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Voorwoord
Prof. Wessel Ganzevoort

Peter Devilee heeft een boek geschreven dat de lezer aan het denken zet. En
dat is maar goed ook, want er wordt veel te veel als vanzelfsprekend aange-
nomen als het over organisaties en met name als het over de structuur van
organisaties gaat. De mensheid leeft nog steeds met simpele opvattingen
over een fenomeen dat uitermate complex is en zich ook complex gedraagt.

Er is een breed scala aan definities van structuur, van zeer brede tot zeer be-
perkte. Devilee kiest de brede en rekent onder structuur vrijwel alles dat
een min of meer vaste vorm heeft aangenomen, dat een zeker patroon heeft.
De bedoelde en in zekere zin ook de onbedoelde ‘vastigheid’ van organisa-
ties, wat we bedoeld en onbedoeld ‘geregeld’ hebben. De rituelen van de or-
ganisatie, de gebruiken, de min of meer constante processen die zich in de
organisatie afspelen. Anderen beschouwen structuur als een beperkter be-
grip: het geheel van relaties tussen functies en organen van een organisatie.
Of nog beperkter: de hiërarchie van de organisatie. Het doet er niet zo veel
toe welke definitie we kiezen, als het maar duidelijk is welk begrip we han-
teren.

De auteur brengt deze vastigheid in relatie met de bewegelijkheid, dyna-
miek van de omgeving en beschrijft de wenselijke en wisselende verhou-
ding tussen stabiliteit en instabiliteit. Als lezer krijg je met regelmaat de in-
druk – en in dat opzicht is het boek niet uitzonderlijk – dat stabiliteit
eigenlijk het beste is. Of zoals Dr Spock het zei: rust, regelmaat en reinheid.
Discussie over dit boek zou zich daarop moeten toepsitsen. Hoe wenselijk
is regelmaat, vastigheid, voorspelbaarheid eigenlijk? Hoezeer is reinheid de
toestand van onvoldoende weerstandvermogen? In hoeverre is rust de toe-
stand van onvoldoende responsiviteit?

Devilee verkent terecht de inzichten uit de chaostheorie en de complexi-
teitstheorie. Hij beschouwt chaos als een overmaat aan dynamiek. Ook
daarin ligt de aanname dat chaos te veel (overmaat) zou zijn en ongewenst
is en daarover mag ook wel wat meer discussie komen.

Men zou ook kunnen stellen dat chaos bevorderd zou mogen worden
om de gewenste transformaties van sociale systemen te bereiken. De auteur
beschrijft in de kader ook het zoeken naar de ‘rand van chaos’.
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Hij zet het begrip structuur ook in het licht van de doelen van de organi-
satie. Ook ten aanzien van dit punt kan er een discussie worden gevoerd.
Dat organisaties in een bepaalde periode iets willen bereiken is redelijk on-
betwist. Doelen zijn daarmee tijdgebonden en dat geeft ook een indicatie
van de tijdelijkheid van structuren die gevormd worden om die (tijdelijke)
doelen te bereiken. Maar of er kan worden gesproken van het doel van de or-
ganisatie is maar de vraag. Datgene wat we meestal onder doelen verstaan
kan ook worden gezien als een in de tijd wisselende diverse set aan functio-
naliteiten die de organisatie heeft voor diverse belanghebbenden in en in de
omgeving van de organisatie. Het doel-begrip wordt daarmee gedynami-
seerd en gedifferentieerd. Doelen worden daarmee mediaire punten tussen
organisatie en omgeving.

Het zal duidelijk zijn: dit boek nodigt uit tot denken en fundamentele dis-
cussie over aspecten van organiseren die maar al te vaak als eenvoudig en
vanzelfsprekend worden beschouwd.

Dat maakt het lezen meer dan waard.

Prof Wessel Ganzevoort
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Voorwoord

Ik ben jaren op zoek geweest naar een verklaring voor de manier, waarop or-
ganisaties ontstaan, zich ontwikkelen, en uiteindelijk weer verdwijnen.
Ooit, tijdens de biologielessen op de middelbare school een aantal decennia
geleden, heb ik voor het eerst kennisgemaakt met het begrip entropie. Dat
begrip werd toen gebruikt om de mate van verlies van energie aan te dui-
den. Zo konden we constateren dat water, wanneer het de kans krijgt, zich
altijd van een hogere positie naar een lager gelegen positie begeeft. Daar-
mee gaat het van een toestand, waarin het veel potentiële energie zal heb-
ben, naar een toestand met minder potentiële energie. Bladeren zullen,
wanneer ze van de boom of struik zijn afgevallen en langere tijd op de grond
liggen, gaan rotten. Bij dat rottingsproces komt (een deel van) de energie uit
de cellen weer vrij. Entropie werd bij dit en vele andere voorbeelden als een
begrip geïntroduceerd dat aangaf in welke mate de oorspronkelijke gebon-
den energie was vrijgemaakt. Al was entropie een interessant begrip dat
mijns inziens in verband zou moeten kunnen worden gebracht met organi-
saties en organiseren, kon ik jarenlang niet het juiste verband leggen.

In 1995 las ik een boek, Lila, geschreven door Robert Pirsig. Daarin werd on-
der andere ingegaan op het contrast tussen statische en dynamische zaken.
Dat deed bij mij het idee ontstaan dat een organisatie misschien als een ver-
zameling van statische en dynamische elementen moest worden gezien.
Het leek echter nog niet helemaal te kloppen. Een halfjaar later gaf Stuart
Kauffman, evolutionair bioloog van het Santa Fé Instituut, in een televisie-
programma (VPRO Noorderlicht, 1995) weer een belangrijke stoot voor-
waarts. Hij gaf aan dat volgens hem en zijn collega’s structuren in de natuur
niet af en toe en per ongeluk tot stand komen, maar dat deze voortdurend
en automatisch in allerlei situaties zullen ontstaan. Structuren zijn geen
toeval, maar een onvermijdelijk gegeven! Met dat idee kon ik het contrast
tussen statisch en dynamisch, dat je kunt definiëren als een contrast tussen
zaken die bewegen en zaken die stilstaan, omzetten in een ander contrast.
Namelijk tussen structuur en dynamiek, waarbij het verschil wordt bepaald
door de vraag of iets is georganiseerd tot een structuur of niet. Structuur
blijkt uiteindelijk zelfs – en dat komt uitgebreid in dit boek aan de orde –
georganiseerde dynamiek te zijn.

Het bleek ook mogelijk om het begrip entropie te relateren aan struc-
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tuur en aan dynamiek; zelfs het begrip chaos kon in het plaatje worden in-
gepast. En ook een aantal andere begrippen, die de afgelopen jaren regel-
matig in het nieuws zijn geweest en in veel boeken worden belicht, zoals
complexiteit, en concepten zoals de Chaostheorie, blijken te kunnen wor-
den verduidelijkt aan de hand van het genoemde contrast tussen structu-
ren en dynamiek.

Uiteindelijk bleek ik dus gevonden te hebben wat ik zocht. Hier was een
stelsel van begrippen, die bij elkaar konden worden gebracht in een eenvou-
dig model, aan de hand waarvan heel ingewikkelde organisatorische ge-
beurtenissen konden worden verklaard en aangepakt. Tot mijn grote ver-
rassing kon hetzelfde model ook worden gebruikt ter verklaring van allerlei
andere zaken: in de evolutie, in de werking van het geheugen, in de psycho-
logie en op vele andere werkterreinen. Het hier beschreven model blijkt dus
universeel van aard te zijn: het geeft een verklaring voor de algemene wijze
van organiseren binnen ons universum. Binnen de grenzen van ons heelal
werken deze krachten steeds weer op dezelfde wijze op elkaar in, zodat er
feitelijk eenzelfde werkwijze ten grondslag blijkt te liggen aan vele gebeur-
tenissen in (vrijwel) elk vakgebied.

Het zal duidelijk zijn dat het nooit mijn opzet en ambitie is geweest om een
universeel principe te ontsluiten. Mijn doel was slechts om meer te weten te
komen over de werking van organisaties. Ik heb mij er dan ook zeer over
verbaasd dat dit concept nog niet beschreven bleek te zijn. Het algemene
concept in dit boek is vooral gericht op de manier waarop bedrijven ont-
staan, worden bestuurd en zich ontwikkelen, al heb ik me enige voorbeel-
den van de werking van het principe op andere vakgebieden veroorloofd. Ik
verwacht dan ook dat niet alleen ikzelf, maar ook anderen het concept kun-
nen ‘vertalen’ naar andere vakgebieden, teneinde op die wijze de werking
van allerlei zaken (beter) te doorgronden.

Ik voel me zeer vereerd dit principe te hebben mogen ontdekken en be-
schrijven.

Peter Devilee
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Inleiding

Er is iets vreemds aan de hand. Organisaties, zoals wij die kennen, komen in
vrijwel dezelfde vorm al honderden jaren voor. Met een dergelijke schat aan
ervaring zou je mogen verwachten dat het organiseren van een bedrijf te-
genwoordig een fluitje van een cent is. Niets is minder waar. Vaak lijkt het
besturen van een organisatie meer weg te hebben van een gevecht met de
eigen organisatie en met de omgeving, en zijn daaraan gerelateerde proble-
men en stress eerder gemeengoed dan incidenten.

Toch zou het niet moeilijk moeten zijn om op basis van de praktijk tot de
juiste aanpak van het organiseren te komen. Ondernemers doen dan bepaal-
de ervaringen op; onderzoekers en wetenschappers leggen deze ervaringen
vast in de vorm van een specifieke aanpak of in een theorie. Daarmee wordt
duidelijk welke manier van organiseren het meeste succes in een bepaalde
situatie zal opleveren, en kan iedereen dit in de eigen praktijk toepassen.

Dat is wat er in het begin van de twintigste eeuw is gebeurd. De ervaringen
van organisaties werden opgetekend en geanalyseerd, en op grond daarvan
werd aangegeven hoe men de organisatie moest inrichten en verbeteren. Bij
nadere analyse van de daaruit voortkomende theorieën en methodieken
valt iets belangrijks op. Of we nu kijken naar de inspanningen van Max
Weber, Henri Fayol of Frederik Taylor (met de bekende Scientific Manage-
ment-methodiek), steeds wordt duidelijk dat deze onderzoekers bepaalde
aspecten onderzochten en andere aspecten onbesproken lieten. De nadruk
bij deze (en andere) onderzoekers lag op het verbeteren van de (sterk ge-
structureerde) organisatie. Men concentreerde zich op het verbeteren van
de efficiency, en daarmee op het optimaliseren van structuren: procedures,
werkwijzen, machines enzovoort. Men was in die tijd als het ware naar bin-
nen gericht, en de ontwikkelde methoden richtten zich niet op het ontwik-
kelen van de markt, op reclame of op betere verkooptechnieken.

1
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Dat voor deze aanpak werd gekozen, is niet verwonderlijk wanneer je kijkt
naar de omstandigheden waarin die ideeën tot stand kwamen. In de loop
van de negentiende eeuw werd er een nieuwe manier van produceren ont-
dekt, waarbij mensen geen complete producten meer maakten, maar
slechts een onderdeel ervan. De mensen werden daarbij ingezet als onder-
deel van machines, en dienden vanuit dat perspectief een bijdrage te leve-
ren. Meestal gebeurde dat aan de lopende band. Deze werkwijze maakte een
veel grotere productie mogelijk dan ooit tevoren, en de markt was meer dan
gewillig om alles af te nemen, wat men kon produceren. Feitelijk zou je de
omgeving in die tijd kunnen omschrijven als (relatief) stabiel en voorspel-
baar: bedrijven hoefden nauwelijks rekening te houden met hun omgeving,
en konden zich op hun eigen werkzaamheden concentreren.

Tegenwoordig kan de omgeving niet meer als stabiel worden aangeduid,
maar is deze in hoge mate dynamisch geworden. We hebben te maken met
het vervagen van de grenzen, niet alleen door de verbeterde logistieke mo-
gelijkheden, maar ook door de enorme ontwikkeling op (tele)communica-
tiegebied. Momenteel moeten producenten hun producten in concurrentie
met lokale en mondiale bedrijven aanbieden op een markt, die uitpuilt van
de producten. Waarbij die producten elkaar vaak ook nog (deels) kunnen
vervangen. In dergelijke omstandigheden kan een leverancier het zich niet
meer veroorloven zich louter te concentreren op zijn eigen organisatie en
het verbeteren van de (interne) productieprocessen. Hij dient voortdurend
zijn omgeving in de gaten te houden om te zien wat er wanneer verandert.
Om op een dergelijke competitieve markt nog producten te kunnen aanbie-
den, zal een leverancier zijn aandacht moeten verleggen naar de buitenwe-
reld. Dat heeft er bijvoorbeeld toe geleid dat de productiebedrijven van wel-
eer zelf niets meer produceren. Zij besteden hun productie volledig uit aan
een daarin gespecialiseerd bedrijf, en houden zich alleen nog bezig met het
verkopen van producten. Zo zijn de producenten uit de twintigste eeuw
vrijwel allemaal handelsbedrijven geworden.

In dergelijke omstandigheden is het niet meer voldoende om zich bezig te
houden met het efficiënt maken van (productie)processen. De nadruk
dient te verschuiven van de efficiency naar de effectiviteit omdat, in een dy-
namische markt, alleen effectieve activiteiten tot gevolg zullen hebben dat
een organisatie daadwerkelijk succesvol kan worden en blijven. Niet wat
men produceert is van belang, maar wat men kan verkopen. Dus zal men
niet vanuit de (interne) processen naar de klant toe moeten redeneren,
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maar zal men vanuit de (behoefte van de) klant moeten beredeneren welke
processen er nodig zijn om tot het juiste resultaat te komen. Het zal duide-
lijk zijn dat, wanneer de aandacht van intern naar extern verschuift, ook de
wijze van organiseren dient te worden aangepast aan de nieuwe omstandig-
heden.

Wie kijkt naar de ideeën die in de afgelopen decennia in de managementli-
teratuur naar voren zijn gebracht, valt het op dat het merendeel feitelijk nog
steeds is gegrondvest op de ideeën uit de eerste helft van de vorige eeuw.
Veel methodieken en theorieën over uiteenlopende onderwerpen uit de or-
ganisatieomgeving gaan uit van een stabiele omgeving. Daarin wordt ver-
ondersteld dat men, door de analyse van een (beperkt) aantal aspecten van
een organisatie, kan komen tot een aanpak die naadloos kan worden inge-
past in alle andere aspecten van de organisatie. De praktijk wijst uit dat het
juist daar spaak loopt.

Desondanks is het ontwikkelen van ideeën op grond van slechts een be-
perkt aantal aspecten van de organisatie van uitermate groot belang. Als
gevolg daarvan worden organisaties immers vaak van een geheel nieuwe of
onverwachte kant getoond. Gareth Morgan, die met zijn boek Beelden van
organisatie verschillende metaforen gebruikte om organisaties te beschou-
wen en te analyseren, is daarvan een goed voorbeeld. Als gevolg van het on-
der de loep nemen van specifieke aspecten van de organisatie zijn wij ons
de afgelopen decennia veel meer bewust geworden van zaken als het belang
van kwaliteit, de lerende organisatie en vele andere, uiterst cruciale aspec-
ten. Op grond van dergelijke onderzoeken werd het mogelijk om bepaalde
belangrijke innovatieve veranderingen in organisaties aan te brengen.

Vaak leidt het beoordelen van organisaties op basis van bepaalde as-
pecten tot de toepassing van modellen en concepten. Daarbij worden dan
specifieke wetmatigheden en verbanden duidelijk gemaakt, al dan niet on-
dersteund door een grafische weergave. Het voordeel van modellen en con-
cepten is dat men eenvoudig een bepaalde werkwijze of een bepaalde ont-
wikkeling kan laten zien zonder zich te vermoeien met allerlei details.

Er zijn verschillende nadelen verbonden aan het gebruik van aspecten, mo-
dellen en concepten om de organisatie te beoordelen. Zo treedt er in verre-
gaande mate een simplificatie van de werkelijkheid op, doordat andere
(mogelijk zeer belangrijke) zaken buiten beschouwing worden gelaten. Als
gevolg daarvan wordt de vertaalslag naar de eigen praktijk vaak uiterst pro-
blematisch.
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Een ander nadeel is dat de ontwikkelde ideeën universeel toepasbaar
dienen te zijn voor allerlei uiteenlopende situaties of organisaties. Om dat
te kunnen doen, neemt men slechts een paar kenmerkende elementen on-
der de loep, op grond waarvan men conclusies gaat trekken. Maar er zijn
zoveel verschillen tussen mensen, afdelingen of omstandigheden van de in-
dividuele organisaties te bedenken dat er geen universele oplossing bestaat,
die vanuit een simpel model altijd tot de juiste keuzes zal leiden, tenzij men
een uiterst generiek model maakt. De vertaalslag naar een specifieke situ-
atie in de praktijk is op grond van zulke beperkte informatie vrijwel onmo-
gelijk te maken. Vandaar dat men vaak moet terugvallen op specialisten en
deskundigen die al ervaring met die problematiek hebben opgedaan. Ook
dan zal het nog niet meevallen een bepaald model in de praktijk toe te pas-
sen, of een concept te gebruiken om zaken in een specifiek bedrijf tot in de-
tail te verklaren en aan te pakken.

Een derde nadeel bij het gebruik van modellen of concepten is dat deze
te weinig onderscheid maken tussen afwijkende situaties. Weliswaar biedt
zo’n model of concept doorgaans houvast bij het maken van een keuze op
het niveau van de organisatie als geheel, maar geeft het te weinig informatie
over de verschillen die binnen zo’n organisatie op dat vlak kunnen bestaan.
Vaak dienen voor verschillende afdelingen (of groepen mensen) binnen de
grenzen van een bedrijf toch weer andere keuzes te worden gemaakt, om-
dat ze onderling te veel verschillen vertonen. Oplossingen voor een produc-
tieafdeling wijken nu eenmaal af van de aanpak van een verkoopafdeling.

Het laatste probleem bij het gebruik van concepten en modellen is dat
ze doorgaans het dynamische aspect van ons bestaan negeren. Zij geven
wel aan welke keuze er op een gegeven moment zou moeten worden ge-
maakt, maar maken niet duidelijk onder welke omstandigheden men die
keuze dient te heroverwegen. De wereld staat immers niet stil, en alles is
voortdurend in beweging. Een statisch model levert slechts tijdelijk toege-
voegde waarde, namelijk zolang de omstandigheden hetzelfde blijven als
tijdens de aanvankelijke analyse. Wat eraan ontbreekt, is dat men beschrijft
hoe men van de ene naar de andere positie zou kunnen transformeren, en
op grond van welke signalen dergelijke actie zou moeten worden onderno-
men. Feitelijk zou je kunnen stellen dat de factor ‘tijd’ bij veel modellen en
concepten ontbreekt.

Dat laatste punt kan worden gezien als de belangrijkste kritiek van alle-
maal. Wanneer er in de omgeving een hoge mate van dynamiek heerst, en
zaken dus voortdurend aan verandering onderhevig zijn, is het niet meer
voldoende om eenmalig een concept als leidraad te kiezen teneinde dat te
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implementeren, waarna men weer achterover kan leunen. Nee, men dient
voortdurend te overwegen of de gemaakte keuzes nog wel de juiste zijn, dan
wel dat er nieuwe keuzes moeten worden gemaakt. Een dynamische omge-
ving dwingt de organisatie als het ware om ook dynamisch te worden. We
gaan hierop uitgebreid in dit boek in.

Die toename in dynamiek gedurende de tweede helft van de twintigste eeuw
zorgde ervoor dat de omgeving steeds meer als complex en onvoorspelbaar
moet worden gezien. In een dergelijke omgeving is het niet meer voldoende
om terug te vallen op ideeën die vanuit een stabiele omgeving zijn ontwik-
keld, maar dient men feitelijk een geheel nieuw arsenaal aan hulpmiddelen te
ontwikkelen, welke in staat zijn om in een dergelijke omgeving goed te pres-
teren. Dat impliceert dat men niet moet proberen weer een nieuw concept of
model vanuit een hoog abstractieniveau te bedenken – zoals de afgelopen de-
cennia steeds is gebeurd – omdat je dan een basis gebruikt die niet (meer)
aansluit bij de werkelijkheid. Nee, de enige juiste aanpak is om de basis op-
nieuw op te zetten, waardoor deze kan worden gebruikt voor zowel de stabie-
le als de dynamische omgeving. Feitelijk betekent dit dat moet worden aange-
geven wat een organisatie of organiseren feitelijk is. Wanneer je een juist
beeld hebt van wat organiseren precies inhoudt, kun je elk concept dat be-
trekking heeft op organisaties of organiseren, in welke vorm dan ook, hierop
baseren. En omdat een moderne organisatie zich altijd deels in een stabiele
en deels in een dynamische omgeving zal bevinden (zoals in dit boek uitge-
breid aan de orde zal komen) kan op die basis een juist concept of een correc-
te methodiek voor de dynamische omgeving worden bepaald. Het wordt dan
ook mogelijk om, via die basis, elk bestaand of nog te ontwikkelen concept
met elkaar te verbinden. Op die manier maakt het niet meer uit of iemand
slechts bepaalde aspecten van de organisatie onder de loep neemt, en of deze
aspecten zich binnen een stabiele of een dynamische omgeving bevinden,
omdat ook deze een gemeenschappelijke basis zullen delen met alle concep-
ten en modellen die vanuit andere standpunten of ideeën zijn ontwikkeld. En
dan wordt het ook mogelijk om bepaalde concepten toe te passen op elk ni-
veau binnen en buiten de organisatie. Ideeën over de werkwijze van netwer-
ken van grote groepen internationale organisaties kunnen dan worden ver-
taald naar een lager niveau, bijvoorbeeld ten aanzien van de relaties tussen
groepen mensen binnen een enkel bedrijf of zelfs binnen een enkele afdeling.

Door zo’n aanpak toe te passen wordt het mogelijk om kernbegrippen uit
de dynamische omgeving, zoals ‘het omgaan met complexiteit’, ‘het adaptief
gedrag van organisaties’, ‘zelforganisatie binnen en tussen bedrijven’ of  ‘het
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gezamenlijk evolueren van ondernemingen’, onder de loep te nemen. We
zullen daarbij gebruikmaken van de, inmiddels bekende, Chaos-theorie ten-
einde het dynamische gedrag van organisaties te analyseren. Er zal slechts
een aantal (praktische) elementen uit deze theorie worden gebruikt, omdat
zal blijken dat de Chaostheorie op een aantal punten niet weergeeft wat er in
werkelijkheid binnen en tussen organisaties gebeurt.

Om een juist beeld te kunnen schetsen over wat organiseren of een organisa-
tie is, zullen we gebruikmaken van begrippen die in onze spreektaal al een
bepaalde betekenis hebben. Denk aan zaken als Structuur, Dynamiek,
Chaos, Entropie en Synergie. Door deze begrippen bij elkaar te brengen en in
relatie tot elkaar te zien, zullen zij een (enigszins) nieuwe betekenis krijgen
die samenhangt met organisaties en organiseren. Op deze wijze kunnen we
een helder beeld geven van de wijze, waarop organisaties (en elk ander sys-
teem) zich onder dynamische omstandigheden kunnen en zullen gedragen.
Het hieruit ontstane model noemen wij het Structuurmodel. Dit geeft het
mechanisme weer dat van toepassing is op elke organisatie, en op elke om-
standigheid waaronder wij iets organiseren. Uiteindelijk blijkt het organise-
ren altijd te maken te hebben met het aanbrengen van orde in een situatie
die tot dan toe als wanordelijk of ongeorganiseerd kon worden gezien.
Structuren vervullen daarbij, zoals wij zullen zien, een zeer belangrijke rol.

Nu zul je tegenwerpen dat we juist hebben geconcludeerd dat modellen
en concepten uit den boze zijn. Op zich is dat waar. Maar het Structuurmo-
del probeert niet precies te beschrijven wat er gebeurt, maar fungeert
slechts als kapstok voor het gehele verhaal over organiseren. Het model ver-
telt dus slechts een klein deel van het verhaal, maar geeft wel aan hoe het
mechanisme functioneert, en biedt de gebruiker daarmee het nodige hou-
vast.

In dit boek zal het genoemde Structuurmodel, waarin de genoemde begrip-
pen in relatie tot elkaar worden gebracht, nauwgezet worden opgezet en
uitgewerkt. De volgende boeken zullen vanuit dit concept verder aanslui-
ting maken met de praktijk van de organisatie. Daardoor zal nog meer in-
zicht worden geboden in de manier waarop het concept of model in de da-
gelijkse praktijk van het organiseren kan worden gebruikt.

Het boek is als volgt opgebouwd. In hoofdstuk 2 gaan we uitgebreid in
op wat dynamiek is, en wat structuren zijn. Deze beide begrippen hangen
onlosmakelijk met elkaar samen: feitelijk is structuur niets meer dan een
afspraak hoe met specifieke dynamiek om te gaan, of is structuur een af-
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spraak om bepaalde losse elementen voortaan bij elkaar te laten horen. We
zullen zien dat er door het onderbrengen van elementen in een structuur
zaken veranderen. Zo’n structuur krijgt dan namelijk eigenschappen die de
losse (dynamische) elementen nog niet bezaten. Hoofdstuk 3 sluit daarop
direct aan. Elke structuur bezit immers een bepaalde mate van doelgericht-
heid: een structuur zal altijd tot een bepaald doel leiden. Er zijn verschillen-
de eigenschappen die onder deze noemer kunnen worden gerangschikt, en
zij komen stuk voor stuk aan de orde.

In hoofdstuk 4 stappen we over van een enkele structuur naar een sys-
teem. Zo’n systeem bestaat uit een verzameling van, vaak zeer uiteenlopen-
de, structuren, aangevuld met een bepaalde hoeveelheid dynamiek. Ook
een systeem heeft weer – het is nu eenmaal ook een geheel (of entiteit) – be-
paalde extra eigenschappen die stapsgewijs worden besproken. Hoofdstuk
5 gaat over de lerende vermogens van structuren en systemen. Structuur
blijkt een essentiële rol te spelen wanneer er een kwalitatieve stap voor-
waarts moet worden gezet. Aan de hand van een voorbeeld, de Evolutie-
theorie van Darwin, wordt getoond hoe zo’n leerproces zich in de praktijk
zal voordoen.

Hoofdstuk 6 gaat uitgebreid in op de relatie die structuren (en systemen)
hebben met hun omgeving. Een systeem zal altijd worden beïnvloed door
zijn omgeving, en vice versa. Ook hier wordt aan de hand van allerlei ken-
merken en eigenschappen geschetst hoe deze relatie zich in de praktijk zal
gedragen. Onderwerpen als de noodzaak van variëteit in een omgeving, en
het belang van ontkoppelingen voor structuren, worden daarbij aan een
uitvoerig onderzoek onderworpen. En er wordt diepgaand besproken welke
belangrijke relaties er liggen tussen concepten en hun context, dus tussen
concepten en hun omgeving. Hoofdstuk 7 gaat uitgebreid in op de verschei-
denheid aan bedreigingen die op de loer liggen om een structuur of systeem
in de problemen te brengen. Daarbij wordt eerst ingegaan op de kracht die
ervoor zorgt dat systemen tot stand komen: de Dynamische Kracht. Ver-
volgens komen begrippen als Entropie en Chaos aan de orde.

Hoofdstuk 8 concentreert zich op de ontwikkeling van systemen. Daar-
mee zijn we feitelijk al op een hoger abstractieniveau beland. In de eerste
plaats wordt het begrip synergie nader geanalyseerd. Dat blijkt een belang-
rijk bindmiddel te zijn, waarmee op allerlei plaatsen in de organisatie, in
netwerken, maar bijvoorbeeld ook in ons eigen brein, voortdurend voorde-
len worden behaald. Het tweede deel van het hoofdstuk beschrijft in eerste
instantie een aantal elementen uit de Chaostheorie. Op zich is dit een ui-
terst interessante theorie die zich als een van de weinige bezighoudt met de
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ontwikkeling van systemen over de jaren heen. Op een aantal punten blijkt
deze theorie onze organisatorische werkelijkheid echter niet op de juiste
wijze te beschrijven, en gebruiken wij er slechts een aantal onderdelen van,
in aangepaste vorm. Stapsgewijs wordt duidelijk gemaakt op welke manier
wij wijzigingen in de organisatie aanbrengen. Daarbij wordt een aantal be-
grippen uit de Chaostheorie gebruikt om toe te lichten wat er gebeurt.

Grafisch kunnen we de opbouw van dit boek als volgt weergeven:

Vervolgens kun je de vraag stellen, wat je als lezer mag verwachten van dit
boek. In elk geval niet dat het hier gepresenteerde Structuurmodel een wis-
kundig model is, waarmee je door het invullen van een aantal parameters
automatisch weet wat je in een gegeven situatie moet doen. Daarvoor is het
model veel te generiek. Het is wel een model dat, op grond van alle ideeën die
het vertegenwoordigt, diepgaand inzicht biedt in de problemen en mogelijk-
heden van organisaties. Het boek gaat over het onderliggende mechanisme
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Figuur 1: Overzicht van de opbouw van het boek
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aan de basis van organisaties. Besluitvorming vertegenwoordigt een groot
belang bij het opzetten en ontwikkelen van een onderneming. Daarom wor-
den de besluitvormingsprocessen middels dit mechanisme meer inzichtelijk
gemaakt. Als gevolg daarvan kan er doelgerichter en met meer kennis over
de consequenties worden gewerkt. Daarbij zal vooral het dynamische aspect
van organiseren uitgebreid aan de orde komen. Bedrijven functioneren im-
mers in een dynamische omgeving, waardoor kennis over de wijze waarop
een bedrijf (of een onderdeel daarvan) zich van de ene positie naar de andere
beweegt, van essentieel belang is.

Tevens ligt het in de bedoeling om de complexiteit van onze huidige maat-
schappij te helpen doorgronden, zodat kan worden verduidelijkt hoe deze tot
stand is gekomen, en wat de aard en inhoud van die complexiteit is. Ook die
kennis is noodzakelijk om een organisatie succesvol in haar omgeving te
kunnen inpassen. In plaats van reactief gedrag te vertonen kan een bedrijf
anticiperen, dus actief sturen. Het zal duidelijk zijn dat daarvoor een goed be-
grip van de krachten die voortdurend op de organisatie inwerken noodzake-
lijk is.

Voor wie is dit boek bestemd? Het concept is van groot belang voor ieder-
een in de organisatie die besluiten neemt of daarbij betrokken is, in welke
rol dan ook. Daarbij moet worden aangetekend dat het boek vooral is ge-
schreven vanuit het bestuurdersperspectief. Een bestuurder schept immers
door het nemen van beslissingen orde in de werkzaamheden. Dat betekent
niet dat het alleen geschikt zou zijn voor managers en directeuren. Uitein-
delijk neemt ook een medewerker voortdurend beslissingen ten aanzien
van de eigen werkzaamheden. Ook daar zal dus sprake zijn van zo’n be-
stuurdersperspectief.

Dit boek is het resultaat van tientallen jaren onderzoek, en bevat als gevolg
daarvan zeer veel informatie. Ik wilde niet slechts de grote lijnen van het
concept behandelen, maar ook zoveel mogelijk details over dit onderwerp
verzamelen. Er komen daardoor veel uiteenlopende onderwerpen aan bod,
waarvan een groot deel zich ertoe leent om te worden uitgediept. Ik heb er-
voor gekozen alle relevante elementen in elk geval aan te stippen of in zo-
verre te beschrijven dat hun invloed op het Structuurmodel duidelijk
wordt. Daarmee geeft dit boek een volledig overzicht van de opbouw van
het Structuurmodel en van alle daarmee verband houdende elementen. In
latere boeken zal een aantal onderwerpen nader worden uitgewerkt.
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