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Over de toegevoegde waarde 
van management en managers 
Frans van den Bosch 

Bedrijven en andere organisaties lij-
ken plat gewalst te worden. 
Verplatting van organisaties,- de op-
komst van netwerken als concurren-
ten voor organisaties; schrappen van 
managementlagen; verdwijnen van 
banen voor het leven en de opkomst 
van autonome taakgroepen; afschaf-
fen van de hierarchie ; weg met top-
down en leve bottom-up etc! Wordt 
daarmee nu ook management platge-
walst? Gaat de betekenis van manage­
ment afnemen? Zal daarmee ook het 
aantal 'management jobs' gaan afne­
men? Voor deze, niet onbelangrijke 
vragen, wil ik hier aandacht vragen. 
Mijn betoog is gestructureerd aan de 
hand van de volgende vier onderdelen. 
Eerst licht ik een aantal van de hier-
voor genoemde etiketten nader toe. 
Wat betekent bijvoorbeeld de verplat­
ting van organisaties en het schrappen 
van managementlagen in organisa­
ties? En wat betekent dat voor ma­
nagement? Om dat beter in beeld te 
krijgen wil ik ten tweede kort ingaan 
op de diverse betekenissen van ma­
nagement. In het derde onderdeel van 
mijn betoog wil ik de ontwikkeling 
van management in de tijd bezien. 
Welke gezichtspunten levert zo'n lon-
gitudinale benadering op? In hoeverre 
gaan fundamenteel nieuwe organisa-
tiemodellen gepaard met eveneens 
fundamentele veranderingen in de 
verschijningsvorm van management? 
Is de betekenis van management in or­
ganisaties hetzelfde gebleven en is al-
leen de verschijningsvorm veranderd? 
Of, verandert met de verschijnings­
vorm 66k de betekenis van manage­
ment in organisaties? In het vierde 
deel formuleer ik een drietal proposi-
ties over management en managers en 
verbind daaraan een uitdaging. 

Trends 
Werp een blik op willekeurig welk re­
cent overzicht van publikaties op het 
terrein van management en organisa-
tie. Je wordt dan geconfronteerd met 
allerlei op het oog nieuwe en uiteenlo-
pende ontwikkelingen en zienswij-
zen. Een paar trends springen in het 
oog. Bijvoorbeeld de toenemende in-

vloed van gedragsvariabelen (cultuur, 
individualisering, percepties), van on-
dernemingsspecifieke variabelen 
(kernvaardigheden), van omgevings-
turbulentie (hypercompetitie), verva-
gende grenzen tussen organisaties 
(netwerken, virtuele ondememingen) 
en van kennis als nieuwe loot aan de 
stam van concurrentievoorsprong. 
Niet dat publikaties die hieraan ge-
wijd zijn expliciet ingaan op de bete­
kenis van deze ontwikkelingen voor 
management. Maar bij de lezer blijft 
de indruk achter, dat het management 
in ieder geval niet voor extra taken of 
functies komt te staan. Is het toeval 
dat in de titel van vele recente publi­
katies 'management' niet meer expli­
ciet voorkomt? Of wordt er feitelijk 
geen aandacht aan besteed? 
Een opvallend voorbeeld hiervan is 
het, overigens voortreffelijke, boek 
van het strategic goeroe-duo Hamel en 
Prahalad getiteld Competing for the 
Future. Een interessant en nieuw kern-
begrip in hun boek is het creeren van 
'Industry Foresight'. Over het waarom, 
worden zinvolle opmerkingen ge-
maakt. Maar over het hoe dat te doen, 
wordt in algemene zin gesproken ('to 
exploit the foresight that exists th­
roughout the organization', of 'The 
goal is .... to create in every employee 
an eclectic set of perspectives ....' ga 
daar maar aan staan!). Voorts wordt 
kort verwezen naar technieken van 
enkele kennelijk succesvolle bedrij­
ven. 

Wat moeten we na lezing van dit boek 
concluderen over de betekenis van 
management voor Competing for the 
Future? Hamel en Prahalad maken het 
ons wel moeilijk. Hun advies luidt na-
melijk: Beyond bureaucracy versus 
empowerment. In dit verband merken 
de auteurs op: 'Het gaat erom dat 
mensen de vrijheid hebben hun eigen 
werk in te richten, hun eigen proces-
sen te leiden, en te doen wat nodig is 
om de klant tevreden te stellen .... Wij 
denken dat empowerment zonder een 
gemeenschappelijk gevoel van rich-
ting tot anarchie kan leiden.' Dit bete­
kent in elk geval, dat een aantal van 
de traditionele taken van managers 

niet meer door henzelf maar door niet-
managers zal worden uitgeoefend. 

Een ander leidend strategic goeroe-duo 
is meer expliciet bezig de consequen-
ties voor management van een aantal 
trends te doorgronden. Bartlett en 
Ghoshal (inderdaad die van het boek 
Managing Across Borders) onderzoe-
ken bij een van de meest bekende case 
studie bedrijven, Asea Brown Boveri 
(ABB), de implicaties voor manage­
ment van ABB's nieuwe en plattere or-
ganisatiestructuur. Overigens wijst de 
titel van hun onderzoek: 'Beyond the 
M-form: Toward a managerial theory 
of the firm' hier al naar.'Bartlett en 
Ghoshal concluderen in dat onder­
zoek, dat de nieuwe plattere organisa-
tiestructuur van ABB, bestaand uit 
een federatie van zo'n 1300 vrij zelf-
standig opererende ondememingen, 
heeft geleid tot een 'redefined set of 
management roles and relationships.' 
Tussen de werkmaatschappij en ABB's 
corporate centrum resteert nog maar 
een drietal niveaus. Die drie niveaus 
zijn: frontlijn (local company manage­
ment), midden (business area manage­
ment) en top management (group exe­
cutive management). Op elk van deze 
managementniveaus staat een van de 
drie door hen onderscheiden deelpro-
cessen van het managementproces 
(ondernemerschap, integratie en ver-
nieuwing) meer centraal dan de twee 
andere. Voor frontlijn management, 
verantwoordelijk voor de werkmaat­
schappij, het ondernemingsproces ('al-
ligning and supporting initiatives'). 
Het middenmanagement heeft het 
integratieproces ('linking and levera­
ging capabilities') als belangrijke taak. 
De grootste verantwoordelijkheid 
voor de continue vernieuwingsproces-
sen ('creating purpose and challenge') 
ligt bij het topmanagement. Figuur 1 
vat de invloed samen van de 'federa-
tievorm' bij ABB op de rollen en taken 
van het management. Met dit onder­
zoek zijn Bartlett en Ghoshal er in ge-
slaagd zowel een belangrijke trend 
naar een nieuw organisatiemodel te 
analyseren als de betekenis daarvan 
voor het management te onderzoeken. 
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Management 
versus managers 
Ik zou de stelling willen verdedigen, 
dat succesvolle managers tot de meest 
'kostbare' en zeer zeker tot de meest 
schaarse assets behoren van organisa-
ties. En toch is er over hun werk, rela-
tief weinig bekend. Niet veel onder-
zoekers hebben de blackbox van het 
'managerial work' proberen te openen 
en te ordenen.2 Uit dat onderzoek is 
naar voren gekomen, dat managers-
werk bepaalde karakteristieken kent. 
En dat ten aanzien van de 'content of 
managerial work' managers bepaalde 
rollen en taken vervullen. Een lastig 
punt in dit type onderzoek is evenwel, 
dat niet iedere manager aan deze be-
schrijving voldoet. En dat ook niet-
managers deze rollen en taken blijken 
te vervullen. Dit brengt ons op het on-
derscheid tussen managers en ma­
nagement. Management als activiteit 
of als proces in een organisatie is een 
analytisch concept waarin de functies 
(dus niet de posities in een organisatie-
schema), taken en rollen van manage­
ment centraal staan. De management-
activiteit behelst alle activiteiten die 
met het generieke managementproces 
in elke organisatie samenhangen. 
Henri Fayol definieerde aan het begin 
van deze eeuw als eerste het begrip 
'management'. Hij deelde de ermee ge-
paard gaande activiteiten in vijf gebie-
den in: 'to forecast and plan; to organi­
ze,- to command; to coordinate; and to 
control'.3 Andere onderzoekers bena-
drukken gerelateerde clusters van acti­
viteiten en komen dan tot een indeling 
als: 'planning/decision-making, orga­
nising/allocating, commanding/moti­
vating, coordinating and controlling.' 

Figuur 1. De invloed 
van een plattere organisatiestructuur 
op de rollen en taken van het management 

Level of management 

Top management 

Middle management 

Front-line management 

Bron: Gebaseerd op Bartlett en Ghoshal (1993, p. 44) 

De feitelijke verdeling van deze ma-
nagementactiviteit over personen in 
een organisatie leidt tot een situatie 
waarin zowel managers als niet-ma-
nagers participeren in het manage­
mentproces. Opmerkelijk is, dat dit 
onderscheid tussen de algemene ma-
nagementactiviteit (of -proces) en de 
feitelijke bekleders van management-
posities bij de 'klassieken' in de orga-
nisatiekunde veel scherper was dan 
nu. Zo stelt Chester Barnard4: 'If we 
mean by executive functions the 
specialized work of maintaining the 
systems of cooperative effort, we may 
best proceed for general purposes to 
find out what work has to be done, 
and then, when desirable, to trace out 
who are doing that work in a particu­
lar organization' [mijn cursivering]. 
Management wordt hier opgevat als: 
' the executive functions' en 'what 
work has to be done'. Managers 
komen in beeld bij: 'to trace out who 
are doing that work'. Dit onderscheid 
wil ik in het hiernavolgende als 'con-
ceptuele bril' gebruiken. 

De zichtbare 
hand van managers 
Ook in het verleden zijn organisaties 
en management periodiek geconfron-
teerd met voor die tijd belangrijke 
nieuwe trends en ontwikkelingen. 
Van belang is het werk van Chandler 
waarin hij laat zien hoe: '....the visi­
ble hand of management replaced 
what Adam Smith referred to as the 
invisible hand of market forces'(The 
Visible Hand, 1977). Daartoe wordt de 
periode 1790 - 1850 vergeleken met de 

1920. In de eerste perio-
'single-unit personally 

owned and ma­
naged enterprise' 
centraal. 
Markten verbon-
den deze relatief 
kleine onderne-
mingen. 

Management in 
deze single-unit 
ondernemingen 
was van belang, 
maar middle 
management 
ontbrak. Er 
waren nog geen 
managers die het 
werk van andere 
managers coord-
ineerden en rap-
porteerden aan 
topmanagement, 

periode 1850 
de stond de 

Roles and tasks of management 

Creator of purpose and challenger 
of status-quo 

Horizontal information broker 
and capability integrator 

Entrepreneur and perfomance 
driver 

Een management hierarchie ontbrak 
nog. In de eerste periode was het top-
management tevens eigenaar. Toen 
door lange termijn omgevingsontwik-
kelingen (techniek en vraagkant) de 
omvang van de economische activi­
teiten dusdanig was toegenomen, dat 
coordinate binnen de onderneming 
meer voordelen met zich meebracht 
dan via de markt, ontstond geleidelijk 
de multi-unit onderneming. In zo'n 
multi-unit onderneming zijn vele ac­
tiviteiten, binnen de organisatiegren-
zen gehaald. 

De crux van Chandler's analyse voor 
mijn betoog is, dat dit fundamenteel 
nieuwe organisatiemodel pas moge-
lijk werd door een innovatie in de ma-
nagementactiviteit, namelijk door het 
creeren van een 'managerial hierar­
chy' bestaande uit 'top-, middle- and 
lower-management'. Chandler's nieu­
we organisatiemodel, wordt veelal 
aangeduid met de 'M-form'. Deze M-
vorm of multidivisionele structuur 
lijkt nu wederom onder invloed van 
lange termijn omgevingsontwikkelin-
gen een aangepaste opvolger te gaan 
krijgen. En wederom rijst wat mij be-
treft de vraag, welke innovatie in de 
managementactiviteit daarvoor nodig 
is. Bartlett en Ghoshal pakken deze 
vraag op en vervolgen daarmee het 
pad dat Chandler eerder heeft uitge-
zet. Graag meer van zulk onderzoek! 

Meer management 
met minder managers? 
Met deze vraag zouden velen bezig 
moeten zijn die met de eerder aange-
stipte trends worden geconfronteerd. 

In dit verband wil ik drie stellingen 
naar voren brengen. 
1. Het belang en de omvang van de 

managementactiviteit in organisa­
ties blijft in ieder geval onvermin-
derd groot. 

Maar: 
2. in de verdeling van de manage­

mentactiviteit in organisaties 
treedt verandering op. 

En wel zodanig dat: 
3. relatief bezien meer werknemers in 

de managementactiviteit gaan par­
ticiperen. 

In figuur 2 heb ik gepoogd een en 
ander schematisch weer te geven. Het 
belang en de omvang van de manage­
mentactiviteit in organisatie is en zal, 
lijkt mij, zeker niet afnemen in de na-
bije toekomst. Daarom heb ik een-
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voudshalve in figuur 2 een horizonta-
le lijn getrokken tussen de door 
Chandler bestudeerde periode 1850 -
1920, het heden, en de nabije toe-
komst. Dat is mijn eerste stelling. De 
tweede en derde gaan over een voor de 
managementklassieken bekend vraag-
stuk. Namelijk de verdeling van de 
managementactiviteit (respectievelijk 
functies, taken en rollen) over perso-
nen. Gezien de historische ontwikke-
ling van de managementactiviteit en 
gezien de huidige trends naar nieuwe 
organisatiemodellen lijkt het mij 
aannemelijk dat, relatief bezien, het 
aantal voor een deel in de manage­
mentactiviteit participerende werkne-
mers verder zal gaan afnemen. Dit 
wordt nog verder versneld door de 
toenemende betekenis van kennis en 
kennisontwikkeling voor de con-
currentiepositie van bedrijven. Peter 
Drucker wees daar met zijn 
'Knowledge worker'-concept al op. 
Meer recentelijk auteurs als Nonaka 
met zijn 'Knowledge Creating 

Company' en Hedlund met 
'Knowledge Management'. Mede om 
die reden buigt de gestippelde lijn in 
figuur 2 rond de jaren 1980 -2000 ster-
ker af. 
De implicatie van deze stellingen is, 
dat het aantal organisatorische 
managementposities zal afnemen. 
Deels is dit overigens een reactie op de 
in het verleden opgetreden titelinfla-
tie (iedereen heeft het woord manager 
op zijn visitekaartje). Bij succesvolle 
managers zal daar dan ook in het alge-
meen niet snel sprake van zijn. Maar 
ook in de tijd van Barnard kon het ge-
beuren dat: 'Probably all executives do 
a considerable amount of non-execvti-
ve work. Sometimes this work is 
more valuable than the executive 
work they do.' Ik heb de indruk dat dit 
type managers nu eerder zal gaan wor-
den 'platgewalst' in de zich verplat-
tende organisatie. 

Samenvattine en conclusies 
De vraag: 'zal net belang van de 
managementactiviteit in organisaties 
in de nabije toekomst toe- of afne­
men?' is niet eenvoudig te beantwoor-
den. Een korte blik in historie leerde 
dat, net als nu, eerder de opkomst van 
fundamenteel nieuwe organisatievor-
men is onderkend. Daaruit bleek, dat 
toentertijd innovaties in de manage­
mentactiviteit een noodzakelijke 

voorwaarde waren. Mede op basis van 
deze analyse heb ik ter afronding een 
drietal proposities geformuleerd. 
Aan de hand van deze proposities wil 
ik ter stimulering van de gedachten-
wisseling op de volgende uitdaging 
wijzen. Managers die het niet met 
mijn tweede en derde propositie eens 
zijn, kunnen dit door hun eigen func-
tioneren als manager proberen te gaan 
weerleggen. Alhoewel als plaagstoot 
bedoeld, raak ik er wel een aspect van 
de voor ons liggende uitdaging mee. 
Er is een grote kloof tussen succesvol­
le managers en zij die met minder 
succes participeren in de manage­
mentactiviteit van een bedrijf, 
business, of bedrijfstak. Nader funda­
menteel, toegepast en vergelijkend 
longitudinaal onderzoek (a la 
Chandler) naar deze beide kanten van 
de kloof en naar de kennelijk nog 
wankele en moeilijk begaanbare loop-
brug er tussen is hoog nodig. In een 
dergelijk onderzoekprogramma zou in 
het bijzonder aandacht moeten wor-
den besteed aan de volgende onderde-
len van de managementactiviteit: 
voortuitzien6, organiseren, motiveren 
en coordineren. 

Met het hier bepleite onderzoek 
wordt m6er beoogd. Namelijk het 
fundamentele inzicht in de toege-

Figuur 2. Opkomst van werknemers 
die in de managementactiviteit gaat 
participeren 

Belang en omvang van managementactiviteit 
in de organisatie 

voegde waarde van de management­
activiteit en van managers verder te 
vergroten. Daarmee kunnen managers 
hun voordeel doen door als manager, 
maar vooral samen met anderen, nieu­
we zich al aankondigende uitdagingen 
voor hun organisaties aan te gaan pak-
ken. 
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(a): aandeel van organisatorische management­
posities in management activiteit 

(b): aandeel van werknemers die participeren 
in managementactivitiet 
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