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Inleiding

Planmatige beinvloeding van mensen, groepen en organisaties loopt als
een rode draad door het wetenschappelijk werk van Van der Viist. In
de bestudering van deze thematiek wordt door hem geput uit sociaal
psychologische theorieén en veranderkundige inzichten. Invioed,
leiderschap en verandering zijn sociaal psychologische processen die
deel uitmaken van de dynamiek van sociale systemen. Er is sprake van
invliced en sociale interactie als mensen elkaar proberen te beinvioeden,
en als groepen of organisaties in verandering zijn. Leidinggevenden in
organisaties oefenen invloed uit op het gedrag van anderen als zij
activiteiten in de organisatie richten op het realiseren van veranderin-
gen. Vanwege de centrale rol van leidinggevenden in veranderingspro-
cessen is het niet verwonderlijk dat Van der VIist zich heeft verdiept
in leiderschap. Veranderende organisaties, gezien als sociale systemen
in beweging, vormen bij uitstek een studie-object waarin de dynamiek
van invloed. leiderschap en verandering zichtbaar wordt, Bestudering
van de relaties tussen deze thema's levert mzichten op die relevant zijn
voor het ontwikkelen van menselijke leervermogen en het duurzaam
veranderen van organisaties.

Deze bijdrage bestudeert de relaties tussen invloed, leiderschap en
verandering. Het doe} van deze bijdrage is om verschillende perspectie-
ven en invalshoeken te bediscussiéren en met elkaar te verbinden. In
de eerste paragraaf wordl ingegaan op organisaticverandering en
machtsprocessen. De viif volgende paragraven beschrijven ieder een
perspectief op verandering. De afsluitende paragaaf geeft een overzicht
van de perspectieven en gaat in op uitdagingen voor onderzoekers en
praktijkbeoefenaars.

Veranderende organisaties
Het klassieke paradigma van maximale arbeidsdeling staat onder druk.

Volgens Van der Vlist (1992a) kampt een te groot aantal organisaties
in Nederland met een gebrek flexibiliteit en innovatief vermogen
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omdat ze georganiseerd zijn volgens het principe van overcapaciteit
van delen. Dit impliceert taaksplitsing. zodanig dat eenvowdige
werkzaamheden resteren die kunnen worden uitgevoerd door laagge-
schoolden dic gemakkelijk vervangen kunnen worden als dat nodig is.
Deze wijze van organiseren leidt niet alleen tot verstaring van
productie- en werkprocessen, het brengt organisaties in toenemende
mate in conflict met eisen die worden gesteld aan veiligheid, gezond-
heid en welzijn in het werk. Veel bedrijven zijn daarom op zoek naar
nieuwe producticconcepten die zowel de kwaliteit van de organisatie
als de kwaliteit van de arbeid op een hoger plan brengen. Dit leidt
ertoe dat bedrijven zich steeds meer organiseren volgens het principe
van overcapaciteit van functies. Toepassing van dit principe houdt in
dat de organisatie is gebaseerd op teams waarin werknemers meerdere
functies kunnen vervullen. Minimale arbeidsdeling is hierbij het
vitgangspunt en zelfsturing is het leidende coordinatieprincipe. In
dergelijke organisaties is participatief management essentieel (Van der
Vlist, 1991). De verandering van het klassiek hiérarchische model naar
flexibele organisaties is vaak een moeizaam proces. Veranderingspro-
cessen worden beinvioed door machtsverhoudingen en invloedsuitoefe-
ning door bzlangengroepen. Als de structuur en cultuur van een
organisatie fundamentee! verandert. dan heeft dit consequenties voor
de bestaande machtsbalans en de positie van leidinggevenden (Greiner
& Schein, 1988, Pfeffer, 1992).

Over de definities van invloedsuitoefening en macht is veel onduide-
lijkheid (Hardy & Clegg, 1996). In deze bijdrage wordt invloedsuitoe-
fening beschouwd als een sociaal proces waarin opvattingen. gevoelens
en gedragingen van partijen elkaar beinvloeden en er een ongelijke
kans bestaat op het realiseren van wensen en belangen (Boonstra.
1991). Het begrip macht wordt door Van der Vlist gedefinieerd als
“het hebben van de mogelifkheid tot het hanteren van positieve en
negatieve sancties teneinde de uitkomst van een interacticproces te
beinvieeden™ (Van der Vlist, 1981, blz, 100). In deze definitie gaat het
om potentiéle macht, het kunnen beschikken over sancties. Invloedsuit-
cefening betreft dan het bewust en opzettelijk hanteren van beloningen
en straffen om de uitkomsten van een interactieproces te beinvioeden.
Naast deze directe en openlijke vorm van invioedsuitoefening
onderscheidt Van der Vlist nog twee vormen van beinvioeding.
Indirecte en cpenlijke invloedsuitoefening racht gedragsveranderingen
te bereiken door gedragsnormen én waarden ter discussie te stellen en
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werkelijkheidsvoorstellingen te veranderen middels open discussie en
rationeel overtuigen. Modern leiderschap is volgens Van der Vlist sterk
gerelateerd aan deze vorm van beinvloeding. Heimelijke invloedsuitoe-
fening of manipulatie vindt eveneens indirect plaats, maar is onzicht-
baar voor degene die wordt beinvioed. In de driedeling van Van der
Vlist (1981) blijft onderhandelen als vorm van invloedsuitoefening
onderbelicht en is er weinig aandacht voor onbewuste invloedsuitoefe-
ning. Onderhandelen is verbonden met de ruiltheoretische traditie in de
sociale psychologie (Kelley & Thibaut, 1978, Wilke, 1996). Onbewuste
invloedsuitoefening is uitvoerig bestudeerd in de sociologie (Lukes,
1974; Hardy & Clegg, 1996). Vanuit een veranderkundig perspectief
zijn deze twee aanvullende vormen van invioedsuitoefening relevant
om een relatie te kunnen leggen tussen invloedsuitoefening, letderschap
en perspectieven op verandering. In tabel 1 zijn de verschillende
vormen van invioedsuitoefening opgenomen (Boonsira & Steensma,
1997).

Tabel 1: Vaormen van invioedsuitoefening

Machtsvorm Wijze van machts- Omschrijving  van  machts.-
uitoefening vitoefening

Direete macht Bewust en indirect Afdwingen van gedrag door

het banleren van machtsmiddelen:
positieve en negatieve sanciies

Open discussie Bewust er indirect Streven paar verandering van waar-
den, doelstellingen, atiitudes en
werkeli jkheidsvoorstellingen

Underhandeling  Bewust er: indirect Streven naar belangznoverecnstein-
ming en realisatie van declbelangen
door het witruilen van belangen

Manipulatie Heimelijk en indirect Beinvioeding van waarden, attitudes
en werkelijkheidsvoorstellingen door
manipulatie met informatie

Onbewuste macht  Onbewust insternming met een sielscl van
regels en mechanismen waardoor
het handelen wordt vormgegeven
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In veranderingsprocessen proberen partijen elkaar en de uitkomsten van
het proces te beinvioeden. In traditionele managementstudies worden
de pogingen om invioed uit te oefenen op het veranderingsproces
beschouwd als weerstand als deze acties buiten de legitieme activitei-
ten van het veranderingsprogramma vallen. Tegenwoordig worden
dergelijke invloedspogingen beschouwd als onderdeel van een
dynamisch proces waarin verschillende partijen hun belangen
articuleren er doclen proberen te realiseren (Jermier, Knight & Nord,
1994; Hardy & Clegg. 1996).

Leidinggevenden spelen een cruciale rol in veranderingsprocessen.
Enerzijds geven zij richting zan de veranderingen, anderzijds vertonen
zij vaak weerstand tegen fundamentele verandering van structuur en
cultuur. Er staan leidinggevenden allerlei invloedstactieken en
veranderingsstrategieén ter beschikking om organisatieverandering te
realiseren. Dzze tactieken en strategieén komen aan de orde in de
volgende paragraven waarin perspectieven voor verandering worden
uitgewerkt.

Machtsperspectief

Het eerste sociaal en organisatorisch psychologisch onderzoek naar
macht concentreerde zich op hetl inventariseren en beschrijven van
machtsbronnen van managers. In deze traditie wordt macht gezien als
de potentiéle mogelijkheid van een persoon om een andere persoon fe
beinvioeden binnen een sociaal systeem en een specifieke context
(French & Raven, 195%). Het feitelijk uitoefenen van macht verlangt
dat de beinvloedende perscon over machtsbronnen beschikt en bereid
is deze aan te wenden.

In het machisperspectief op verandering is de manager een autoritaire
figuur die de gewenste veranderingen poogt af te dwingen door het
gebruik van directe macht. Hiertoe staan de manager machtsbronnen
ter beschikking die primair zijn verbonden met de legitieme positie van
de baas (Bass, 1960). De legitieme en higrarchische positie geeft het
management het recht om het gedrag van anderen te bepalen,
structuren aai te passen en positieve en negaiieve sancties te gebrui-
ken. Om sancties te kunnen toepassen is het noodzakelijk om na te
gaan ir hoeverre de voorgeschreven gedragingen worden opgevolegd.
Daarom worden er systemen ingericht waarmee het gedrag van
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ondergeschikten wordt gecontroleerd en kan worden bijgestuurd. De
besluitvorming tijdens het veranderingsproces is gebascerd op het
beperken van de invioed van werknemers en op het realiseren van de
belangen van management en aandeelhouders.

Veranderingen worden af zedwongen middels machts-dwang strategie€n
(Chin & Benne, 1976), Deze strategieén gaan ervan uit dat mensen van
nature gericht zijn op eigenbelang. De uitoefening van directe macht
is in deze visie noodzakelijk om gewenst gedrag af te dwingen.
Managers die deze strategieén hanteren maken veelal gebruik van
harde invloedsiactieken, zoals het uitoefenen van druk door het stelien
van eisen, het legitimeren van de verandering en het gebruik van feiten
en argumenten om aan te geven dat de verandering nodig is (Falbe &
Yukl, 1992). Deze invioedstactieken sluiten goed aan bij prescriptieve
interventies waarin precies wordt voorgeschreven wat er moeten
gebeuren (Blake & Mouton, 1979). De uitoefening van een machts-
dwang strategie en het gebruik van harde invicedstactieken roept veelal
tegenkrachten op, hetgeen kan leiden tot weerstand en problemen bij
het realiseren van de veranderingen (Van der Vlist, 1981). Deze
weerstand wordt beschouwd als illegaal gedrag dat moet worden
bestreden. De strategie kan leiden tot meegaandheid om te veranderen
als de leden in de organisatie ervan overtuigd zijn dat de verandering
nodig is omdat het voortestaan van de organisatie op het spel staat en
zij geen zicht hebben op alternatieve strategieén voor verandering.

Het machtsperspectief leidt tot een veranderingsproces dat wordt geini-
tieerd, gestuurd en gecontroleerd door het topmanagement. Het
veranderingsproces heeft hiermee kenmerken van een ontwerpbenade-
ring (Boonstra, 1991, Van der Vlist, 1993). In de besluitvorming staan
economische en technische rationaliteiten centraal. Het procesverloop
is veelal lineair ingerichi met een duidelijk begin en eindpunt en met
strakke normen ¢p planningen. Er is weinig aandacht voor het
versterken van het leervermogen in de organisatie en participatie is
problematisch omdat bewust afstand wordt genomen van bestaande
werkwijzen. De resultaten van het machtsperspectief zijn beperkt. Veel
veranderingsprocessen worden voortijdig beeindigd en doelen worden
in beperkte mate gerealiseerd. Als de organisatie in crisis verkeert of
er weinig tijd is voor verandering, dan kan deze aanpak zinvol zijn
omdat de aanpak door mensen in de organisatie wordl gezien als
functioneel om het voortbestaan van de organisatie veilig te stellen.
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Expertperspectief

Managers die richting geven aan veranderingsprocessen kunnen
gebruik maken van persoonlijke machtsbronnen om invliced uit te
oefenen en de activiteiten van de organisatie te richten op het
realiseren van veranderingsdoelen. Een van de persoonlitke machts-
bronnen is kennis over de bedrijfsprocessen en expertise met het
realiseren van veranderingen in de organisatie. Naast deze deskundig-
heid kunnen managers ook beschikken over een uiigebreid relatienet-
werk en informatie verwerven over hetgeen gaande is in de organisatie
(Reer, [980). De kennis en informatie geven managers de mogelijkheid
om anderen te beinvloeden en te overtuigen van de juistheid van de
voorgestelde plannen en de aanpak van het veranderingsproces. Hoewel
het topmanagement niet als enige de beschikking heeft over kennis en
informatie, is zij meestal wel de groep die het meeste overzicht heeft
en op basis van deze kennis en informatie het veranderingsproces kan
inititren en sturen. In het experntperspectief laat het management zich
vaak bijstaan door deskundigen van stafafdelingen of adviesbureaus.
De kennisdisciplineg van de deskundigen beinvloedt de wijze waarop
een probleem wordt geanalyseerd en de keuze van de oplossingsrich-
ting. Deskundigen in informatietechnologie, bedrijfseconomie of
bedrijfskunde starten het veranderingsproces over het algemeen met
een analyse van bedrijfsprocessen vanuit een economische en
technologische invalshoek. Topmanagement dat streeft naar verhoging
van efficiéntie en effectiviteit kan ook een beroep doen op gedragsdes-
kundigen om een sociotechnische analyse te maken van de werkproces-
sen en behulpzaam te zijn bij het herontwerpen van de organisatie en
de implementatic van nieuws2 organisatievormen.

In het veranderingsproces wordt in belangrijke mate gebruik gemaakt
van empirisch-rationele strategiegn (Chin & Benne. 1976). Deze
strategie hanteert de veronderstelling dat mensen rationeel zijn en dat
ze berzid zijn een bepaalde handelswijze te volgen als ze ervan
overtuigd zijn dat dit in hun eigen belang is. De strategie is gericht op
het rationeel rechtvaardigen en aanvaardbaar maken van veranderingen
door redelijke argumenten en informatie. Het gebruik van de empi-
risch-rationele strategie sluit aan bij het rationeel overtuigen als
invioedstactiek (Yukl & Falbe, 1991), In deze tactick worden feiten,
modellen en logische argumenten gebruikt om mensen te overtuigen
dat een veranderingsvoorstel uvitvoerbaar is en zal resulteren in het
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behalen van gestelde doelen. Deze invloedstactiek komt overeen met
de overredingsstrategie (Zaltman & Duncan, 1977} en het gebruik van
principes, theorieén en modetlen (Blake & Mouton, 1979). Een tweede
tactiek is het sluiten van coalities en het gebruiken van de steun en de
hulp van anderen om een persoon te overtuigen (Yukl & Falbe, 1991).
De empirisch-raticnele strategie en de invioedstactieken van rationeel
overtuigen en het sluiten van coalities leiden over het algemeen tot
meegaandheid met veranderingsvoorstellen (Boonstra & Van der Vlist,
1996a). Deze meegaandheid is voldoende als et gaat om voorspelbare
en gestructureerde veranderingsprocessen met een bekend en weinig
complex probleem en een duidelijke oplossingsrichting. Er is echter
grote kans op problemen bij de implementatie als het gaat om
complexe en ingrijpende veranderingen waarin structurele. culturele en
politieke dimensies een rol spelen. In deze situatie is meegaandheid
niet genoeg en gaat het erom om actieve betrokkenheid te bewerkstelli-
gen bij het oplossen van problemen.

Het expertperspectief lzidt tot een veranderingsproces dat wordt
geinitieerd door de top en waarbij experts een belangrijke rol vervulien
in de sturing en uitvoering. De probleemorientatie is oplossingsgericht
en de besluitvorming is veelal strak gestructureerd en geformaliseerd
met grote invloed van topmanagement. De veranderingsmethodiek
heeft kenmerken van de taakstructurele benadering die gebruik maakt
van formele modellen om de complexiteit van de organisatie te
overzien (Bruining & Allegro, 1978). Er worden algemeen geldende
ontwerpregels en uniforme werkwijzen en methoden gehanteerd. Het
ontwerp begint met het vaststellen van abstracte doelen en de aandacht
is vooral gericht op de gewenste output van de organisatie, het formele
transformatieproces en het daaraan gekoppelde informatieproces. De
ingeschakelde deskundigen zijn overwegend experts die zich primair
richten op het ontwerp van een nieuwe technologie en een nieuwe
structuur voor de organisatic. Participatie tijdens het veranderingspro-
ces is problematisch omdat bewust afstand wordt genomen van
bestaande werkwijzen en de nieuwe organisatic in abstracties beschre-
ven wordt los van de bestaande situatie. De aanpak heeft veel
kenmerken van de ontwerpbenadering (Boonstra, 1991; Van der Vlist
& Steensma, 1995). De aanpak kan zinvol zijn bij een veranderings-
proces in een stabiele en voorspelbare situatie waarin de problemen
weinig complex en technologisch van aard zijn.
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Onderhandelingsperspectief

In de twee hiervoor beschreven perspectieven ligt het accent op de
manager die anderen beinvloedt en veranderingen stuurt. In het
onderhandelingsperspectief komt de nadruk meer te liggen op
invioedsprocessen tussen groepen in organisaties. Organisaties worden
gezien als netwerken waarin partijen van elkaar afhankelijk zijn en een
evenwicht proberen te handhaven tussen samenwerking en competitie
(Mastenbroek. 1990). Processen in organisaties worden beinvioed door
de wijze waarop de organisatie is gestructureerd en machtsbronnen zijn
verdeeld. De verdeling van machtsbronnen kent een zekere stabiliteit.
Deze stabiliteit komt voort uit de noodzaak tot samenwerking om
bedrijfsdoclen te realiseren, de formele structuur van de organisatie en
de wijze waarop de verdeling van macht in het verleden tot stand is
gekomen (Pfeffer, 1981). Groepen in de organisatic werken samen in
het realiseren van doelen, maar streven ook eigen belangen na.
Conflicten ontstaan als de doelen van groepen uiteen gaan lopen of als
de belangen van een groep worden geschaad (Pettigrew, 1973). In de
sociale psychologie is deze visie gerelateerd aan de ruiltheorie waarin
de invioed van personen of groepen wordt teruggevoerd om de
mogelijkheden die de persoon of de groep heeft om anderen te
voorzien van relevante opbrengsten (Kelley en Thibaut, 1978). De
machtsbronnen van groepen zijn athankelijk van drie factoren: de
capaciteit om onzekerheid te reduceren in de dagelijkse gang van
zaken, de mate waarin de groep onmisbaarheid is in het realiseren van
doelen, ¢n de mate waarin een groep invloed kan uitoefenen op de
wijze van werken en de toewijzing van middelen (Pfeffer, 1992). Bij
het veranderen van organisaties komen de bestaande structuren en
machtsverhoudingen onder druk te staan. In het veranderingsproces
spelen allerlei groepen een rol om de uitkomst van het veranderings-
proces in hun voordeel te beinvloeden. Weerstand wordt in deze visie
gezien als een resultaat van invloedsuitoefening door een groep of een
persoon en als een poging om eigen belangen veilig te stellen en meer
inviced te verkrijgen.

In het onderhandelingsperspectief past een transactionele stijl van
leiderschap. Dreze stijl kan worden beschouwd als een op economische
ruiltheorie gebaseerde manipulatie met positieve en negatieve sancties
om mensen (e beinvioeden (Burns, 1978). Velgens Van der Viist is
transactioneel leiderschap gebascerd op de aanname dat sociale
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interacties als ruilrelaties kunnen worden opgevat waarin de kosten en
de opbrengsten voor de betrokken groepsleden voldoende in evenwicht
zijn. Hij beschouwt deze stiji van leiderschap als machtsgeoriénteerd
gezien de hoeveelheid ruilmiddelen die de leider ter beschikking staan
en gezien de grote afhankelijkheid van ondergeschikten. De uitkomst
van dergelijke interacties is in de regel op zijn best aanvaardbaar voor
de ondergeschikte en bevredigend voor de organisatie. Hij stelt dat dit
transactioneel leiderschap een beperkte visie op leiderschap impliceert
omdat mensen zich niet alieen ltaten leiden door eigenbelang (Van der
Vlist, 1991).

In veranderingsprocessen die zijn gebaseerd op onderhandelingen
wordt vooral gebruik gemaakt van onderhandelingsstrategieén (Zaltman
& Duncan, 1977). Bij deze strategie creéert een manager die verande-
ringen leidt de voorwaarden voor hel tot stand komen van veranderin-
gen door materiele of andere faciliteiten te scheppen. Groepen worden
positieve uitkomsien in het vooruitzicht gesteld wanmeer zij de
veranderingen acceptereri. De strategie doet een appel op de afwegin-
gen die partijen plegen in termen van kosten en baten en benadrukt dat
men erop vooruit gaat als men met de verandering meegaat. De
onderhandelingen hebben tot doel om tegenstellingen, spanningen en
meningsverschillen tussen verschillende partijen op te lossen en
overeenstemming te bereiken waarbij recht wordt gedaan aan de
belangen van de partijen. De onderhandelingen vinden deels openlijk
plaats en de groepen zijn zich grotendeels bewust van het machtspro-
ces. Bij de onderhandelingen worden veel van de eerdere beschreven
machtsbronnen gebruikt om een goede uitgangspositie te creéren en het
onderhandelingsproces te beinvlioeden door het opbouwen van goede
argumentaties, het dreigen met sancties of het beinvloeden van de
onderwerpen en procedures van de onderhandelingen. Management
heeft over het algemeen de beschikking over meer machtsbronnen dan
andere groepen. Ze kunnen deze bronnen aanwenden om conflicien in
hun voordeel te beslechten of een sterke positie in te nemen in het
onderhandelingsproces waardoor er een grote kans bestaat dat de
belangen van het manazement sterker worden gerealiseerd dan de
belangen van andere partijen in hel veranderingsproces. De meest voor
de hand liggende invloedstactiek is het impliciet of expliciet doen van
een belofte dat in ruil voor stzun aan de verandering een tegenprestatie
wordt geleverd zcals het verbeteren van de kwaliteit van het werk,
steun bij de implementatie of specifieke beloningen (Boonstra & Van
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der Vlist, 1996a). Ook de eerder beschreven harde invioedstactieken
en rationeel overtuigen kunnen in het onderhandelingsproces worden
ingezet.

Het onderhandelingsperspectizf leidt tot een veranderingsproces waarin
allerlei partijen trachten om hun belangen veilig te stellen. In formele
en informele onderhandelingen wordt inviced uitgeoefend. De
participatie van meerdere groepen in het veranderingsproces kan ertoe
leiden dat het probleem van meerdere kanien wordt belicht en dat
oplossingen beter worden afgewogen. De uitkomsten en het verloop
van het veranderingsproces kan sterk worden beinvloed deor groepen
die beschikken over relevante en schaarse kennis en informatie, die
onzekerheid kumnen reduceren en die het succes of falen van de
organisatie kunnen beinvioeden. Als partijen even machtig zijn, kan dit
leiden tot langdurige besluitvormingsprocessen en esn politieke arena.
Wanneer deze politicke arena langere tijd voortduurt komt de voorgang
van het veranderingsproces onder druk en kan het voortbestaan van de
organisatie worden bedreigd (Koopman & Pool, 1997). De besluitvor-
ming over het veranderingsproces zal moeizamer verlopen als er in het
veranderingsproces sprake is van schaarse goederen of negatief te
waarderen uitkomsten. Bij structuurveranderingen verzetten leidingge-
venden zich dikwifls tegen de verandering omdat zij bang zijn dat hun
positie in het geding is. Deze weerstand is vaak een reactie op de
(vermeende) aantasting van de belangen van leidinggevenden als
gevolg van de voorgestelde verandering (Van der Vlist, 1989). In het
onderhandelirgsperspectief kunnen belangentegenstellingen eerdere
worden gesignaleerd en kan beter rekening worden gehouden met de
wensen en doeleinden van verschillende. Partijen. De onderhandelings-
aanpak kan zinvol zijn bij complexe vraagstukken waarbij meerdere
partijen betrokken zijn die invloed op het veranderingsproces kunnen
uitoefenen.

Verleidingsperspectief

Het verleidingsperspectief sluit aan bij de voorenderstelling dat ideeén.
werkelijkheidsvoorstellingen en gedeelde waarden aan de basis staan
van organisaties. Sociale verbanden kennen een eigen structuur en
cultuur die zijn gebaseerd op regels, gewoonten, overlegvormen, taal,
communicatie, taal en gebruik van symbolen die gezamenlijk leiden tot
definities van de werkelijkheid. Deze definities van de werkelijkheid
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nemen groepen als uitgangspunt voor hun gedrag en hun onderlinge
interacties, De culiuur van een organisatie kan bewust en planmatig
veranderd worden Via het veranderen van culturele waarden en
werkelijkheidsvoorsiellingen kan indirect ook het gedrag van mensen
in de organisatie worden beinvloed (Van der Vlist, 1992b). De cultuur
van een organisatie draagt bij aan stabiliteit en is machtsbepalend
omdat in de culturele consteliatie de bestaande machtsverhoudingen als
vanzelfsprekend en onontkoombaar worden beschouwd. De werkelijk-
heidsvoorstellingen van individuen of groepen hebben een zodanige
vorm gekregen dat de groepsleden hun positie en rol accepteren in de
bestaande structurele en culturele constellatie omdat ze deze constella-
tie als vanzelfsprekend ervaren en geen alternatieven zien (Lukes.
1974). De bestaande machtsverhoudingen en arbeidsverdeling worden
gezien als neutraal en legitiem omdat ze afgeleid worden uit aigemeen
aanvaarde normen en waarden en zijn verankerd in taalgebruik
{ Alvesson, 1996, Hardy & Clegg. 1996). Het ziin indirecte. onzichtbare
en onbewuste processen van invloedsuitoefening omdat partijen zich
er piet van bewust zijn dat er invloed wordt uitgeoefend. Partijen
handelen uit vrije wil er. belangentegenstellingen lijken overwonnen.
Pas achteraf blijkt dat er een beinvloedingsproces heeft plaatsgevonden
waarin de belangen en wensen van de ene groep in grotere mate
serealiseerd zijn dan de belangen of wensen van andere groepen.

Leidinggevenden spelen in het verleidingsperspectief een speciale rol
omdat zij, meer dan anderen in de organisatie, de gelegenheid hebben
om betekenis te geven aan gebeurtenissen en zo bij te dragen aan de
ontwikkeling van waarden en normen. Van der Vlist (1995b) stelt dat
het vaak leidinggevenden zijn die als eerste acties ondernemen.
aanwijzingen geven, gebeurtenissen kiczen, iets als feit benoemen en
daarmee verregaand bepalen wat relevante gebeurtenissen zijn die om
interpretatie en actie vragen. Op deze wijze dragen leidinggevenden bij
aan de vorming van cen organisatiecultuur en de betekenis van
organisaties in verandering. Beinvloeding van werkelijkheidsvoorstel-
lingen kan heimelijk plaats vinden via de verborgen beinvloeding van
normen, waarden en doeleinden middels manipulatie van informatic of
gedrag.

Werkelijkheidsvoorstellingen kunnen ook openlijk worden beinvloed
in open discussic. Er <an in dil verband worden gesproken over
transformationee! Ieiderschap. Hiervan is sprake als een leider in staat
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is de behoeften van medewerkers te verbreden en te versterken en deze
mede te richten op de doelen van de groep en de organisatie. De
transformationeel leider heeft een enthousiastmerende visie, toont
vertrouwen, stelt hoge eisen aan eigen en andermans preslaties. toont
een hoge betrokkenheid en formuleert doelen en taken in ideologische
termen (Den Hartog, Koopman & Van Muijen. 1997).

Behalve dat leidinggevenden het veranderingsproces kunnen stimuleren
en sturen. kunnen ze de veranderingen ook belemmeren. Dit is dikwijls
het geval met leidinggevenden op het middenniveau. Juist omdat deze
groep leidinggevenden de bestaande cultuur hebben helpen maken door
betekenis te geven aan voorvallen en gebeurtenissen. kunnen ze
optreden als 'culturele wachters' omdat hun eigen opvattingen sterk
verbonden zijn met de bestaande waarden en normen. Veranderingen
impliceren dat algemeen aanvaarde gedragspatronen moeten worden
afgeleerd en vervangen door andere patronen en hiermee hebben
leidinggevenden vaak grote moeite (Boonstra & Van der Vlist, 1996b).

In veranderingsprocessen vanuit het verleidingsperspectief wordt
gestreefd naar actieve betrokkenbeid, acceptatie van de veranderingen
en betrokkenheid bij de ontwikkeling van nieuwe betekenissen. Een
veranderingssiraiegie die aansluit bij het verleidingsperspectief is de
verleidingsstrategie. Deze strategie kent vier elementen (Doorewaard,
Benschop & Brouns, 1997). Ten cerste is er sprake van instemming
met de bestaande structuur en cultuur door degenen die worden
beinvioad. Ten tweede blijkt dat employees zich identificeren met de
eisen die de structuur en cultuur van de organisatie aan hen stelt. Ten
derde wordt instemming van employees verkregen door het aanbieden
van verleidelijke situaties, waarin tegelijkertijd minder aantrekkelijke
situaties worden gecregerd. Ten vierde vindt er perspectiefwisseling
plaats waarbij niet meer wordt gekeken naar de negatieve consequen-
ties, maar vocral naar de positieve gevolgen van de verandering. Als
deze veranderingsstrategie bewust wordt toegepast door leidinggeven-
den bestaat het gevaar van manipulatie waarbij een partij de waarden.
attitudes en werkelijkheidsvoorstellingen van andere partijen probeert
te beinvioeden door overtuiging en alle mogelijke manieren van
beinvloeding ¢n specifiek door relevante informatie zo te hanteren dat
sommige alternatieven niet langer wenselijk lilken. Het kan gaan om
het selectief hanteren en doorgeven van informatie en het presenteren
en benadrukken van positieve uitkomsten waarbij later blijkt dat het
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om valse beloften gaat. Manipulatie leidt dikwijls tot weerstand als
duidelijk wordt dat ervan gebruik is gemaakt. Er ontstaat een sfeer van
wantrouwen die een voedingsbodem vormen voor conflict en waarin
het lastig wordt om in een nieuwe situatie tot overeenstemming te
komen.

Een andere strategic is de normatief-reeducatieve strategie (Chin &
Benne, 1976). Deze strategie ziet de mens als van nature actief, op
zoek naar impulsen en bevrediging van behoeften. Het gedrag van
mensen wordt gezien als nauw verbonden met waarden en normen. De
strategie is erop gericht om mensen bewust te maken van de relatie
tussen normen en gedrag om vervolgens door training een verandering
te bewerksteliigen in houding. attitudes, waarden, normen en gedrag.

Een invioedstactiek die nauw aansluit bij de twee beschreven stra-
tegieén, is inspireren door met veel enthousiasme en overtuiging een
voorstel te presenteren waarmee enthousiasme wordt overgedragen, een
beroep wordt gedaan op waarden en idealen en het vertrouwen wordt
vergroot dat de veranderingen gerealiseerd kunnen worden (Boonstra
& Van der VIist, 1996a). Een andere invioedstactiek is het doen van
een persoonlijk appel door te benadrukken dat de persoon de juiste
kwaliteiten heeft om een taak tot een goed einde te brengen.

Het verleidingsperspectief leidt ot een veranderingsproces waarin de
kennis, inzichten en ervaringen van medewerkers worden gemobili-
seerd. Veranderingen worden geleidelijk gerealiseerd en de organisatie-
leden zijn bij alle fasen in het veranderingsproces betrokken. Het leer-
en veranderingsvermogen van de organisatie wordt vergroot doordat
organisatieleden gezamenlijk problemen analyseren en de veranderin-
gen zelf vormgeven (Boonstra & Vink, 1996). Werkwijzen en
methoden zijn sterk afhankelijk van het procesverloop van de
verandering. De aanpak heeft kenmerken van de ontwikkelingsbenade-
ring, maar het aanreiken van overkoepelde en vernieuwende kaders en
processturing door leidinggevenden en procesdeskundigen is vaak
nodig om Tfundamentele veranderingen te bewerkstelligen in de
overgang van bureaucratische naar flexibele en innovatieve organisaties
(Boonstra, 1994). Hoewel de benadering onmiskenbaar effectief is om
veranderingen te realiseren in sociale systemen, plaatst Van der Vlist
(1993) de kritische kanttekening dat het combineren van de ontwikke-
lingsbenadering met het steflen van kaders voor verandering kan leiden
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tot een paternalistische aanpak die het gevaar van manipulatie in zich
draagt. Hij pleit daarom voor een democratische aanpak met kenmer-
ken van zelfsturing en dialoog die aan de basis staan van nieuwe
organisatievormen die zijn gebaseerd op minimale arbeidsdeling en
overcapaciteit van functies.

Democratisch perspectief

In de hiervoor beschreven perspectieven komt naar veren dat beinvloe-
dingsprocessen een belangrijke rol spelen in veranderende organisaties.
In het werk van Van der V1ist wordt impliciet de vraag gesteld of het
mogelijk is om op een democratische wijze fundamentele veranderin-
gen in organisaties te bewerkstetligen en leerprocessen te bevorderen
op een wijze die open en helder is voor alle betrokkenen en waarbij
rekening wordt gehouden met de belangen en ontwikkelingsperspectie-
ven van de minder machtigen in de organisatie. In het democratisch
perspectief worden organisaties beschouwd als het product van het
denken en handelen van haar leden (Weick, 1979). Vanuit dit
gezichtspunt is het veranderen van organisaties direct verbonden met
cognitieve processen, interacties en het uitwisselen van perspectieven
op organiseren. Dit leidl tot een veranderingsproces waarin dialocog en
communicatie centraal staan. Alle niveaus uit één of meerdere
organisaties worden samengebracht om problemen te bespreken, het
werk te beschrijven, een koers voor verandering vast te stellen en te
leren van de in gang gezette veranderingen. Een gemeenschappelijke
probleemervaring kan ontstaan door de perspectieven van alle
betrokkenen bespreekbaar te maken op de toekomstig wenselijke
situatie, de bestaande problemen, en de mogelijke oplossingen. De
benadering veronderstelt dat emancipatie, democratisering en ontwikke-
ling op gang kan worden gebracht door een open dialoog. In deze
dialoog wordt kennis uitgewisseld, het onafhankelijk denken gestimu-
leerd en ruimte gecreéerd om verschillende standpunten en opvattingen
te onderzoeken en alternatieven af te wegen. Door het uitwisseten van
werkeli kheidsbeelden, standpunten, argumenten en ideeén worden de
opvattingen en de houdingen van participanten wederzijds beinvioed
en ontstaat er een gezamenlijk stelsel van waarden en normen die het
gedrag richt. Het vormen van een gemeenschappelijke taal en
begrippenkader en het vormen van een nieuw waarden- en normenpa-
troon zijn in deze aanpak essentieel (Gustavsen, 1992). Door communi-
catie ontwikkelt zich een gemeenschappelijk taal waarmee gebeurtenis-
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sen begrepen kunnen worden. Er ontstaat begrip voor elkaars perspec-
tieven en standpunten en cr ontwikkelt zich een gezamenlijk beeld van
de gewenste toekomst. Het democratisch ontwikkelingsperspectief is
vooral in Zweden verder uitgewerkt (Gustavsen, 1992, Gustavsen,
Hofmeijer. Philips & Wikman. 1996. Alvesson, 1996; Alvesson &
Deetz, 1996)). De kemn van deze aanpak is dat meerdere organisaties
in een netwerk bijeen worden gebracht en dat door een democratische
dialoog kennis wordt uitgewisseld en locale theorieén worden
ontwikkeld die leiden tot meer democratische verhoudingen en
vernicuwing van organisaties in relatie tot hun omgeving. De meest
recente ontwikkeling in de aanpak is de sociaal-ecologische aanpak.
waarbij interorganisationele netwerken worden samengebracht om hun
functioneren in een maatschappeiijke context te bespreken en
verbeteringen in hun functioneren aan te brengen.

Het democratisch perspectief op strategische en organisatorische
veranderingen verlangt democratisch leiderschap. Van der Viist (1991)
ziet als kemm van democratisch leiderschap dat de leider in staat is
voorvallen, gebeurtenissen, prestaties en toekomstige mogelijkheden
te begrijpen vanuit een meervoudig perspectief. In het besluitvormings-
proces over de koers en de inrichting van de organisatie wordt het
perspectief van de leider verbonden met het perspectief van onderge-
schikten, belangengroepen en het algemeen publiek. De democratische
leider heeft een hoge mate van betrokkenheid bij de mensen die hij
leidt. Medewerkers worden betrokken bij de besluitvorming over de
organisatiedoelen, de strategische koers en de organisatie van het werk.
De gezamenlijke doeibepaling en de onderlinge afhankelijkheid voor
het realiseren van veranderingen leiden tot verhoudingen op basis van
vertrouwen en respect (Boonstra & Van der Vlist, 1996¢).

De veranderingsstralegie die goed past in dit perspectief is de eerder
genoemde normatief-reeducatieve strategie. De  begeleider van
veranderingsprocessen speelt echter geen inhoudelijke of procesmatige
rol, maar richt zich primair op het scheppen van condities waarin
diffusie van kennis en open diazloog mogelijk is en leerprocessen tot
stand komen (Van Beinum, 1993). Het uitwisselen van werkelijkheids-
beelden en het op gang brengen van communicatie krijgen in de
strategie een centrale plaats. Hierbij kunnen conferentiemethoden en
workshops goede dicnsten bewijzen, Zoekconferenties, groepsbespre-
kingen en workshops bieden tegelijkertijd de mogelijkheden om
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ervaring op f¢ doen met teamgericht werken in een democratische
structuur (Emery, 1993), In het zoeken naar oplossingen kan reeducatie
en herdefiniéring nodig zin van waarden, normen. attituden en
menselijke relaties. In het identificeren en definiéren van problemen en
het formuleren van oplossingen komen leerprocessen op gang die door
de betrokkenen zelf worden geinitieerd en vormgegeven. Een
invioedstactiek in dit perspectief is het uitdragen van een aantrekkelijke
en uitdagende visie waarin een beroep wordt gedaan op waarden en
idealen. Een andere invioedstactick is het bieden van participatie in de
besluitvormirg (Boonstra & Van der Vlist, 1996a).

Het democratisch perspectief in nauw verbonden met het op gang
brengen van jeerprocessen middels open communicatie en democrati-
sche dialoog. Communicatie stimuleert het veranderingspotenticel
omdat idecén voor verbetering en vernieuwing vorm Krijgen als
informatie beschikbaar is en de uitwisseling van ideeén wordt
aangemoedigd. Communicatie zorgt voor de juiste beeldvorming over
de noodzaak van veranderen, de wijze waarop de verandering
plaatsvindt, het gewenste resultaat en de voortgang van het proces,
Hierdoor kunnen nieuwe perspectieven Op organiseren ontstaan en
leerprocessen tot ontwikkeling komen. QOrganisationeel leren wordt
gezien als sen gemeenschappelijke gebeurtenis waarin nieuwe
betekenissen en visies op de werkelijkheid worden geconstrueerd. Het
leren trekt de bestaande logica en theorieén over organiseren in twijfel
en maakt dere bespreekbaar in een interactief cognitief proces van
actoren in de organisatie (Argyris, 1990). Bij het leren gaat het om
tweede orde veranderingen waarin een wijziging wordt gerealiseerd in
de paradigma’s waarop het organiseren berust. De grondslagen van het
organiseren worden bespreekbaar gemaakt en gewijzigd in een
interactief proces tussen organisatieleden.

Perspectieven en uitdagingen

In deze slotparagraaf worden ecerst de beschreven perspectieven met
elkaar vergeleken en schematisch samengevat. Daarna wordt ingegaan
op uitdagingen voor leiders van veranderingsprocessen en sociaal
wetenschappelijk onderzoekers
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Fen vergelijking van perspectieven

In de vijf perspectizven is sprake van invloedsuitoefening, zij het dat
de invloed op fundamenteel andere wijzen wordt aangewend. In het
machtsperspectief gaat het om bewuste en directe machtsuitoefening
waarbij de positiemacht een belangrijke pijler is van degene die
inviced uitoefent. In het expertperspectief is de machtsuitoefening
minder direct en spelen vooral de persoonlijke machtsbronnen een rol
van degene die invloed uitoefent. Het onderhandelingsperspectief
kenmerkt zich door bewuste invioedsuitoefening waarbij positiemacht
en persoonlijke machtsbronnen beiden een rol spelen. In dit perspectief
is de aandacht gericht op interactie tussen groepen die een zeker
machtsevenwicht kennen en opkemen voor hun belangen. In het
verleidingsperspectief en het ontwikkelingsperspectief is de machisuit-
oefening diffuus, indirect en voor een deel zelfs onbewust. Het gaat
hierbij om interactieprocessen tussen groepen in sociale systemen.

Het leiderschap in de perspectieven verschilt wezenlijk. Kuipers (1989)
maakt een onderscheid tussen managers en leiders. Managers vertonen
eedrag dat sterk leunt op positiemacht en een autocratische of
transactionele stijl van leidinggeven. De manager stuwt zijn onderge-
schikten aan op basis van een zakelijk contract. construgert organisaties
op basis van rationaliseringsprincipes en calculeert zijpn weg in een
voorspelbaar geachte omgeving. Het gedrag van leiders sluit meer aan
bij de transformationele 2n democratische stijl van leidinggeven. De
leider voort zijn volgers aan. ontwikkelt samenhang in de organisatie
en zoekt hij zijn weg in een onzeker geachte omgeving waarbij klanten
2n organisatieleden worden betrokken om een koers vast te stellen.
Mensen worden gemotiveerd omdat de leider een visie uitdraagt en
zijn mensen respecteert (vgl. Van der Vliist, [996).

De vijf perspectieven verschillen fundamenteel in de veranderingsaan-
pak, de dominante veranderingsstrategieén en de invloedstactieken. In
het machtsperspectief gaat het om een traditionele ontwerpaanpak die
wordt gestuurd vanuit de top en waarbij gebruik wordt gemaakt van
machts-dwangstrategieén en harde invloedstacticken. Het expertper-
spectief kent evenzens een ontwerpaanpak maar nu mel een sterke
inbreng van experts. Een empirisch-rationele strategie wordt gecombi-
neerd met rationele overtuiging en middelharde invlpedstactieken, Het
onderhandelingsperspectief volgt meer een arenamodel voor verande-
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ring waarbij partijen invloed pogen uit e oefenen op de koers, de
aanpak en de vitkornsten van het veranderingsproces. In dit onderhan-
delingsproces worden alle mogelijke machtsbronnen aangewend om
invioed uit te oefenen. In het verleidingsperspectief wordt een
ontwikkelingsaanpak gehanteerd en verbonden met een normatief-ree-
ducatieve strategie. Er worden zachte invloedstactieken gebruikt om
enthousiasme en betrokkenheid bij de veranderingen te cregren en zo
de besluitvorming en het invoeringsproces te vergemakkelijken. In het
democratisch perspectief wordt gestreefd naar dialoog en open
discussie met inspireren en consulteren als belangrijkste invioedstactie-
ken. (zie voor een overzicht ook: Boonstra & Bennebroek Gravenhorst,
1997) De vijf perspectieven zijn samengevat in tabel 2.

Uitdagingen voor onderzock en praktijk

De vijf gepresenteerde perspectieven vormen een basis voor verder
onderzoek naar machtsprocessen, leiderschap en organisatieverande-
ring. Hierbij kunnen een aantal thema's worden onderscheiden.

Allereerst is er meer inzicht gewenst in de relaties tussen machts-
processen, leiderschap en verandering. Het is zinvol om de contingen-
ties na te gaan waaronder de perspectieven optreden en te onderzoeken
in welke mate perspectieven samengaan in veranderingsprocessen. De
perspectieven verschillen in het niveau van analyse. Het machtsper-
spectief en expertperspectief richten zich vooral op sociale interacties
tussen individuen. Onderzoekers en professionals die macht beschou-
wen als legitieme autoriteit en aandacht geven aan positionele
machtsbronnen, kijken vooral naar het gedrag van individuele
managers, projectleiders en adviseurs. In het onderhandelingsperspec-
tief vormen de interacties tussen groepen het belangrijkste analyseni-
veau. Belangengrcepen worden gezien als de centrale spelers in
onderhandelingen ¢n conflicten die optreden tijdens veranderingspro-
cessen. De aandacht in onderzoek richt zich dan vooral op het ontstaan
en de effecten van conflict. Het verleidingsperspectief en het democra-
tisch perspectief beschowwen vooral veranderingen in organisaties als
2en sociaal systeem in de socio-economische context. Meerdere leden
in en buiten de organisatie participeren in het veranderingsprocas en
dit proces zelf is het aandachtspunt voor onderzoek. Juist het samen-
gaan van meerdere perspectieven verbreedt onze horizon en draag! bij
aan onze inzichten in macht, leiderschap en verandering. Het samen-
brengen van verschillende onderzoekstradities is daarom essentieel om
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bij te dragen aan onze kennis over veranderingsprocessen en om
bijdragen te leveren aan inzichten en ervaringen om organisaties
duurzaam te veranderen,

Een tweade thema betreft de aandacht voor de institutionele aspecten
van macht en de wijze waarop bestaande machtsverhoudingen
verbonden zijn met de inrichting, het verloop en de uitkomsten van
veranderingsprocessen. Om tot fundamentele en duurzame veranderin-
gen te komen, is het essenticel dat bestaande machisswructuren in
twijfel worden getrokken. Als bestaande machtsverhoudingen niet ter
discussie worden gesteld, is de kans groot dat geen wijziging optreedt
in de bestaande logica en paradigma's die ten grondslag liggen aan
onze opvattingen over organiseren.

Een derde onderzoeksthema betreft de wijze waarop machtsprocessen
belemrerend en stimulerend kunnen werken in veranderingsprocessen,
Onder bepaalde condities kunnen machthebbers het veranderingsproces
versnellen, terwijl onder andere condities juist samenwerking en open
discussie bijdragen aan succesvolle verandering. Onderzoek naar de
mogelijkheden en beperkingen van invloedsuitoefening en machtsge-
bruik tijdens verandering is waardevol voor wetenschappelijk
onderzoekers omdat dergelijk onderzoek zicht biedt op de dynamiek
van sociale systemen. Voor praktijkbeoefenaars zijn deze inzichien
relevant om hun professionele ervaringen meer methodisch te
onderbouwern.

Er is meer onderzoek nodig naar weerstand tegen verandering. Hierbij
gaat het niet om onderzoek waarbij weerstand wordt beschouwd als
een individueel psychologisch construct en verklaringen worden
gezocht in psychelogische behoeften of de wens tot onzekerheidsreduc-
tic. Het gaat om een meer dynamisch concept van weerstand, waarbij
onderzoek wordt verricht naar betrokkenheid en belangenarticutatie van
partijen en verbindingen worden gelegd met de inrichting en aanpak
van hel veranderingsproces en de machtsprocessen die plaatsvinden
tijdens de veranderingen. Ook kan onderzoek naar weerstand worden
gericht op de betekenis van sociale constructen en culturele waarden
en normen tijdens veranderingsprocessen.

Een onderbelicht vraagstuk betreft de condities waaronder mensen
macht gebruiken en invloed aanwenden in veranderingsprocessen en
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de condities waaronder mensen macht willen combineren en gezamen-
lijk tot een dialoog komen over problemen en oplossingen. Macht
presenteert zichzelf in meerdere vormen en gedaanten en kent
meerdere uitkomsten. Gezamenlijke actie-strategieen van partijen leiden
onvermijdelijk 1ot conflicten op individueel en organisatorisch niveau.
Dergelijke conflicten kunnen fungeren ais een krachtige impuls om een
dialoog te starten over de onderliggende waarden en normen waarop
ons denken over organiseren is gebaseerd. Vernieuwing vam ons
denken over organiseren en verandering van handelingsrepertoires
impliceren een wijziging in machtsverhoudingen en een herdefiniéring
van samenwerkingsrelatics. Dergelijke ingrijpende verandermgen in
denken en doen verlangen leerprocessen op het niveau van de
organisatie en het individu. Over dergelijke leerprocessen die zijn
gekoppeld aan dialoog en communicatie is nog weinig bekend. lerwijl
juist op dit terrein een bijdrage kan worden verwacht aan het funda-
menteel en duurzaam veranderen van organisaties.

In het zoeken naar antwoorden op bovenstaande vragen kunnen
meerdere strategieén voor onderzoek worden gehanteerd (e.g. Van
Beinum, Faucaux & Van der Vlist, 1990).

De eerste strategie volgt de traditionele academische onderzoekstradi-
tie. In deze traditie is het de taak van de onderzoeker om onafhankelijk
van het subject gegevens te verzamelen en te interpreteren en deze
resultaten om te vormen tot een wetenschappelijke theorie. Deze
theorie is veelal slecht taegankelijk voor mensen in organisaties. De
inzichten uit de theorie kunnen na verloop van tijd worden gebruikt
door managers en adviseurs die zich met veranderingen bezighouden.
maar zijn vazk minder bruikbaar voor anderen betrokkenen in het
veranderingsproces. Het gebruik van deze theoriegn in de prakiijk zou
kunnen leiden tot een toets van de theorie in praktijksituaties, niettemin
leidt het gebruik zelden tot het in twijfel trekken van de theorie.

Een tweede strategic rickt zich op het bestuderen en beschrijven van
veranderingsprocessen door sociale wetenschappers en professionals,
die zich daarioe verbinden met een organisatie in verandering. De
onderzoeker stelt kennis ter beschikking van het cligntsysteem en
ondersteunt de veranderingen, Het product van deze relatie is een
veranderingsproces en reflectie op dit proces door de onderzoeker. In
de meeste gevallen leidt een dergelijke strategie tot casebeschrijvingen
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en tot nieuws vragen voor onderzoek waarbij zelden de theorie zelf
wordt gewijzigd of verworpen,

Een derde strategic betreft actie-onderzoek waarin onderzoekers en
enderzochten actief samenwerken en hun kennis en inzichten delen. De
relatic tussen onderzoeker en onderzochten kenmerkt zich door
gezamenlijke betrokkenheid en gedeelde verantwoordelijkheid. Beiden
geven ze betekenis aan gebeurtenissen en interpreteren ze de werkelijk-
heid die door hun gezamenlijk handelen aan verandering onderhevig
is. Met name deze strategie ziet Van der Vlist als een adequate aanpak
om sociale systemen te bestuderen en te veranderen, en om nieuwe
inzichten en theorieén over veranderende organisaties te ontwikkelen.
Het de uitdaging voor wetenschappers en praktijkbeoefenaars om de
gepresenteerde onderzoeksthema's aan te pakken en zich de vraag te
stellen met welke onderzoeksstralegie zij het meest zinvol kunnen
bijdragen aan ontwikkeling van inzichten en theorietn over organisaties
in beweging.
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