie bepaalde) variabele is.

Meer specifiek

ordt de keuze van een bestuursmechanisme - de gover-

nance structure 1 bepaald door de transactiekosten (Williamson, 1995; zie

verder). De han
van de klassiek
activiteit (bijooo
niseerd worden,
vatieproblemen

economische

nvraag van dit paradigma is dus nog steeds dezelfde als
e economische productietheorie: hoe kan een economische
beeld de productie van goederen en diensten) efficiént georga-

maar binnen dit gegeven staan nu codrdinatie- en moti-

| centraal®, met andere woorden, het eigenlijke organisa-

alyse van organisaties, zoals die volgens Milgrom en

tieprobleem. ]%E‘e codrdinatieproblemen worden in een geintegreerde

Roberts (1992)
tiekosten. gean

en Williamson {1985/1991), in samenhang met transac-
yseerd. Die analyse leidt dan tot een economisch model

van een organisatie dat we een 3-5-model zouden kunnen noemen. De
focus is namelijk drievoudig: strategie, structuren en systemen staan

centraal, in
hieronder.

ctie van de toegevoegde waarde. We verduidelijken dit

2. Organiseren rls codrdineren: de onderneming versus de markt

Als organiseren in essentie neerkomt op codrdinatie, zijn verschillende
organisatievormen verschillende codrdinatiemechanismen. In die ana-

7 Die hoge coérdLnaﬁekosten ziin met name een van de belangrifkste corzaken waarom

de communist

che planeconomie in de jaren zeventig niet kon concurreren met de

westerse marlkteconomie. Die vaststelling heeft in de jaren tachiig dan geleid tot een

legitimatiecrist :

delijk - op het e}

: de communistische ideclogie zelf werd gediscrediteerd en werd uitein-
de van de jaren tachtig - als systeem verworpen.

In vele gevallen s het codrdinatieprobleem tegelijkertijd een motivatieprobleem.
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lyse is een organisatie in de conventionele betekenis van het woord ~
de hiérarchische organisatie of de “verticale”. organisatievorm — één
extreem van een continuiim. De markt is dan het extreem aan de andere
zijde van het spectrum, of een “horizontale” organisatievorm. Er zin
vanzelfsprekend ook diverse hybride vormen, zoals bijvoorbeeld joint
venture, samenwerkingsverbanden en franchising-overeenkomsten. Die
hybride contracten worden onder meer gekenmerkt door onvolledigheid
— Llewellyn (1931) typeerde dit soort contracten als framework — en de
typische transacties die in het kader van dergelijke contracten plaats-
vinden, impliceren een wederzijdse afhankelijkheid die ontbreekt bj
ideaaltypische markttransacties (Williamson, 1991, blz. 271-273). Orndat
er diverse organisatievormen zijn, hangen transactiekosten niet alleen
af van de transactie zelf, maar ook van de organisatievorm waarbinnen
de transactie gebeurt. In. een voorbeeld geeft Williammson (1991, blz. 283)
die relaties tussen organisatievormen, transactiekosten en transactieken-
merken als volgt weer:

M=M(k;0)
H=H(k;0)
X=X(k;8)

M, H en X staan hier voor de transactiekosten die inherent zijn aan
respectievelijk de markt, de hiérarchie en een hybride organisatievorm.
Die transactiekosten worden veroorzaakt door transacties die door één
of meerdere attributen k gekenmerkt worden, en hangen ook af van de
institutionele omgeving, weergegeven als de vector van shiff-paramefers
®. Uit de bovenstaande formules blijkt duidelijk dat de functionele
relatie tussen de transactiekosten {de governance-kosten) en de fransac-
tiekenmerken, specifiek is voor elke organisatievorm. Die specificke
functionele relaties en de kenmerken van transacties bepalen uiteindelifk
welke organisatievorm het meest geschikt is voor die transacties. Dit is
de bekende hypothese van discriminating aligrmment: “Transactions, which
differ in their attributes, are aligned [gegroepeerd of ondergebracht

_onder] with governance structures, which differ in their costs and com-
petences, in a discriminating (mainly, transaction-cost economizing)
way.” (Williamsorn, 1991, blz. 133). Dit kan grafisch als volgt geillustreerd
worden (zie figuur 1). '
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Figuyr 1. Transactiekosten en codrdinafiemechanismen.
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worden. De waarde van de parametervector @ is afhan-
institutionele omgeving waarbinnen de transacties tot-
7o stelt Dyer (1996) dat de transactiekosten voor dezelfde

transacties vaak lager zullen liggen in Japan dan in de Verenigde Staten.’

Dit verschil ve
omgegaan (zie
tracten zelf de
ken, terwijl in|
putatie een

rklaart hij vanuit de manier waarop met afspraken wordt
verder): in de westerse wereld zouden vooral de con~
belangrijkste garantie zijn voor het nakomen van afspra-
Japan relationele aspecten, vertrouwern, goodwill en re-
veel belangrijker rol spelen. Deze vrij informele

beschermingsmechanismen zouden tot lagere transactiekosten leiden.

Ook algemene
kosten beinvlg

technologische ontwikkelingen kunnen de codrdinatie-
eden. Scott-Morton (1991) wijst bijvoorbeeld op het ont-

staan van elektronische markten in verschillende sectoren (kijvoorbeeld
de reissector) en stelt dat informatietechmologie (IT) hier transactiekosten

reduceert. Een

interessante implicatie van deze benadering is dat wijzi-

9 Dyer (1996) analyseert de gespecialiseerde leverandiersnetwerken in de autc-industde
en in welke mate die aanleiding geven tot verschillen in performantie tussen Japanse en
Amerikaanse pndernemingen. :
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gingen in de institutionele omgeving of zeifs algemene technologische
ontwikkelingen (bijvoorbeeld informatietechnologische ontwikkelingen)
de cobrdinatiekosten beinvioeden (via de vector @ kunmen ze een shift
van de kostenfuncties veroorzaken), en op die wijze ingrifpende gevol-
gen kurmen hebben voor de optimale organisatievorm. X’

Belangrijk is dat de strategie van het management van een organisatie
in deze benadering hoofdzakelijk gericht is op het bepalen van de
optimale organisatievorm en het beperken van de transactiekosten in
het licht van veranderingen in de omgeving. Typische voorbeelden van
organisatiebeslissingen in dit verband zijn dan bijvoorbeeld de “make-
or-buy “-beslissingen. Meer algemeen impliceert deze benadering vooral
ook een sterke focus op (het wijzigen van) de structuren en systemen van
de organisatie (Milgrom en Roberts, 1992 ; Williamson, 1991). Vooraleer
we deze zogenaamde 3-S-benadering expliciet bespreken, verduidelijken
we eerst verder het fransactickostenbegrip. Dit begrip dekt immers een
bijzonder ruime lading: cobrdinatiekosten, controlekosten, contractue-
le-garantiekosten, ... Waarover gaat het eigenlijk en wat is het werkelijke
probleem ?

3. Transactiekosten en opportunisme

In een eerste ruwe benadering blijkt het transactiekostenprobleem vooral
iets met opportunistisch gedrag te maken te hebben. In het voorbeeld
van Williamson (1991) bijvoorbeeld staat k voor de “asset-specificiteit”,
of de specifieke investeringen die in het kader van een transactie gedaan
worden. Wat is het probleem hier? Specifieke investeringen impliceren
een onmiddellijke wederzijdse afhankelijkheid. Als A bijvoorbeeld in-
vesteert in specifieke machines om een specifiek product te leveren aan
B (en als dit product niet of moeilijk elders afgezet kan worden), zijn A
en B duidelifk van elkaar afhankelijk. De gedane investeringen zijn
immers alleen zinvol in het kader van de productie voor B. Dit cregert
een zogenaamd hold-up-probleem: de ene partij kan de andere ex post
(nadat de investeringen gedaan werden) onder druk zetten om op die
manier een onevenredig deel van het surplus naar zich toe te trekken:
strategisch gedrag van B kan de winstmarge van A onder druk zetten.

10 De contrelekosten in een ondermneming kunnen als fransactiekosten geinterpreteerd
warden. Ook die kosten worden door IT beinvloed : het werken met computers bijvoor-
beeld kan prestatiecontroles vereenvoudigen. De mogelijkheid om controlekosten te
reduceren leidt volgens Scott-Morton en vele andere anteurs (1991, blz. 18) naar meer
marktconforme organisaties of viakkere organisatiestructuren.
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© Dit opportunistische gedrag leidt tot transactiekosten. A zal bijvoorbeeld
 pijzonder duidelijke en uitgebreide contractuele afspraken maken, en bij
- een contractbreuk naar de rechter stappen. Gerechtelijke procedures
kosten echter tijd, geld en moeite, en ook die marge kan B aanwenden
* om A alsnog - na het afsluiten van het contract - onder druk te zetten

om de contractuele afspraken in zifn voordeel aan te passen. Het is
bovendien praktisch onmogelijk om alle mogelijke toekomstige proble-

. men en contingenties te voorzien die een herziening van het contract
. en nieuwe onderhandelingen noodzakelijk sullen maken. Kortom, het
- is problematisch om de exacte verdeling van bet surplus vooraf contrac-
- meel vast te leggen voor alle contingenties die zich eventueel kunnen

yoordoern.

- Als de omgeving en de toekomst bijzonder onzeker is, kunnen de trans-
 actiekosten verbonden met de marktconforme organisatie van de trans-
| acties zelfs prohibitief zijn: de transacties gaan gewoon niet door. Ben

andere orga:xisaﬁe van dezelfde transacties echter kan wél haalbaar zijn.

. Het hold-up-probieem kan bijvoorbeeld opgelost worden door een fusie
- van de belangen van de twee partijen, in concreto door een effectieve
' pedrijfsfusie of een acquisitie.” Men opteert dan voor de verticale orga-

nisatie als codrdinatiemechanisme. Het standaardvoorbeeld in de litera-

~ myur is dat van Fisher Body, een bedriif dat carrosseriedelen produceerde

voor General Motors, en in 1926 door GM werd overgenomen (Klein,
Crawford en Ai‘chjan, 1978; Klein, 1988). De marktcornforme of puur
contractuele organisatie van de transacties tussen Fisher Body en GM

. was blijkbaar onbevredigend. Het is echter niet zo dat een verticale

organisatie niet |gepaard gaat met transactiekosten. Immers, ook in een

. conventonele onderneming zijn er transactiekosten, o.m. in de vorm

van controlekosten op werknemers: werknemers gedragen zich immers
ook opportunistisch (Ghoshal en Moran, 1996). Hier kan men echter

. verwachten dat de transactiekosten lager zullen liggen: de langetermijn-

relatie (herhaalde transacties) tussen de werknemers en de werkgever
zorgt er immers voor dat dit opportunisme veel minder scherp is. Bij
een eenmalige transactie daarentegen kan men verwachten dat oppoz-
tunistisch gedrag een uitgesproken hif-and-run karakter heeft.

11 Of A B overneemt, of B A, maakt wel degelijk een verschil uit, maar het zou ons te ver
leiden om daar ‘p in te gaan (zie Klein, 1988).

12 In de traditis van de fransactiekostenbenadering wordt opportunistisch gedrag als volgt
omschreven: “an expression of self-interest unconstrained by morality” (ziebifvoorbeeld
Milgrom en Roberts, 1992); of nog : “self-interest seeking with guile” (Williamsom, 1995).
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4. Transactickosten, interdependentie en innovatie

Opportunisme is het belangrijkste motief dat in de literatuur opduikt
als dieperliggende corzaak van transactiekosten, meestal echter in min-
der expliciete bewoordingen. Transactickosten kunnen echter ook het
resultaat zijn van andere kenmerken of attributen van transacties, zoals
bijvoorbeeld de interdependentie of samenhang met andere transacties
(commeciedness). Aan het op de markt brengen van een nieuwe computer
bijvoorbeeld (Milgrom en Roberts, 1992, blz: 33) gaan talloze interde-
pendente transacties vooraf®®: “The manufacturers of the various parts
and the software developers in this situation need to have their activities
closely coordinated.” Milgrom en Roberts noemen dit soort interdepen-
dentie design connectedness. Een cenirale planning (de hiérarchie) heeft
hier duidelijk voordelen op een horizontale organisatie. Het is theore-
tisch inderdaad ook mogelijk om dit codrdinatieprobleem op te lossen
door een markiconform systeem waarin alleen prijssignalen de cobr-
dinatie verzekeren (zie bijvoorbeeld Milgrom en Roberts, 1992, blz. 91
en blz. 104-106), maar dit codrdinatiemechanisme is duidelijk veel min-
der efficiént.

Als het zogenéa.mde innovatieattribuut aanwezig is, duikt een gelijk-
soortig probleem op. Innovatie verwijst hier naar een situatie waar een
organisatie een voor haar nieuw product op de markt wil brengen of
een nieuw productiesysteem wenst te implementeren (bijvoorbeeld JIT).
Ook hier is een verticale organisatie aangewezen. Milgrom en Roberts
£1992, blz. 93) stellen terecht dat het kostefficiént oplossen van het
codrdinatieprobleem in aanwezigheid van innovatieattributen een effi-
ciént informatie- en communicatiesysteem veronderstelt waarin veel
méér informatie dan alleen maar prijzen en hoeveelheden worden wit-

gewisseld. Vaak is er een uniek aanspreekpunt {én verantwoordelijke) - -

nodig die relevante informatie verzamelt en voorlegt aan een higrarchi-
sche fop, die — centraal - definitieve beslissingen neemt. Een eenvoudig
prijssysteem dat gebaseerd is op de reacties van individuen die enkel

over eigen (lokale) informatie beschikken, zal onder deze omstandighe-

den niet tot een optimaal plan leiden (zie verder).

13 Vanzelfsprelcend Jan het hold-up-probleem in principe ook geanalyseerd wm.'den als el
probleem van interdependente transacties, maar het interdependentiebegrip wordt in
die context dan toch wel duidelijk anders ingevuld en gebruikt. Het interdependentie-

begrip zoals Milgrom en Reberts dat gebruiker, is heel neutraal en verwijst helemaal

niet naar opportunistisch gedrag.
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De begrippen connectedness en innovatie kunnen onmiddellijk gekoppeld
worden aan het concept van fit, dat in de strategieliteratuur zo prominent
aanwezig is. In de benadering die hierboven beschreven werd, wordt
inderdaad ook het strategiebegrip duidelijk gesitueerd.

B. Het centrale probleem geéxpliciteerd: transactiekosten, strategie,
structuren en systemen :

Volgens Milgrom en Roberts (1992) heeft strategie vooral te maken met
innovatie- en designattributen, kortom met fi. De onderliggende as-
sumptie is dat detfersc}ﬁ]lende delen van een organisatie bij succesvolle
organisaties op elkaar afgestemd zijn, in functie van de karakteristieken
van de omgeving en van de transactiekostenstruchuur Miles en Snow
bijvoorbeeld beschrijven fit als een “dynamic search that seeks to align
the organizafion with its environment and to arrange resources internally
in support of that alignment.” (1984, blz. 11). Dit concept van fit veron-
derstelt een doelgerichtheid, die concreet wordt gemaakt door de stra-
tegische instrumenten waaraan de onderneming kan sleutelen, met name
de organisaﬁestrﬁcmur {(bijvoorbeeld de unitaire, multidivisionele of de
‘holdingstructuur) en de managementsystemen. In dit rationele organi-
satiemodel verwijzen de systemen vooral naar andere codrdinatieme-
chanismen dan de markt (of de contractuele organisafie pur sang), zoals
de beloningsstractuur (incentive structure), de controle in organisaties,
en specifieke organisatorische arrangementen van rechten (o.m. ook
sigendomsrechten) en plichten.

Een typisch voorbeeld zijn de beloningscontracten die nit de principal-
agent-modellen oortvloeien: een koppeling tussen resultaten en belo-
ning remedieert ]?ier gedeeltelifk het probleem dat dé prestaties van de
agent, in de orga‘misaﬁe {bijvoorpeeld de verkoper) niet onmiddellijk
geobserveerd ( en) worden. De kost van de extra verloning moet
echter afgewogen worden tegen de alternatieven: meer middelen beste-
der aan controle, of een nieuwe verdeling van de eigendomsrechten
werknemers als jaandeelhouders bijvoorbeeid).

- Transactickosten en organisatieverandering
et zoals transa‘jties op basis van de transactiekosten die zij genereren,

ndergebrachi- worden in een specificke organisatorische modus (de
arkt, de hiérarchie, of een hybride vorm), bepalen transactiekosten ook
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hoe gereageerd wordt op veranderingen.’* Overigens is het zo dat ook
binmen de fransactieckostenbenadering de aanpassing aan veranderende om-
standigheden beschouwd wordt als het centrale probleem van de econo-
mische orgarisatie (Williamson, 1995).

Het is echter duidelijk dat de anatomie van de verkiaring die de trans-
actiekostenbenadering hier aanreikt gekenmerkt wordt door causale
verbanden. De make-or-buy-beslissing is hier een goed voorbeeld van.
Het al dan niet uitbesteden van een goed wordt afhankelijk gesteld van
de attributen van de transactie. Indien de onderneming behoefte heeft
aan een commodity (waarbij er nauwelijks een hold-up-probleem is), dan
lifjt een transacte op de markt (de buy-beslissing) raadzaam. In het
geval dat de {ransactie meer ondernemingsspecifiek wordt en dus spe-
cifieke investeringen vergt, zal de onderneming de daaruit voortvlcei-
ende contractuele risico’s trachten te beperken (Williamson, 1996). In het
extreme geval besluit de onderneming de transactie volledig binnen de
eigen organisatie uit te voeren. Williamson noemt dit een kost-effeceve
verschuiving van het ene codrdinatiemechanisme naar het andere. Beslissingen
en veranderingsprocessen worden genomen en geinitieerd op basis van
caleulus en rationele keuze. Het management van de onderneming dient
die organisatieveranderingen door te voeren die de transactiekosten
geassocieerd met de (eventueel nieuwe) activiteiten minimeren.

C. Evaluatie: verklaring ex post en/of leidraad ex ante?

De aanhangers van de transactiekostenbenadering frachten de bruik-
baarheid van hun theorie aan te geven door te verwijzen naar de em-
pirische verificatie van hun basishypothese, d.i. de hypothese van dis-
criminating alignment (zie boven). Volgens Williamson (1996) is deze
hypothese consistent met een groot aantal van de empirisch waargeno-
men gebeurtenissen binnen organisaties.

Vanuit de organisatieliteratuur wordt echter de vraag gesteld of uit de

transactiekostentheorie, die zich in eerste instantie als een positieve
theorie profileert (en dus de nadruk legt op het verklaren en voorspellen

14 De transactiekostenbenadering incorporeert de argumenten van de “autonome aanpas-
sing” (individuen die willekeurig reageren cp marktprijssignalen) van Friedrich Haye-k
{1945} en van de “cobperatieve aanpassing” {doelgerichte aanpassing door codrdinatie
binnen de hiérarchie) van Chester Barnard (1938). Voor een uitgebreide bespreking zie
Williamson (1995).
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van gebeurtenissen), ook normatieve prescripties afgeleid kunmen wor-
den, aanbevelingen voor concrete acties dus. Deze vraag is des te rele-
yanter, aangezien de transactiekostenbenadering steeds meer de hoek-
steen vormt voor strategische en organisatorische analyses gericht op
verticale integratie, internationale expansie, strategische allianties, opti-
male financieringsstructuur en interne vergoedingssystemen. Die ana-
lyses krijgen al snel een normatief karakter.

Onder meer Ghoshal en Moran (1996) waarschuwen voor deze tendens
er stellen dat de transactiekostenbenadering niet geschikt is als een
normatieve theorie (bijvoorbeeld als een beslissingstheorie voor mana-
gers), gegeven de aard van de onderliggende assumpties en haar neiging
tot exireem modelleren. Vanuit de meer sociologisch en/of sociaal-psy-
chologisch georiénteerde organisatieliteratutir (zie voor een overzicht
onder meer Simor, 1985 : Barlett en Ghoshal, 1993; Ghoshal en Moran,
1996) wordt in Hoofdzaak kritiek geleverd op de “undersociglized” bena-
dering van het tﬁlrobleem van de menselijke motivatie binnen een crga-
nisatie. We distilleren hieruit twee belangrifke kritieken.

1. Methodologisch individualisme versus “embeddedness”

In de economische organisatieleer — in casu de transactiekostenbenade-
ring ~ is het individu in de organisatie de homo economicus. Deze
“economic man" kenmerkt zich ook door strikt individualistisch en zelfs
egoistisch gedrag (zie Milgrom en Roberts 1992, blz. 42). De assumptie
van de “economic man” maakt het mogelifk om het gedrag van de
participanten Zﬂstandaaxdjseren — wat het modelleren van het orgamni-
satorisch gebe en vereenvoudigt. Tevens sluit deze assumptie naadloos
aan bij de (neo)klassieke micro-economische theorie: ook in deze orga-
nisatiemnodellen | staat het principe van de nuismaximalisatie centraal.
De conelusies liggen vanzelfsprekend in het verlengde van deze assump-
tie: organisaties moeten worden uitgerust met aangepaste vergoedings-
en controlesystemen teneinde het opportunistisch gedrag in te dijken
Milgrom en Ro‘ erts, 1992). Zoals we reeds vroeger stelden, resulteren
de utilitaristische uitgangspunten echter ook in modellen die slechts een
zeer beperkt hopvast bieden aan de manager.

De focus van meer sociologisch en/of sociaal-psychologisch georién-

_ teerde modellen daarentegen is het “sociaal verankerde” individu - de

organizational man die verankerd is in de sociale structuur van de on-
derneming (embeddedness). Dit impliceert een rijkere kijk op de aard van
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de participanten binnen een organisatie en hun motivatie (Levitt en
March, 1995). Chester Barnard (1938) wees al op het belang van de
niet-monetaire incentives in een organisatie als gevolg van de sociale
interacties. Barnard (1938) merkte trouwens ook op dat de echte V\_raarde
van de financiéle vergoedingen ligt in de sociale erkenning die aan
vergoedingen verbonden is, en niet in de materiéle prikkel waarvoor de
vergoeding staat.

Als antwoord op deze kritiek benadrukken economen vaak daic de in-
dividualistische mensopvatting in het economische model een “metho-
dologisch individualisme” betreft: er wordt niet gesteld"ciat de mens te
herleiden is tot een homo economicus die autonoom zyn nut maxima-
liseert, maar wel dat de assumpﬂeﬁ in wverschillende contexten tot
vruchtbare wetenschappelijke resultaten leidt. Dit antwoord nfaem_t ech-
ter niet de bezwaren weg dat de economische visie op motmat}e, als
normatieve theorie, tekortschiet (zie ook punt 3.B). De assumptie van
embeddedness impliceert andere aanbevelingen. We suggereerden eerder
al dat de manager vanuit een sociaal-psychologische analyse een he-el
andere functie toebedeeld krijgt: een leider manipuleert symbqlen in
een collectief zingevingsproces. De aandacht gaat in dit g_eval uit naar
Zingeving, mensen en processen, en niet zozeer naar strategie, structuren
en systemen.

2. Rationaliteit versus intelligentie

Een tweede kritiek betreft het concept van rationaliteit dat z0'n centrale

plaats inmeemt in de economische analyse. In navolging van March (1976,

blz. 70} verstaan we onder rationaliteif het proces waardoor een individu
beslist wat “correct” gedrag is door het systernatisch koppelen [verge-

lijken] van de gevolgen van een bepaald gedrag aan [met] de gestelde 7'

doelstellingen. Volgens March (1976) impliceert deze omschrijving:

1. het bestaan van doelstellingen vooraleer acties ondernomen, beslis-.-

singen genomen of keuzen gemaakt moeten worden;
2. de noodzaak van consistentie in het menselijk handelen.

15 Een assumptie in de wetenschap impliceert et dat de wetenschapper die assumptie-

voor waar aarmeemt. Een assumptie is gewoon een werkhypothese: een abstract pra=

cipe om een aspect van de complexe werkelijkheid beter te begrijpen. In die zin koma’; dl“f :
begrip niet overeen met het concept zoals dat gehanteerd wordt in het gewone tad jie- ;
bruik. Natuuarlijk wordt een theorie gemaldkelijker aanvaard als de assumpties reded)

ke, zeker als een keuze gemaakt moet worden tussen verschillende theorieén.
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Dit rationaliteitsgoncept schraagt de transactiekostenbenadering, waarin
de taak van de manager gereduceerd wordt tot een systematische ana-
Iyse van hoe een activiteit op de efficiéntste wijze georganiseerd kan
worden en hoe de organisatie als een geheel zich op de “beste” wijze
kan aanpassen aan veranderende omgevingsomstandigheden.*® Dit im-

pliceert onder meer dat managers nood hebben aan rationele beslissings-
schema’s.

Hen voorbeeld van zo'n schema is de welbekende “cost-benefit”-analyse.
Binnen dit kader kunnen managers beslissingen nemen; de basistede-
nering is dat men door kansen toe te kennen aan de kosten en de
opbrengsten vzﬁ een actie kan berekenen wat de “beste” actie is die
men moet ondefnemen. De uitkomst van de berekening is een “net
present benefit”, die, rekening houdend met de risicohouding van de
beslissingnemer, tot een welbepaalde acte leidt. Het probleem is echter
dat managers, in de praktijk, bjj het nemen van beslissingen niet alleen
zelden een berl%p doen op dergelijke schema’s, maar ook vaak geen

" beroep kunnen doen op deze en andere beslissingstheorieén (cost-benefit
. analysis, decision tree enz.). Heel wat probleemsituaties (welke veran-

dering moet worden doorgevoerd ? wat moet er beslist worden?) worden

- immers miet enkel gekenmerkt door onzekerheid (uncertainfy) maar in
heel veel gevallen ook door ambiguiteit.

Deze problematiek werken we in de volgende paragraaf verder uit. We
onthouden hier voorlopig dat de beslissingen van managers in heel veel
gevallen niet gehaseerd kunnen zijn op analyse en/ of rationaliteit. Ches-
ter Barnard (1938} benaderde dit probleem op de volgende wijze. Hjj
maakte een onderscheid tussen rationaliteit en intelligentie. Intelligentie
heeft met “good judgement” of “good sense” te maken. Rationaliteit
daarentegen is inalyﬁsch en gebaseerd op gegevens, en veronderstelt
causale relaties. Vanuit dit onderscheid hebben vele auteurs de centrale
plaats van de rationaliteit binnen de economische orthodoxie bekriti-
iers Simon, 1959; Cyert en March, 1963). Deze auteurs
itieke processen binnen organisaties (besluitvorming,
, conflicten en macht, “organizational learning”,...) die

“goal formation

16 Rationaliteit neemt de vorm aan van wat Simon (1957) omschrijft als “bounded [begrens-

de] rationality”. De capaciieit van de mens om informatie te verwerken is immers
begrensd. Een beslissing op basis van informatie is derhalve-beperkt tot die informatie
die verwerk: kan worden. “Bounded rationality” verwijst volgens de transactiekosten-
benadering naar [“intended but limited rationality” (Williamson, 1996, blz.185).
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in de rationale organisatieleer niet of nauwelijks aan bod komen, of als
veel minder problematisch worden afgedaan.

3. Het actieperspectief: een zoektocht naar de dynamiek
van veranderingen

Uit de vorige paragraaf is duidelijk dat het verklaring.ss-chema_ van de
economiische organisatieleer ter discussie staat. Dfa_— kritiek 511:11t nauw
aan bif onze manuductio in de inleiding (de mogelijke Verkla'nngssche-
ma’s die bij een beschrijving van het spel van Dee}? Blue gebruikt kunnen
worden). De transactickostenbenadering gaat uit van een vastgesteld
doel (een effectieve en efficiénte organisaﬁevorm). \_Te.rvolgens worden,
op basis van een causale redenering (A geeft aaplmdmg t.ot Ben B- tot
het bereiken van het doel), normatieve implicaties- afgeleid (wat dient
de manager te doen om C of D te bereiken?). Het beiang van deze
typeverklaring mag niet onderschat worden. De meeste managemer_'lt-
technieken” zijn volgens dit schema opgebouwd. Zo stelt Tot_al .Quahty
Management (TQM of integrale kwaliteitszorg, IK7Z) dat kwaliteit esset

tieel is teneinde succesvol te zijn. Bijgevolg zijn de TQOM-aanbevelingen

gericht op het bereiken van hoge kwaliteitsstandaarden in alle activitei- .

ten 'van de onderneming. Niettegenstaande het uitgangspunt — de be-
langrijke rol van kwaliteit — waarschijniijk con-.ect is, kan het pas ex leost
duidelijk zijn welke elementen verantwoordelijk waren voor he_’: al an
niet bereiken van een bepaalde doelstelling. Sterker nog, beslissingen

worden genomen in een context die gekenmerkt wordt door situationele

omstandigheden waarbinnen het onderscheid fussen verklarende en te -

verklaren variabelen moeilijk ex ante te maken is (Eccles e.a. 1992;
Nohria en Gulati, 1994; Weick, 1979).

Deze laatste stelling, die een centrale plaats inneemt binnen het actie-

perspectief, impliceert dat achter succesvolle veranderil_lger} een andere -
dynamiek schuilgaat dan door de economische organisatieleer veron-

dersteld wordt.
A. Het uitgangspunt geéxpliciteerd: onzekerheid versus dubbelzinmig
heid

Weick (1979/1995) en Daft en Lengel (1986} stellen dat organisaties e

hun participanten niet alleen geconfronteerd worden met gebeurtenissen:
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en situaties die gekenmerkt worden door onzekerheid [uncertainty], maar
vaak ook door dubbelzinnigheid [equivocality].’” In “onzekere” situaties
heeft de onderneming nood aan extra informatie om de ervaren onwe-
tendheid [ignorance] te reduceren. Onzekerheid is een probleem van
onvoldoende informatie; de onderneming heeft behoefte aan een ant-
woord op een welbepaalde vraag en dient additionele informatie te
zoeken om een antwoord te kunnen geven. “Dubbelzinnige situaties”
daarentegen worden eerder door verwarring [confusion] dan wel door
onwetendheid gekenmerkt. Dit impliceert vaak dat extra informatie het
probleem mniet zgl oplossen. De oorzaak van dubbelzinnigheid of ambi-
guiteit ligt immers niet in een gebrek aan informatie, integendeel: soms
zelfs in een teveel! In ambigue situzaties is er sprake van veelvuldige en
conflicterende inputs (bijvoorbeeld gebeurtenissen) die meer dan één
betekenis hebben. Een heel alledaags voorbeeld van een dubbelzinnige
situatie is de probleemvaststelling zelf. In rationele benaderingen daar-
entegen is het probleem het uitgangspunt. Tabel 1 verduidelifkt de ver-
schillende uitgangspurten.

. Tabel 1. Probleemstellingen en oplossingen in dubbelzinnige en onzekere situ-
. aties.

Situatie Probleemstelling Oplossing Voorbeelden

Dubbelzinnigheid | Verwarring Het probleem wordt | ¥ Moeten we

[equivocality] [confusion] vastgesteld door te doelstellingen
Verschillende inter- | handelen; “action” bepalen?

pretaties van op basis van:
hetzelfde fenomeen | * interpretatie
mogelifk * “judgement”

B

* Is deze gebeur-
tenis relevant?

* Hoe zijn we eraan

common toe?

“Do we have a perspective
7

problem?”
Onzekerheid Onveldoende * Information * Wat is de waarde
[uncertainty) informatie Teckmology van variabele X
Onwetendheid * Planning en en Y?
) analyse * Welke omzetstj-
“Oplossen van een | * Cost-benefit ging moet worden
welbepaald analysis geboekt als we
probleem” * Beslissingen onder | doelstelling 5 wil-
onzekerheid, ... len realiseren?

17 Zo analyseerden o.m. Galbraith (1973) en Lawrence en Lorsch (1967) ondernemingen
nog als “infermatieverwerkende systemen”, waarbij gesteld wordt dat organisaties door
informatie te verwerken de waargenomen “onzekerheid” [uncertainty] trachten te ver-
minderen. Weick (1969,1979) was een van de eersten die systematisch aantoonde dat
organisaties in vele gevallen eerder met dubbelzinnigheid fequivocality] dan met onze-
kerheid geconfronteerd worder.
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Interpretatie en “judgement” als mogelijke oplossingen van dubbelzin.
nige situaties (bijvoorbeeld: wat moeten we doen?) verwijzen naar het
belang van zingevingsprocessen van individuen binnen en buiten een
organisatorische context en impliceren een interactie tussen het individy
en zijn “omgeving”. 1®

We kunnen trouwens opmerken dat heel wat onzekere situaties, die
schijnbaar rationeel opgelost worden, meestal ook gemalkkelijk als dub-
belzinnige situaties geanalyseerd kunnen worden, met andere wocrden,
in termen van zingevingsprocessen die vaak een retrospectief karakter
hebben. Concreet is het bijvoorbeeld moeilifk om staande te houden dat
deze of gene input (bijvoorbeeld BPR, IKZ, externe omgevingsfactoren)
een waargenomen output (bijvoorbeeld een succesvolle verandering)
hebben veroorzaakt. Wat wél duidelijk is, is dat men “iets” heeft gedaan
en dat er “ets” is gebeurd, maar het is pas achteraf dat men de output
sticcesvol of een mislukking noemt, en dat de causale verbanden die a
priori zinvol leken, bevestigd of ontkend worden. Of de causale verban-
den bovendien “juist” zijn, is nog een heel andere zaak. In elk geval
levert dit zingevingsproces nieuwe inputs op die in een nieuwe dubbel-
zinnige situatie gehanteerd worden als leidraad voor een nieuwe actie,
die ook pas ex post verduidelijkt kan worden.

B. “Sensemaking” en “enactment” als elementaire processen

Hoe individuen of organisaties zin geven aan gebeurtenissen en situaties
en wat het gevolg van deze zingeving is, zijn centrale aandachtspunten
in de werken van Weick (1979/1995). Weick analyseert niet alleen de
zingevingsprocessen (“sensemaking”) op individueel niveau, maar legt
vooral sterk de nadruk op: :
1. de intersubjectieve zingevingsprocessen
Op dit niiveau worden de concrete sociale interacties waarin partici-
panten acties en gebeurtenissen interpreteren, geanalyseerd (1995, ble.
71).
2. de zingevende structuren- die zich voortdurend kristalliseren op een nog
hoger miveau, dat hij het niveau van de generieke subjectiviteit noemt

18 Deze vaststelling vinder: we ook bij andere eminente organisatiedeskundigen die de
sterke rationaliteitsveronderstelling relativeren, zoals Cyert en March (1963) en Olsen
{1976). Olsen (1976) stelt dat in hoofdzaak “nieuwe situaties” als dubbelzinnig ervaren
worden en eerder door interpretatie dan door analyse opgelost worden. Tevens stelt hij
dat het bestempelen van een situatie-door de betrokken managers als “nieuw” een
subjectief gegeven is en geen objectieve vaststelling (blz. 338-350).
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{(“generic subjectivity”), en daf veel minder gepersonaliseerd iz dan het
subjectieve en intersubjectieve niveau

Dit nivean omvat routines, formele structuren en “standard operating
procedures’. Weick analyseert bijvoorbeeld nauwkeurig hoe sterke
routines de pmbiguiteit in situaties verminderen: voorschriften geven
vaak een hguvast; wat we moeten doen, is dan immers voorgeschre-
ven (Weick/| 1995).* Of onze acties vervolgens effectief zijn, is een
andere za

Het belang van de zingeving is ook terug te vinden in de omschrijving
van wat een drganisatie fuist inhoudt. Voor Weick is een organisatie®
een geheel van consensuee] gevalideerde regels en conventies [zowel de
sociale werkeljjkheid tussen individuen als de routines, structuren en
processen] gericht op het reduceren van ambiguiteit.” Een organisatie
is dus een intjrpretaﬁesys’:eem ; “an organization makes sense”, in alle
betekenissen van de uitdrukking. Een: belangrijke opmerking betreft de
term consensuglifeif. Dhe term verwijst hier alleen maar naar het sociale
karakter van het zingevingsproces. Consensualiteit hoeft zeker geen
volledige overpenstemming of convergentie tussen individuen te impli-
ceren, bijvoorbeeld over de doelstellingen van de organisatie. De klem-
toon op deze ‘Verschﬂlen is bij Weick zelfs radicaal. In dit verband, en
gerelateerd aa? de interpretatie van een organisatie als interpretatiesys-
teem, duikt met name het bekende concept van de noodzakelijke ver-
scheidenbeid of requisite variety op (Conant en Ashby, 1970). Weick (1979,
blz. 188-189) pleit ervoor om voldoende dubbel- en meerzinnigheid in
een organisatie te laten bestaan. Het stroomiijnen of standaardiseren van
ideeén, interp‘retaﬁes en opvattingen bij individuen kan resulteren in
een ongesc}ﬁlitheid van de organisatie om zich aan te passen (d.w.z.
effectief te interpreteren). Als we dit denkschema nog één stap verder
ontwikkelen, wordt het conflict fundamenteel positief gewaardeerd! We

18 Weick (1995, Blz. 71) bouwt hier verder op de analyse van Wiley (1988). In de analyse
van Wiley verwijst de “generieke subjectiviteit” (de subjectiviteit ontdaan van de con-
crete individuen) naar sociale structuren, zeals organisaties, Wiley onderscheldt nog een
hoger niveau, dat van de cultuur, een subjectloze realiteit die dan ook “extra-subjectief”
genoemd wordt: “A generic self that occupies roles is now replaced by pure meanings.”
(in: Weick, 1995, blz. 71) Weick geeft het voorbeeld van de betekenissen die gecregerd
worden in een|kapitalistische culfiur.

Weick gebruikt het statische woord “organisatie” lever niet. Het werkwoord “organi-
seren” geeft volgens hem veel beter de eigenheid en de dynamische aspecten van
organisaties wieer.

"4 congensually validated grammar for reducing equivocality by means of sensible
interlocked behaviors.” (1979, blz. 3).
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zullen er hier niet langer bij blijven stilstaan, maar het is duidelijk dat
dit enkele kanttekeningen plaatst bij een substantieel deel van de ma-
nagementliteratuur over de effectiviteit van sterke organisatieculturen...

Een belangrifke claim is ook dat in het zingevingsproces “de omgeving”
vorm krijgt. Weick duidt dit aan met het begrip enaciment en wordt in
de literatuur meestal geciteerd met een verwijzing naar dit concept.
Enactment geeft aan dat individuen (en ook organisaties als verzamelin-
gen van individuen) in belangrijke mate zelf onbewust vorm geven aan
de omgeving. De omgeving is bijgevolg veel minder hard of objectief
dan we denken, en percepties zijn cruciaal. Het subject schept orde in
een chaotische stroom van gebeurtenissen. De werkelijkheid is een ge-
percipieerde werkelijkheid, een selectie van gebeurtenissen die gecata-
logiseerd worden, in categorieén die voor ons zinvol zijn. Deze catalo-
gisering (door interpretaties en handelingen [interacties]) vlceit voort
uit een eigen denkkader en apriorische verwachtingen. en bepaalt der-
halve wat waargenomen wordt (Weick, 1995, blz. 35). Een focus op de
wiize waarop dit gebeurt, kan tot nieuwe inzichten leiden die heel andere
strategieén naar organisatieveranderingen toe impliceren (Olsen, 1976;
Weick, 1979).

Hoewel vele uitspraken in deze school op het eerste gezicht niet erg
revolutionair zijn, staan ze vaak toch haaks op de gebruikelijke manage-
menttechnieken, die een uitdrukkelijke focus op doelstellingen als wit-
gangspunt hebben {cf. de transactiekostenbenadering). De volgende pa-
ragraaf analyseert een aantal concrete managementvraagstukken (de rol
van strategie, de rol van de manager) aan de hand van begrippen zoals
dubbelzinnigheid, zingeving en enactment, en situeert ze in het ruimere
kader van het actieperspectief.

C. Strategie binnen het actieperspectief

Verschillende auteurs (zie 0.m. Mintzberg, 1994b) beschouwen het stellen
van handelingen (“action”) als de essentie van managerial work. Dit sluit
nauw aan bij de term enackment. Enactment impliceert immers acties, die
natuurlijk centraal staan in het actieperspectief (Becles en Nohria, 1992;
Nohria en Gulati, 1994).

Door het stellen van handelingen interageert de manager met “de om-
geving” ; hij cregert tastbare outputs die de oorspronkelijke context ver-
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anderen, op een wijze die vé6r de handeling niet (of zeker niet volledig)
kon worden beplaald: Die outputs leveren de noodzakelijke inputs voor
verdere acties. De initiéle handeling is gebaseerd op “judgement” (Olsen,
1976), “inspiration” (Thompson, 1967), “presumptions” (en vertrouwen)
en/of “improvisation” (Weick, 1987} en veel minder op logica, rationa-
liteit en planning. De betekenisvolle achtergrond waarop de manager
zijn handelen situeert, is in die optek dan ook eerder een retrospectief
zingevingsproces (cf. “emergent strategy”, Mintzberg, 1994a; zie verder).
Planning, doelstellingen (winstmaximalisatie) en strategie spelen hier
een heel andere|zol dan door de “mainstream”-theorie wordt voorge-
houden (zie verafr). Het actieperspectief poneert de volgende stellingen:
1. handelingen geven betekenis aan beslissingen (d.m.v. outputs);
2. de handeling is belangrijk en niet het voorwendsel dat tot de hande-
ling leidde;
3. strategie is een van de vele voorwendsels om zin te geven aan wat
er binnen en [buiten een organisatie gebeurt (Weick, 1987). Of, door
terageren, kar| de manager zin geven aan wat er rondom hem gebeurt.

Volgens Weick is strategie hier duidelijk een rationalisering ex post. Zijn
besluit is bijzonder provocerend: “Strategists take credit for their fore-
sight when they|are actually trading on their hindsight.” (1995, blz. 78).

De “acties” van managers bestaan ook uit het bespelen van de “retoriek”
die rekening houdt met de “identiteit” van de verschillende individuen.
Retoriek verwijst naar een “language game”, dat individuen moet aan-
zetten tot handelingen die het overleven van de onderneming bewerk-
stelligen. et zingevingsproces staat ook hier centraal. Eccles en Nohria
(1992, blz. 29) stellen dat de wijze waarop mensen over de wereld
spreken, bepaald wordt door hoe ze de wereld verstaan en hoe ze erin
handelen. Het concept van revolutionaire verandering bijvoorbeeld is
grotendeels afhankelijlk van hoe de wereld vorm krijgt door de taal.

Een Klemtoon op de actiewaarde van symbolen en betekenissen leidt al
vlug naar prescripties, die, uit hun context geciteerd, wat provocatief
zijn. Volgens een auteur zoals Scott (1987) heeft een van de belangrijkste
taken van de manager vooral te maken met het actief cre€ren en mani-
puleren van betekenissen en symbolen die in een organisatie impliciet
of expliciet aanwezig zijn. Een rationalistische focus op fermele struc-
turen en systemen is voor hem in elk geval out. “Qrganizational design”
is eerder een instrument — een “tool”— die aanzet geeft tot actie dan een
doel op zichzelf.
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4. Complementariteit of incompatibiliteit tussen de
economische organisatieleer en het actieperspectief

A. Complementariteit

We stelden eerder al dat de vraag in welke mate de verschillende ver-
Klaringsmodellen echt met elkaar concurreren niet eenduidig beant-
woord kan worden. Verschillende invalshoeken beschrijven tot op zekere
hoogte inderdaad verschillende aspecten van het menselijk handelen,
en i concrete managementproblemen moeten inderdaad diverse invals-
hoeken aan bod komen. Onze beschrijving van het economische orga-
nisaiemodel als een 3-8-model wijst duidelijk op de onvolledigheid van
deze benadering in concrete situaties. Een aantal dimensies ontbreken.

De uitspraak van de inmiddels overleden kwaliteitsgoeroe Deming in

1986.dat “[...] most troubles and most possibilities for improvement add ‘

up to proportions like 94% that belong to the system and 6% to special
" causes” (in: Peppard en Rowland, 1995, blz. 14) moet o.i. dan ook met
een grote korrel zout genomen worden. Structuren en systemen zijn
inderdaad bijzonder belangrijke componenten van een organisatie, maar
een exclusieve focus op de formele organisatie van processen is subop-
timaal en in het ergste geval onvoldoende om een effectief proces van
organisatieverandering op gang te brengen. Die exclusieve focus komt
bijzonder duidelijk tot uitdrukking in de hype rond business process
re-engineering (BPR), die volgens sommige auteurs trouwens ook al
over zijn hoogtepunt is (zie bijvoorbeeld Newsweek, 6 februari 1995).

De goeroe van deze beweging, Michael Hammer, geeft zelf toe dat de b
doelstellingen van BPR-inspanningen wellicht in 70% van de gevallen ™

niet bereikt worden. De belangrijkste reden die hij hiervoor opgeeft, is

een gebrek aan en te weinig aandacht voor “change management”. .

Davenport, de BPR-goeroe van Emst & Young, vindt dat niet zo ver-

schrikkelifk. Hij stelt laconiek vast dat een succesvolle implementatie .

van eender welk business-plan eerder de uitzondering is dan de regel.
Ook de strategie- en organisatiedeskundige Henry Mintzberg (1994a)}

geeft een soortgelijke vaststelling: maximum 10% van de strategische :

plannen worden uitgevoerd. De cijfers die EDS citeerde in een seminarie
(EDS-Vierick, 1994) uit een bevraging bij organisaties, zijn al evenmun

bemoedigend. Als een van de belangrijkste redenen voor mislukkingen
wordt de onvoorbereidheid op de weerstanden in organisaties asnge- -

haald. Recente literatuur die in BPR-tijdschriften besproken wordt, er-
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" karakteristieker).

kent dit cok: Peter Scott-Morgan in zijn The Unwritien Rules of the Game
(1994) heeft het expliciet over de zogenaamde onzichtbare organisatie-

Het is duidelijk| dat elke organisatieveranderingsmethodologie rekening
moet houden met zowel objectieve (formele) als subjectieve (informele)
organisatiekarakteristieken. Davenport (1994) argumenteert zelfs dat in

. vele situaties ein meer evoluerende [natuurlijke] benadering van ver-
£

anderingen meer aangewezen is dan de benadering die ontwerp [design]

en “engineering” centraal stelt. De kritick op de al te rationele aanpak

. van organisatieveranderingen is te vergelijken met de kritiek op het

ideeéngoed van Frederic Taylor en de “scientific management school”.

Deze school legde ook overdreven de nadruk op doelstellingen, formele

structuut, technische voorschriften en dergelijke.

In die optiek kan de extreme positie die Weick en anderen innemen, dan

- gezien worden ‘als een noodzakelijke en belangrijke aanvulling, die, als

veranderingsinstrument, misschien minder gemalkkelijk verkoopt (het
is immers moeilijker om deze analyses in eenvoudige schema’s, check-
fists en stappernplannen te gieter), maar net daarom om meer aandacht
vraagt. De oplossing Iijkt dan eenvoudig: get one of those psychologists
involved ! Het label van een organisatieveranderingsmethodologie doet
er dan uiteindelijk niet toe, als de aanpak maar “holistisch” is (om nog
maar eens een modewoord te gebruiken), en als het BPR-concept nu al
te veel negatieve connotaties heeft, dringen zich andere termen op. What
about BPE 722

B. Incompatibiliteit

De platitude dat elke organisatieveranderingsmethodologie rekening
moet houden ‘et zowel formele als informele organisatiekarakferistie-
ken, doet echter afbreuk aan de rijkdom van de idee&n van de auteurs
die we hier aanhalen. De complementariteit is in vele opzichten beperkt.
Hieronder geven we twee duidelijke aanbevelingen aan die haaks staan
op de traditionele do’s and don'ts.

22 Business Process Engineering zou dan naar een meer evolutionaire aanpak verwijzen,
die beter op de Europese ondermnemingscontext afgesternd zou zijn.
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1. “Chaotic action is preferable to orderly ingction” (Weick, 1979, blz. 245)

Het contrast tussen het ontnuchterende betoog van M. Gillebeert (orga-
nisatieconsulente van de Vlaamse Dienst voor Arbeidsbemiddeling en
Beroepsopleiding) op het openingscongres over verzelfstandiging van
het Viaams Instituut voor Overheidsmanagement met de andere spre-
kers was duidelijk. M. Gillebeert had geen inleiding met sterke concep-
tfuele schema’s en modellen over verzelfstandiging. Voor het ingrijpende
decentraliseringsproces bij de VDAB is er geen blauwdruk, stelde ze,
want er is niet eens een consensus over de mate waarin de VDAB moet
decentraliseren! M. Gillebeert omschreef het organisatieveranderings-
proces als experimenteel. De VDAB leert uit haar eigen ervaringen en
past haar plannen voor de toekomst dynamisch aan, De hele operatie
wordt wel geschraagd en in vele opzichten zelfs gestuwd door bijzonder
ambitieuze ontwikkelingen van informatiesystemen. In 1994 liet de cen-
trale directie de eerste drie subregionale tewerkstellingsdiensten los en
vorig jaar (1995) werden de vijftien andere subregionale organisaties in
verregaande mate verzelfstandigd en geresponsabiliseerd op basis van
genegotieerde contracten (beleidsplannen in het VDAB-jargon) tussen
de cenirale directie en de subregionale beleidsniveaus. Er zijn nu wel
wat informatica-technische problemen, maar organisatorisch loopt alles
toch min of meer gesmeerd: “het decentralisatieproces wordt bij alle
betrokkenen als een welkome evolutie beschouwd.” (M. Gillebeert,

1995). Als het maken van blauwdrukken en plannen polariserend en

verlammend werkt, is chaotische actie inderdaad te verkiezen boven
ordelijke inactiviteit.

In eerste instantie was de situatie van de VDAB gekenmerkt door ambi-
guiteit (zie boven): gaat er iets mis? /wat gaat er mis?/wat zijn de
opties? Over de gevolgen en modaliteiten van die opties tastte men min
of meer in het duister. Pas door het handelen zelf, en na het maken van

een ingrijpende keuze met onzekere gevolgen, werd de ambiguiteit

gereduceerd. Op die manier worden de nodige inputs geproduceerd die
niewwe beslissingen, bijvoorbeeld over concrete modaliteiten, mogelifk
maken (en vanzelfsprekend beinvloeden). Handelingen [acties] geven
aanleiding tot sensemaking; de “beweging” van de onderneming of het
individu is noodzakelijk, om, via een geinduceerde stroom van gebeur-

tenissen, te leren (cf. de “learning organisation”) en ervaringen te creéren.

die mwttig zijn in nieuwe situaties. In die optiek is het logisch dat
chaotisch handelen beter is dan “ordelijk nietsdoen.”
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2. De effectiviteit pan interprefaties

worden de omgeving en de onderneming waargenomen] beinvioedt
vanzelfsprekend ook de opvattingen over de effectiviteit van organisa-
ties. Effectiviteit v)ordt in dit denkkader dan ook gemeten [of benaderd]
door de “kwaliteit” van de interpretaties, veeleer dan in termen van
concrete performantiedoelstellingen (Weick, 1983, blz. 88). Om te ver-
duidelifken wat dit concreet inhoudt, willen we eerst nog een op het
eerste gezicht provocerende én contradictorische uitspraak van Weick
aanhalen, waarin hij stelt dat organisaties veeleer gesloten dan open
systemen zijn [...] en dat een niet-genuanceerd gebruik van de opensys-
teemntheorie aanleiding kan geven tot een verkeerdelifk inzicht in de
Irachten die de onderneming doen voortbestaan {Weick, 1979, blz. 250).

Fen interpretatie yan een organisatie als “interpretatiesysteem” [hoe

Op het eerste gezicht lijkt het bovenstaande inderdaad coniradictorisch.
Indien een organisatie als een interpretatiesysteem omschreven wordt,
impliceert dit toch een te interpreteren omgeving, en staat dit niet haaks
op Weicks provocerende beschrijving van een organisatie als een geslo-
ten systeem ? Dezp schijnbare tegenstelling kunnen we als volgt verdui-
delijken. Met de|tweede uitspraak [een organisatie als een gesloten
systeem] sluit Weick duidelifk aan bij de typologische beschrijving van
Nohria en Gulal:ﬁE (1994, blz. 536) van de social relations school in de

organisatieleer (0.a. R. Merton en T. Parsons). Die school zag organisaties
uitdrukkelijk als een middel en een doel op zich, een antwoord op de
“human need for sociability”. De primaire doelstellingen van de parti-
cpanten van organisaties zijn in die optiek geen externe, eng gedefini-
eerde en kwantificeerbare doelstellingen, maar in eerste instantie ge-
woon het bestaan van de organisatie zelf. Nohria en Gulati geven hierbij
het bekende voorbeeld van Selznicks studie (1949) over de Tennessee
Valley Authority, die aantoont hoe een organisatie die in termen van de

~ officiéle doelstellingen overbodig wordt, overleeft, als antwoord op een

aantal impliciete pehoeften van zowel interne als externe betrokkenen.
Met andere woorden, organisaties komen in eerste instantie tegemoet
aan de sociale behoeften van de mens, en de objectieve doelstellingen
van een organisatie (zoals productie, marktaandeel, of winst) zijn slechts
secundair.

Managers zullen |dat vanzelfsprekend niet graag horen, maar academici
zoals Weick hebben in elk geval de verdienste dat ze de gevolgen van
dergelijke assumpties consequent uitwerken. Een tekort aan de open-
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systeembenadering (die impliciet ten grondslag ligt aan de meeste main-
stream-managementtheorieén) is volgens ons dat fenomenen zoals orga-
nisatorische inertie veel te weinig onderzocht worden. Heel wat orga-
nisaties en individuen zien inderdaad in belangrijke mate wat ze willen
zien, en geven op die manjer zelf vorm aan de gepercipieerde omgeving.

Weick wordt op dit punt echter normatief: managers mogen z:tch hje_r
volgens hem niet bij neerleggen. In een van zijn artikels _ontw:lkkelt 'hl}'
een duidelijk normatieve typologie van organisaties. i onderscheidt
“test makers” enerzijds - organisaties die de omgeving actief “testen”,
“springen” vooraleer ze kijken, strategieén uitproberen om na jce gaan
wat fout gaat, en ontdekken wat haalbaar is door het actief ter dlsFuss1e
stellen (testen) van veronderstelde beperkingen - en “test avoiders”
anderzijds - ondernemingen die interpreteren zonder de (zelfopge%egc_{e)
grenzen le testen (Weick, 1983, blz. 78-79). Jonge en nieuwe orga.msahes
beginnen vaak als “test makers”. Ze zijn kritisch, vrij van doctrines, en
laten zich weinig of niet beinvioeden door bestaande "cau‘se maps”
(interpretatie- en verklaringsschema’s). Gradueel echter 0ntw1kkt?len ze
een interpretatiesysteem (structuren en regels worden geformaliseerd)
dat veronderstelde grenzen en beperkingen niet langer ter discussie stelt.

Vioor Weick begint effectiviteit dan ook niet bij de cijfers (een focus op
meetbare outputs en het sleutelen aan de “carrots and sticks” - de
incentives), maar bij een bewustzijn van de processen die de beeldvor-
ming in de eigen organisatie beinvloeden. Dit vraagt echter een heel
andere aanpak. De manager moet zich hier niet alleen kritisch opstellen
ten opzichte van de eigen organisafiecaltuur in de ruime zin van het
woord, maar in het bijzonder ten opzichte van de managementcultuur
die ook zin interpretaties en handelingen. bepaalt.

5. Conclusies, implicaties voor verder onderzoek
en wenken voor managers

A, Conclusies

De organisatieveranderingsproblematiek staat centraal in dit artike -
Vanuit zowel de wetenschappelijke literatuur als de economische be
richtgeving wordt de noodzaak tot veranderen gesitueerd in een steeds
sneller veranderende omgeving. Oplossingen en antwoorden worden
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blijkbaar vooral gezocht in de afbraak van de verticale structuur (onder
meer door een drastische vermindering van het aantal managementiagen
in de organisatie), het uitbesteden van tal van activiteiten, en herstruc-
tureringen.

De voorschriften die uit-de managementliteratuur naar voren komen,
lijken hier nau‘{;bij aan te sluiten, in het bijzonder de aanbevelingen

die impliciet of expliciet op de economische organisatieleer gebaseerd
zijn. Het economische paradigma met zijn sterk ontwikkelde concepten
en methoden ig duidelijk de bekendste en meest aanvaarde benadering
binnen de beduijtswereld.

In dit artikel hepben we de denkschema’s hierachter geproblematiseerd.
Causale en vereenvoudigende benaderingen zijn wellicht niet alleen
“niet juist”, maar bovendien vaak “niet geschikt” als veranderingsin-
strument. Via gen gedetailleerde analyse van het uitgangspunt van de
transactiekostentheorie, een benadering die de hoeksteen vormt van vele
andere analyses, hebben we getracht de beperkingen van een louter
gconomische benadering met betrekking tot veranderingen en verande-
ringsprocessen |duidelijk te stellen. De economische benadering (of hwe
een econonoont zin geeft aan de wereld) is inderdaad een krachtig interpre-
tatieschema. De waarde van dit schema als een leidraad bij een organi-
satieveranderingen is echter even beperkt als de focus van de economi-
gche organisatieleer (3-S-benadering: strategie, structuren en systemen).
De voorschriften die hieruit voortvloeien, houden bijgevolg slechts in
zeer beperkte mate rekening met de complexiteit van organisaties en.
van organisatieveranderingen.

De verschillende benaderingen, en zeker de economische 3-5-benade-
ring, kunnen, zoals hierboven al gesuggereerd werd, op zich geanaly-
seerd worden als specifieke interpretaties van het organisatieprobleem
en de organisatieveranderingsproblematiek. De sterke concepten van
“Weick, zoals “sense making” en “enactment”, beschrijven dan geen
"andere realiteit dan het strakle economische schema van strategie, striac-
turen en systemen, maar ze impliceren wel een frisse en nieuwe kijk op
:de organisatie zelf, op het wezen van organisatieveranderingen en op
~de 10l van de manager. De effectiviteit analyseren van formele en infor-
~mele routines bijvoorbeeld, als zingevingsinstrumenten, veronderstelt
-een radicale en kritische zelfanalyse die veel dieper gaat en fundamen-
eler is dan bijvoorbeeld de technieken van business process analysis in
iverse re-engineering-methodologieén. Second-order change is in dit nieu-
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we perspectief vooral het breken van de dikke en vervormende lens
waarmee individuen zichzelf, hun organisatie en de organisatieomge-
ving bekijken, kortom, een transitie van “test avoider” naar “test maker”,

B. Implicaties voor verder onderzoek

Onderzoek in het domein van strategie en organisatietheorie dient de
theoretische lens verder te verfijnen. Een stap in de goede richting is
zeker de aandacht voor meer dynamische theoretische modellen met
betrekking tot het ondernemingsgebeuren. Eminente organisatie- en stra-
tegiedeskundigen zoals Barnett en Burgelman {1996) spreken over de
noodzaak om de zogenaamde “evolutionary perspectives on strategy”
verder te ontwikkelen. Organisatieonderzoek moet meer aandacht
schenken aan hoe strategieén en organisatieveranderingen zich ontwik-
kelen en manifesteren in de onderneming, met andere woorden, hoe een
onderneming leert, hoe het management en de participanten strategische
alternatieven kiezen {selecteren), hoe de onderneming zich aanpast aan
de uitkomsten van haar eigen keuzegedrag enz.

Die dynamische theorieén zullen meer rekening moeten houden met
het belang en de verschillende facetten van de cndernemingscontext
en/of de ondernemingscultuur. Zij impliceren een onderzoeksbenade-
ring die ruimer is dan een louter economische en ook meer aandacht
voor verschillen dan voor similariteiten. De definitie van organisatiecul-
tuur van Cook en Yanow illustreert dit laatste punt ten gronde: cultuur
is “ [..] a set of values, beliefs and feelings, together with the artifacts
of their expression and transmission (such as myths, symbols, meta-
phors, rituals) that are created, inherited, shared, and transmitted within
one group of people and that, in part, distinguish that group from
others” (in Weick en Westley, 1996, blz. 442).

C. Wenken voor de manager

Vanuit onze beperkte analyse kunnen we drie duidelijke boodschappen - '

voor de manager formuleren.
Formele structuren en systemen (de higrarchie, de routines,...) zijn zin-

gevingsinstrumenten van de participanten in een organisatie. Routines
(“standard operating procedures”), in de ruime zin van het woord,
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4 In een radicale
1. mentinstrumenten of -revoluties, zoals de BPR-methodologie, een rhefo-

duwen het interpretatieproces echter vaak in een keurslijf, waardoor de
organisatie in vele opzichten geanalyseerd kan worden als een systeem,
dat veeleer gesloten dan open is voor zijn omgeving. Ook het concept
enactment legt de vinger op een zere wonde: participanten in het zinge-
vingsproces zien| vaak wat ze willen zien.

Die inzichten impliceren een nieuwe kijk op aanpassingsprocessen en
op de effectiviteit van organisaties. Zeker in turbulente omgevingen,

*  waar het overduidelijk is dat bestaande routines, systemen en structuren

telortschieten, kan een focus op het interpretatievermogen van de or-
ganisatie op de diverse systeemniveaus (subjectief, intersubjectief, en op
het niveau van de organisatie als sociaal systeem) ent de dynamiek van
interpretatieprocessen verhelderend zijn. et succes van consultants

i7. zoals Gareth Morgan, die expliciet op zoek gaan naar de impliciete

assumpties en vporonderstellingen die in organisaties leven, is in dat
opzicht geen losstaand fenomeen, maar wijst misschien op de noodzaak
aan een fundamenteel nieuwe benadering van de veranderingsproble-

- matiek waarmee organisaties vandaag geconfronteerd worden.

Het actieperspectief relativeert de analyse achter succesvolle strategieén.
Het is niet alleen de analytische sterkte of de inhoud van de strategie
(bijvoorbeeld de marktanalyses, de positionering, de kwaliteitsanalyses
enz.) die tot sucges leidt, maar vooral de actiewaarde van de strategie:
de strategie moet aanzetten tot handelen. Pas al handelend wordt dui-
delijk welke han!deljngen of opties al dan niet succesvol zijn. De causale
verbanden die in een strategie gepostuleerd worden, kurnen pas ach-
teraf (nooit?) geverifieerd worden.

yse a la Weick zouden we strategiefn en manage-

rical device kunnen noemen: een semantische locus, een veld vol bete-
kenissen die een/houvast moeten bieden aan de handelende mens; een
hulpmiddel om actie te legitimeren. We gebruiken de Engelse term device
hier opzettelijk, omdat deze vlag zovele ladingen dekt: het woord be-
tekent zowel mc“tto als plan, middel, list, instrument of ontwerp. Een
plan of een organisatieveranderingsmethodologie als retoriek omschrij-
ven, is provocerend. Anderzijds stimuleert de term reforiek inderdaad
een radicale kritiek. Eén voordeel is alvast dat het relativeren van de

-analytische waarde van plannen en een Klemtoon op de symbolische
- waarde ervamn, duidelijk het bekende probleem van analysis paralysis aan
~de orde steit.
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Vooral in die situaties die eerder gekenmerkt worden door ambiguiteit
dan door onzekerheid, en waar meer informatie of nog meer analyses
het probleem niet oplossen, krijgt het handelen van de Manager een
belangrijke symbolische waarde. Zeker in een turbulente omgeving zijn
die situaties schering en inslag, en moet de manager zich bewust zijn
van de nieuwe rollen die hij moet invuller. De analytische inhoud van
strategieén en zelfs van veranderingsmethodologieén is zeker in die
situaties bijzonder relatief. De boodschap voor de manager is dan ook
duidelijlc: stop thinking about it, just do it{
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Abstract
Changing Organizations | Transaction Cost Economics Versus the Action Perspective

How should an organizaiion change? This is the central question of this paper. Two
extreme approaches to the change management problem and their management prescrip-
tions are compared. First we evaluate the appropriateness of Organizational Economics
— and more specifically the Transaction Cost Fconomics framework — as (1) an ex post
gxplanation of urganizaﬁjnﬂl changes and (2) an ex ante change management tool. Ther
we discuss the usefulness f a social-psychological approach to organizational change - often
referred o as the Action Perspective - using the concepts and theories of Karl E. Weick
The prescriptions of transaction cost economics offer clear and unequivocal cavse end
effect relationsiips. Moreover, many known and. widely used management tools have
incorporated the basics of this explanation model. A social-psychological approach sug-
gests a richer view on the orgunization and its participants. If also deals in essence
with the rature (and the |dynamics) of changes. According to this framework, analyses
of sense making processes within organizations are the key to a better understanding
of orgunizational dynamics.

We conclude that the nature of the transaction cost approach and ifs explanation model
exclude many aspects of organizations. Consequently, its prescriptions are questionable
and potentially bad for practice.
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