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IN  CONTROL Z I JN  Hans Strikwerda

Enkele jaren geleden wilde de CEO van een van de 
Nederlandse netwerkbedrijven ‘zijn mannen op de 
bus’ (de servicemonteurs) meer zelfstandigheid ge-
ven. Hij had daar allerlei redenen voor, zoals moti-
vatie, kwaliteit van het werk, kwaliteit van de 
serviceverlening. De directeur HR was meteen en-
thousiast over dit streven naar empowerment. De 
CFO vond deze beweging naar empowerment ech-
ter te riskant met het oog op het in control zijn van 
de onderneming. In eerste aanleg leek het er op, 
dat het streven naar empowerment niet kon worden 
gerealiseerd vanwege de extern opgelegde eis om in 
control te zijn. 
Veel bedrijven en instellingen zullen zich herkennen 
in dit dilemma: de wens, of zelfs de noodzaak, om in 
het bijzonder de front-line-medewerkers en de me-
dewerkers op de werkvloer meer regelruimte te ge-
ven, maar tegelijkertijd de noodzaak om te voldoen 
aan de toenemende eisen van financiële markten, 
regelgeving en toezichthouders om in control te zijn. 
Als gevolg van een aantal nieuwe inzichten en 
nieuwe mogelijkheden die de informatietechnolo-
gie biedt, blijkt dat dit klassieke dilemma, empo-
werment versus control, elegant kan worden 
opgelost zonder dat afbreuk hoeft te worden ge-
daan aan de integriteit van beide concepten. 
Sterker nog, als gevolg van de ontwikkeling rich-
ting informatie-economie, waarin andere typen 
kennis op nieuwe manieren worden ontwikkeld en 
geëxploiteerd, blijkt dat empowerment juist nodig 
kan zijn om de organisatie in control te houden. 
In dit artikel wordt eerst uitgelegd wat in control 
zijn inhoudt. Daarbij wordt uitgelegd dat het be-

grip in control, zoals accountants en daarmee ook 
CFO’s het invullen, een weliswaar noodzakelijke 
maar niet voldoende voorwaarde is om in control te 
zijn in de betekenis die er in strategisch manage-
ment en intuïtief ook door CEO’s aan wordt gege-
ven. Vanuit dat laatste kader wordt uitgelegd wat 
empowerment is, en waarom dit begrip in de infor-
matie-economie veel meer betekent dan simpelweg 
‘taakverrijking’ of ‘humanisering van de arbeid’. 
Vervolgens wordt dan, mede aan de hand van het 
voorbeeld van het Amerikaanse leger, in termen 
van operationele en organisatorische maatregelen 
uitgelegd hoe empowerment kan worden gereali-
seerd terwijl tegelijkertijd wordt voldaan aan de eis 
om als organisatie in control te zijn. 

Wanneer is de onderneming respectievelijk 
instelling in control? 
Internationaal circuleren twee definities van in 
control. De oudste en meest omvattende definitie is 
geformuleerd in de economische bedrijfskunde, in 
het bijzonder in de school van de resource-based 
view of the firm.2 In deze benadering is een onder-
neming in control als ze zich steeds die (nieuwe) 
productiemiddelen weet te verschaffen en met suc-
ces weet te exploiteren die ze nodig heeft voor haar 
continuïteit. Het gaat dan om productiemiddelen in 
de ruimste zin van het woord: kennis, mensen, tech-
nologie, kapitaal, toegang tot markten, informatie, 
etc. Daartoe heeft een onderneming external control 
nodig, kort gezegd marktmacht in relatie tot con-
currenten, toeleveranciers en afnemers, en internal 
control, kort gezegd een efficiënte organisatie.

Empowerment: hoe professionele  
ruimte te combineren met in control zijn
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Iedereen vindt dat professionals zelf moeten kunnen bepalen wat 
er in concrete situaties het beste kan en moet worden gedaan. 
Dat lijkt te botsen met de vraag naar risk management en de 
eis dat de onderneming of instelling in control is. Over nieuwe 
organisatietechnieken die het mogelijk maken dat empowerment en  
‘in control zijn’ elkaar juist versterken.



33n u m m e r  1 4 5  ‒  2 0 1 2

Het lijkt misschien vanzelfsprekend dat een onder-
neming nieuwe productiemiddelen aantrekt en 
exploiteert in de mate die nodig is voor haar conti-
nuïteit, maar de praktijk leert dat dit de meeste 
bedrijven niet of niet goed lukt. In de jaren vijftig 
waren er in de wereld vijf grote fabrikanten (waar-
onder General Electric) van radiobuizen, destijds 
de belangrijkste actieve component in elektroni-
sche circuits. Slecht één daarvan, Philips, lukte het 
om over te stappen op de halfgeleidertechnologie 
(de transistor, later de chip), met wat nu het zelf-
standige NXP is. Nokia lukte het aanvankelijk te 
transformeren van bosbouw via conventionele 
elektronica naar mobiele telefonie, maar de slag 
naar de smartphones en tablets lukt niet meer, net 
zo min als RIM, de maker van de BlackBerry, die 
slag weet te maken. 
Continuïteit van een onderneming, dus in control 
zijn, in een veranderende omgeving (economie, 
markten, technologie, consumentenpreferenties), 
vereist niet alleen een efficiënte organisatie, of   ver-
mogen om zich aan te passen aan operationele ver-
anderingen, maar vooral ook het vermogen om het 

businessmodel van de onderneming te transforme-
ren. Dat dit in veel gevallen niet lukt, heeft vooral 
psychologische oorzaken: 
dominant logic,3 belief con-
servation, een te sterke 
cultuur (group think)4 
e.d. De aard en werking 
hiervan zijn gedocumen-
teerd door onder meer 
March, Christensen en 
Prahalad.5

Deze psychologische me-
chanismen laten zich moeilijk corrigeren op het 
niveau van het individu, ook omdat ze in hun in-
tensiteit samenhangen met de persoonlijkheid en 
de morele ontwikkeling van het individu. Op het 
niveau van de organisatie is het wel mogelijk de 
genoemde mechanismen in hun werking af te 
zwakken of soms ook te voorkomen. De bekendste 
organisatorische maatregelen daarvoor zijn die 
waarmee een organische organisatie wordt gecreëerd 
en in stand wordt gehouden, als tegenhanger van 
de mechanische organisatie (figuur 1). 

Het in control-begrip 

van de accountant is een 

noodzakelijke maar niet 

voldoende voorwaarde om als 

onderneming echt in control 
te zijn

Kenmerken organische organisatie Kenmerken mechanische organisatie

1. Duidelijk gedefinieerde doelen 1. Slechte gedefinieerde of onbekende doelen

2.  Processen zijn afgeleid van de customer value proposi-
tion

2. Geen verband tussen doelen en organisatie-ontwerp

3. Flexibele toekomstgerichte planning 3. Focus op dagelijkse problemen

4.  Consistente, heldere procedures die zich zinvol ontwik-
kelen, medewerkers bepalen zelf het hoe van een taak

4.  Bureaucratische starheid of continue verandering zonder 
reden, nadruk op voorgeschreven werkmethoden

5.  Zinvol, gevarieerd werk met de mogelijkheid daarvan te 
leren, vloeiende grenzen tussen specialismen

5.  Smalle, repetitieve functies waarvan niet geleerd kan 
worden, starre en vergaande specialisatie

6. Commitment aan persoonlijke ontwikkeling 6. Minachting voor individuen en groepen

7.  Wederzijdse invloed op basis van erkende bevoegdheden 7. Politiek gedrag en defensieve kliekvorming

8.  Flexibele, participatieve besluitvorming, gericht op 
doelen

8.  “wat de baas zegt gebeurt”, gericht op posities en  
middelen

9. Gezag wordt bepaald door relevante kennis en kunde 9. Gezag is altijd formele macht aan de top

10. Openheid van informatie 10. Geheimzinnigheid, roddel, niet luisteren

11.  Wederzijds vertrouwen, steun en respect,  
laterale relaties dominant

11.  Onverschilligheid t.a.v. de mening van anderen,  
hiërarchische relaties dominant

12. Accurate, tijdige terugkoppeling 12.  Onduidelijke signalen: “wat bedoelde de baas daarmee?”

13.  Conflicten worden opgelost door constructieve  
wrijving, er wordt van geleerd

13.  Conflicten worden hiërarchisch opgelost

14. Rechtvaardige en onpartijdige beloning 14. Willekeur in beloning

15. Prestige wordt ontleend aan de persoonlijke bijdrage 15. Prestige wordt ontleend aan de positie

16.  Continu in de gaten houden van de omgeving en juiste 
aanpassing daaraan

16.  Tekortschieten in het waarnemen van en het reageren 
op kritische veranderingen in de omgeving

17. Initiatief in externe betrekkingen 17. Reactieve, selectieve respons op anderen

18.  Een goed gedefinieerde opvatting van sociale verant-
woordelijkheid

18. Onverschilligheid t.a.v. de gemeenschap

Bewerkt naar: D. Buchanan en A. Huczynski, Organizational Behaviour, Financial Times-Prentice Hall, Harlow (VK), 2004, pp. 528, 580.

Figuur 1. Kenmerken van een organische versus een mechanische organisatie
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Het was in de jaren zestig van de vorige eeuw dat 
Burns en Stalker, in een onderzoek naar het succes 

van Schotse onderne-
mingen, opmerkten dat 
ondernemingen met een 
organische organisatie 
meer kans maakten te 
overleven – door hun ac-

tiviteiten naar nieuwe producten, technologieën en 
markten te transformeren – dan ondernemingen 
met een mechanische organisatie.6

Herbert Simon wees op nog een andere eigenschap 
van ondernemingen die er in slagen continuïteit te 
realiseren in een veranderende omgeving. Die ei-
genschap raakt direct aan de aspecten van contrôle 
en control in de onderneming.7 In een hiërarchi-
sche organisatie is er tussen de hiërarchische lagen 
(zoals holding, divisie, business unit en afdeling) 
sprake van programmering. Dit is hetzelfde begrip 
programmering als we ook kennen in het concept 
van de organisatiecultuur.8 Deze programmering 
bestaat uit een complex van factoren: missie, waar-
den, strategische doelen, operationele doelen, 
 concernrichtlijnen, budgetten, performance mana-
gement, werkvoorschriften, socialisatieprocessen, 
e.d. Deze programmering kan tight zijn: medewer-
kers wordt dan nauwkeurig voorgeschreven wat zij 
wel en niet behoren te doen; medewerkers wordt 
geen tot weinig ruimte gelaten voor eigen initiatief. 
Bij ondernemingen die zich weten aan te passen 
aan veranderende omstandigheden blijkt deze pro-
grammering loosely coupled te zijn. Daar wordt me-
dewerkers de ruimte gelaten inventief te reageren op 
veranderende vragen uit de markt en ook om te ex-
perimenteren om gestelde doelen efficiënter te reali-
seren. Op het eerste gezicht lijkt het paradoxaal dat 
ondernemingen met een loosely coupled control beter 
in control zijn dan ondernemingen met tight control. 
Die paradox bestaat echter alleen in de context van 
de oude contrôleleer als onderdeel van het vakgebied 
administratieve organisatie. Maar dat vakgebied 
gaat niet over control in de betekenis van overleven, 
slechts over de juistheid van de jaarrekening. 
Ondernemingen waarin tight control wordt nage-
streefd zijn daardoor juist out of control.9 
Bijvoorbeeld, als in een call center een strikte limiet 
staat op het aantal seconden dat een gesprek met een 
klant mag duren, is er geen tijd om aandacht te be-
steden aan nieuwe wensen van klanten en wat de 
onderneming daarvan zou kunnen leren10 Terwijl in 
control zijn nu juist wil zeggen, dat de onderneming 
weet te overleven in een veranderende omgeving. 
Dat vraagt onder meer om aanpassingsvermogen. 

Op operationeel niveau betekent dit steeds vaker dat 
front-line workers de ruimte moeten hebben om te 
experimenteren om een antwoord te vinden op 
nieuwe vragen uit de markt. 
De tweede definitie van in control is die zoals gede-
finieerd in het COSO-raamwerk dat is opgesteld 
door accountants. In het COSO-raamwerk bete-
kent in control dat de jaarrekening betrouwbaar is, 
dat wet- en regelgeving wordt nageleefd en dat de 
raad van bestuur een redelijke zekerheid heeft dat 
gestelde doelen zullen worden gerealiseerd. Aan 
external control besteedt COSO geen aandacht. Uit 
het voorgaande zal direct duidelijk zijn dat het 
COSO-concept van in control een weliswaar nood-
zakelijke, maar geen voldoende voorwaarde is om 
in control te zijn voor een onderneming of instel-
ling. Doordat accountants een grotere invloed op 
de desbetreffende wet- en regelgeving hebben ge-
had dan bedrijfskundigen, is in die wet- en regelge-
ving de onjuiste definitie van de accountants 
opgenomen, en niet de definitie die ondernemers, 
bestuurders en aandeelhouders nodig hebben. In 
deze tweede definitie van in control ligt dan ook de 
oorzaak van het misverstand dat empowerment 
(professionele ruimte) in strijd zou zijn met de eis 
van in control zijn. 

Wat is empowerment? 
Het begrip empowerment is niet eenduidig gedefi-
nieerd. De definities ervan variëren van min of 
meer tendentieus en niet-precies (waarin het doel 
meer gaat in de richting van het verbeteren van de 
kwaliteit van de arbeid, van motivatie, recht doen 
aan de waarde van de mens in de arbeidsorganisa-
tie), tot meer operationeel in de betekenis van toe-
gekende beslissingsrechten, self-control en 
regelruimte. In dit artikel wordt de operationele 
definitie gevolgd, zonder dat daarmee wordt ge-
suggereerd dat empowerment die meer gericht is op 
de kwaliteit van de arbeid van mindere betekenis 
zou zijn.11

Empowerment bestaat in essentie uit drie elementen:
− In het ontwerp van de (interne) organisatie zijn 

zodanige maatregelen genomen, dat zoveel mo-
gelijke medewerkers zelf kunnen bepalen welke 
van hun alternatieve initiatieven en beslissingen 
het meest bijdraagt aan het doel van de onder-
neming of de instelling 

− Medewerkers hebben een zo groot mogelijke 
ruimte voor innovatie en experimenten, mede 
ook om op hun eigen niveau in de organisatie te 
kunnen inspelen op veranderingen in de omge-
ving van de onderneming of instelling 

Ondernemingen raken 

vooral out of control door 

psychologische oorzaken 
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maar ook in de publieke sector, bij agenten, artsen, 
verpleegkundigen en leraren. De Wetenschappelijke 
Raad voor het Regeringsbeleid pleit voor meer dis-
cretionaire ruimte in 
 dergelijke beroepen om 
daarmee het probleem-
oplossend vermogen van 
de overheid te verho-
gen,12 maar de overheid 
moet nog uitvinden hoe 
dit het beste operationeel kan worden ingevuld, 
gelet op de overgevoeligheid van de politici als er 
eens iets fout lijkt te gaan. Opvallend genoeg speelt 
het vraagstuk van empowerment heel sterk in het 
leger. 

Het Amerikaanse leger
Het Amerikaanse leger hanteert sinds een jaar of 
tien de doctrine van information superiority. Dit 
betekent, dat een operationele eenheid sneller en 
doeltreffender dan de tegenstander informatie 
(inlichtingen) verwerft, deze interpreteert en ver-
taalt in (gevechts)handelingen. Uiteraard speelt 
ICT hierbij een grote rol, maar uiteindelijk wordt 
de ingewonnen informatie verwerkt door mensen 
van vlees en bloed. Militaire conflicten krijgen 
steeds meer het karakter van een guerrillaoorlog. 
Daardoor wordt het steeds moeilijker om militair 
ingrijpen te plannen volgens het model van de 
klassieke veldslagen. Er is steeds meer improvisa-
tievermogen nodig in de lokale, concrete situatie. 
Dit betekent, dat de cyclus van observation-orien-
tation-decision-action lokaal moet worden doorlo-
pen, en niet meer op het niveau van de militaire 
planningsstaf. De pijnlijke ervaring in het 
Midden-Oosten is dat gebrek aan information su-
periority niet kan worden gecompenseerd door 
superieure vuurkracht. Om de benodigde infor-
mation superiority te realiseren, moet de organisa-
tie van het Amerikaanse leger transformeren van 
een C2-organisatie (lees: klassieke command & 
control-organisatie) tot een edge-organisatie  
(figuur 2). 
Het concept van de edge-organisatie houdt in dat 
de operationele besluitvorming plaats vindt aan de 
rand van de organisatie. Voor het leger is dat: daar 
waar de manschappen oog in oog staan met de te-
genstander. In het bedrijfsleven is dat: daar waar 
medewerkers in direct contact staan met afnemers 
(cliënten, patiënten) en toeleveranciers, en dus 
daar waar zij vaak ter plekke beslissingen moeten 
nemen. Dit betekent dat de organisatie aan be-
paalde voorwaarden dient te voldoen: 

− Bij het benutten van de hun gegeven operatio-
nele ruimte houden medewerkers nadrukkelijk 
rekening met de effecten die hun eigen beslis-
singen hebben op andere afdelingen en waken 
zij er voor, dat de identiteit en integriteit van de 
onderneming respectievelijk instelling gewaar-
borgd blijft. 

Empowerment houdt dus ook in, dat medewerkers, 
en in het bijzonder front-line-medewerkers (ser-
vicemonteurs, agenten, uitvoerende ambtenaren, 
verpleegkundigen, leerkrachten) de taak meekrij-
gen van sensing, ofwel observeren wat er in de om-
geving gebeurt (in het bijzonder nieuwe vragen van 
afnemers, nieuwe situaties) en van sense-making, 
ofwel betekenis geven aan die veranderingen door 
in reactie erop nieuwe oplossingen, nieuwe pro-
ducten, een nieuwe manier van werken, etc., te 
ontwikkelen.
Ondernemingen als Boeing, Hewlett-Packard, 
South-West Airlines en General Electric streven 
empowerment na voor een complex van doelstel-
lingen: betere aansluiting bij de markt (decentraal 
leiderschap in relatie tot klantgerichtheid), betere 
benutting van kennis, meer innovatie (creatie van 
nieuwe kennis), betere prestatie, hogere motivatie, 
betere positie op de arbeidsmarkt, etc. Maar ook is 
het motief dat nieuwe informatie uit de omgeving 
van de onderneming, nieuwe preferenties van 
klanten, nieuwe technologische mogelijkheden, 
nieuwe concurrenten, door zoveel mogelijk mede-
werkers (en dus niet alleen door stafafdelingen) 
worden gezien en dat daarop wordt geanticipeerd 
en gereageerd in een systeem van decentrale be-
sluitvorming. Immers: in control zijn vereist dat 
veranderingen in de omgeving zorgvuldig worden 
geregistreerd en adequaat worden geïnterpreteerd. 
Een dynamische, complexe markt met een groei-
ende variëteit kan niet meer worden beantwoord 
door een Weberiaanse hiërarchie of zelfs een klas-
sieke unit-organisatie; zulke organisatievormen 
hebben een te geringe informatieverwerkende ca-
paciteit en snelheid. 
De aandacht voor empowerment in de jaren negen-
tig blijkt achteraf intuïtief correct, maar de uitwer-
king was – vooral door toen nog bestaande 
beperkingen in de ICT – niet altijd goed, waardoor 
het begrip empowerment bij sommigen cynisme 
oproept. Inmiddels zijn die beperkingen vervallen, 
maar is ook de noodzaak voor empowerment in-
dringender geworden. Dat laatste heeft te maken 
met de toenemende rol van persoonsgebonden 
kennis, zoals in de professionele dienstverlening, 

Ondernemingen met loosely 
coupled control hebben meer 

kans om te overleven dan die 

met tight control
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vanwege de rol van de media. Die korporaal krijgt 
daartoe mee: 
− De strategische intentie van de totale operatie. 

In essentie gaat dit terug op de Duitse generaal, 
tevens militair theoreticus, Carl von Clausewitz 
(1780-1831), die zijn officieren er in trainde 
zelfstandig beslissingen te nemen aan de hand 
van de vraag: “Warum handelt es sich hier ei-
gentlich?” 

− Waarden in de betekenis van wat wel en wat 
niet geoorloofd, wenselijk of nastrevenswaardig 
is. Oorlogsvoering is gebonden aan internatio-
nale afspraken. Schending daarvan kan ernstige 
consequenties hebben, niet alleen voor militai-
ren, maar ook voor politici. Veel leden van de 
SEAL-organisatie, bekend van de liquidatie van 
Osama Bin Laden, hebben een master in inter-
nationale betrekkingen14

− Inlichtingen over de situatie, zoals door de ver-
schillende inlichtingendiensten verzameld 
met behulp van satellieten, spionnen, inter-
net, etc. In het geval van het Amerikaanse le-
ger gaat dit heel breed: die korporaal heeft ook 
toegang tot codeberichten tussen ambassades 
(wat overigens kan leiden tot Wikileaks). De 

− Beslissingsrechten moeten worden toegekend 
aan die werknemers die in contact staan met 
afnemers en leveranciers

− Medewerkers moeten vrij, zonder beperking 
van hiërarchische lijnen, met collega’s kunnen 
overleggen en samenwerken om een afnemer 
van een goede oplossing te voorzien

− Alle typen informatie dienen zo breed mogelijk 
te worden gedistribueerd in de gehele organisa-
tie, en moeten ook voor zoveel mogelijk mede-
werkers direct toegankelijk zijn. 

Het beleid van het Amerikaanse leger is om die 
beslissingsrechten uiteindelijk toe te kennen tot op 
het niveau van de korporaal,13 met andere woor-
den, een laag niveau in de organisatie. 
Vervolgens is het uiteraard de vraag hoe de organi-
satie er voor kan zorgen, dat die korporaal in de 
dagelijkse praktijk verstandige beslissingen neemt; 
zijn beslissingen moeten het doel van de organisa-
tie realiseren en mogen de integriteit van de orga-
nisatie niet aantasten. Immers, het afbreukrisico is 
hoog: operationele fouten kunnen ernstige gevol-
gen hebben in de internationale verhoudingen 
maar ook voor de binnenlandse politiek, mede 

Figuur 2. De drie hoofddimensies van organisatorische verandering 
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Deze figuur laat de drie hoofddimensies van verandering zien bij de omslag van een klassieke command & control-
organisatie naar de edge-organisatie waarin de front-line-medewerkers empowered zijn als voorwaarde om ‘in 
control’ te zijn.

Bron: D.S. Alberts en R.E. Hayes, Understanding command and control, CCRP Publications, Washington (D.C.), 2006. p. 75.
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hoeveelheid informatie waarom het hier gaat 
is enorm; er wordt niet gefilterd. De ervaring 
uit de militaire geschiedenis leert, dat het fil-
teren van informatie op relevantie, in het bij-
zonder door de militaire hiërarchie, tot grote 
fouten kan leiden (bijvoorbeeld in de aanloop 
naar de Japanse aanval op Pearl Harbour: de 
inlichtingen daarover bleven te lang hangen 
in de hiërarchie van het Amerikaanse leger). 
Die korporaal wordt geacht zelf, gelet op zijn 
opdracht, relevante inlichtingen te selecteren 
en te interpreteren. Dat betekent ook dat de 
functie van sense-making gedecentraliseerd is, 
gekoppeld aan opdracht en beslissingsrechten 

− Inzichten in (mogelijke) oorzaak-gevolgrelaties, 
zowel operationeel als tactisch, strategisch, etc. 

− Informatie die vergelijkbaar is met management-
informatie: over beschikbare manschappen en 
hun training, posities, beschikbaar materieel en 
materiaal, logistieke gegevens, weersomstandig-
heden, etc. 

− Een directe feedback van de effecten van zijn 
beslissingen (onder meer via real-time satelliet-
waarnemingen) 

− De wetenschap van panoptische control. Doordat 
collega’s en superieuren toegang hebben tot de-
zelfde informatie weet de korporaal dat anderen 
in de organisatie zijn beslissingen en de gevol-
gen daarvan direct zullen zien 

− De nodige beslissingsrechten. 

Natuurlijk betekent dit alles niet, dat er niets fout 
gaat: perfect control bestaat niet. Het gaat om de 
vraag welk type fouten acceptabeler is: fouten die 
ontstaan doordat wordt vast gehouden aan de 
klassieke, hiërarchische command & control-orga-
nisatie, of fouten die worden gemaakt in de con-
text van een edge-organisatie. Fouten die 
voortvloeien uit het vasthouden aan de oude hië-
rarchie, het contrôle-denken, zijn errors of ommis-
sion: iets niet doen wat wel had moeten gebeuren, 
gezien veranderingen in de omgeving van de or-
ganisatie. De effecten daarvan zijn niet op korte 
termijn merkbaar, maar net als in het geval van 
strategische fouten, pas later. Helaas zijn ze dan 
niet meer te corrigeren. Fouten die voortvloeien 
uit het concept van de edge-organisatie zijn van 
het karakter trial and error en voeden daarmee 
leerprocessen.
Vandaar dat de eerder genoemde ondernemingen 
empowerment ook zien als een middel om een 
 lerende organisatie te realiseren.

Hoe kunnen bedrijven en instellingen 
empowerment realiseren?
Het hierboven gegeven voorbeeld van de operatio-
nele context van een korporaal in het Amerikaanse 
leger maakt duidelijk wat er zoal voor nodig is om 
een vorm van empowerment te realiseren die de 
onderneming kan helpen in control te blijven. Hoe 
werkt dit nu bij een onderneming? Bij het Franse 
marketingbureau Publicis heeft empowerment de 
volgende kenmerken.

1. Serieuze missie
Een missie is niet: ‘wij willen de grootste op de 
markt zijn’; dat is een ambitie. Een voorbeeld van 
een missie is (voor bijvoorbeeld een netwerkbe-
drijf ): ‘onze opdracht is 
een betrouwbare leveran-
cier van elektriciteit te 
zijn’. Immers, een missie 
formuleert waartoe een 
onderneming of instel-
ling op aarde is. Daarbij 
is van belang dat de mis-
sie wordt gecodificeerd 
in de doelstellingsfunctie 
(zie punt 3 hieronder) 
van de onderneming res-
pectievelijk van de afde-
lingen. Dus, in het geval van het gegeven voorbeeld 
moet voor de afdeling operatie een grenswaarde 
worden gesteld voor de up-time van het netwerk 
(bijv. ≥ 95%) en voor de afdeling service een norm 
voor de tijd waarbinnen een storing verholpen 
moet zijn (bijv. ≤ 4 uur). 

2. Hiërarchie van waarden
Over waarden bestaan veel misverstanden. 
Bijvoorbeeld: ‘onze waarde is teamwork’ is beslist 
geen waarde. Waarden worden doorgaans vastge-
legd in een ethische code. Ook komt het voor dat 
de onderneming een gedragscode onderschrijft, 
bijvoorbeeld de richtlijnen voor goed werkgever-
schap van de Internationale Arbeidsorganisatie 
(IAO) of een richtlijn van een andere NGO. In een 
hiërarchie van waarden wordt bijvoorbeeld vastge-
legd of de kwaliteit van producten en diensten ge-
steld wordt boven de winst, of andersom. Zo’n 
hiërarchie is van belang om op elk niveau in de 
organisatie op een soepele wijze tot een juiste be-
sluitvorming te kunnen komen. Ook voor waar-
den geldt, dat deze gecodeerd moeten worden in 
de doelstellingsfunctie (zie opnieuw punt 3 hieron-
der) voor de onderneming respectievelijk de afde-
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nemen, maar ook om te weten welke collega’s men 
rond de tafel moet zien te krijgen om een kwestie 
op te lossen. 

6. Prestatiemeting 
Er dient een infrastructuur voor performance 
measurement te zijn, met behulp waarvan de bij-
drage van individuele medewerkers aan het resul-
taat van de onderneming kan worden gemeten, 
ongeacht aan welk project of strategisch thema een 
medewerker werkt. 

7. Interne organisatie die voldoet aan de criteria van 
de organische organisatie 
Het ontwerp van de overige aspecten van de inter-
ne organisatie dient te voldoen aan de eisen van de 
organische organisatie zoals vermeld in figuur 1. 

lingen. Doorgaans zullen waarden als constraints 
worden gecodeerd. Bij Heineken, bijvoorbeeld, 
heeft de landenmanager van Sierra Leone een fi-

nanciële doelstelling, 
maar onder de constraint 
om tegelijkertijd het aan-

tal boerengezinnen dat lokaal van de teelt van sor-
ghum (daar de grondstof voor het brouwen van 
bier) leeft, te doen stijgen (met een importverbod 
voor gerst, dat daar lokaal niet wil groeien). 

3. Heldere doelstellingsfunctie 
Medewerkers, individueel of per team, afdelin-
gen, business units, etc., moeten een heldere 
doelstellingsfunctie als te realiseren taak krijgen. 
In een doelstellingsfunctie wordt geformuleerd 
wat men voor een taakgebied (een marktseg-
ment, een account) moet maximaliseren respec-
tievelijk minimaliseren (zowel financieel als 
niet-financieel) en onder welke constraints. 
Immers, succes is altijd multi-dimensionaal en 
het maximaliseren van een enkele één-dimensio-
nale doelstelling (bijvoorbeeld winst op de korte 
termijn, return on investment) gaat vrijwel altijd 
ten koste van winst op de lange termijn, markt-
posities en/of innovaties. Zoals altijd in het leven 
is ook performance management van ondernemin-
gen een kwestie van balanceren en optimaliseren 
 tussen verschillende dimensies van de aspecten 
van de onderneming. Het realiseren van zo’n 
 ‘max-min-constraint’-doelstelling is minder moei-
lijk dan het lijkt. Er hoeft enkel de techniek van 
 lineair programmeren uit het vakgebied operations 
research voor te worden toegepast; het benodigde 
programma daarvoor staat bij iedereen op de com-
puter in de vorm van de functie Solver in het 
spreadsheet-programma Excel (zie ook kader 
‘Empowerment in de bouw’). 

4. Toegang tot data 
Medewerkers moeten toegang hebben tot alle data 
van de onderneming, financieel en niet-financieel, 
en ook externe data. Wat voor een medewerker re-
levante data zijn, bepaalt in de moderne empower-
ment de medewerker zelf, op basis van zijn taak, 
doelstellingsfunctie en inventiviteit. 

5. Kennis en begrip van de werking van het business-
model 
Medewerkers moeten geïnformeerd worden over 
de werking van het businessmodel van de onderne-
ming, in termen van oorzaak-gevolgrelaties. Dit is 
een voorwaarde om zinvolle initiatieven te kunnen 

Perfect control bestaat niet

Empowerment in de bouw

Bij de bouw van het nieuwe hoofdkantoor van de divisie 

AEC van de Amerikaanse software-leverancier Autodesk 

in Californië kreeg het projectteam voor die bouw  

(bestaande uit opdrachtgever, architect en aannemer) 

vier doelen mee: 

- Binnen het budget blijven (constraint)

- Binnen de planning (tijd) blijven (constraint) 

-  Voldoen aan LEED Platina Certification (te realiseren 

drempelwaarde) 

- Kwaliteit van de kantoorruimte: functionaliteit, esthe-

tiek, kwaliteit van toegepaste materialen, afwerking, 

sustainability (te maximaliseren).

De architect en de aannemer hadden bovendien ook nog 

de doelstelling hun winst op het project te maximaliseren. 

De vier doelen zijn gerealiseerd door een specifiek con-

tract af te sluiten waarin de beloning voor de architect 

en de aannemer gekoppeld was aan die vier doelen, en 

door een specifiek softwareprogramma (Building 

Information Modelling) te gebruiken, waarin alle informa-

tie – tekeningen, berekeningen, kosten, budgetbeheer –

ligt opgeslagen, en dat moet worden gebruikt door alle 

partijen, die ook allemaal toegang hebben tot alle data. 

Door dit programma kan iedereen in het bouwteam die 

een idee heeft voor een oplossing dit onmiddellijk door-

rekenen op de consequenties daarvan voor het realise-

ren van de vier doelen. 

Bron: HBS-case Integrated Project Delivery at Autodesk, 

Nr. 9-610-016 (2011). 
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als de bestaande organisatie de kenmerken heeft 
van een mechanische organisatie blijkt één van de 
lastigste obstakels, dat 
die doorgaans dominant 
bevolkt wordt door posi-
tiegeoriënteerde mede-
werkers. Voor deze 
medewerkers geldt dat 
hun motivatie gebaseerd is op control over resources, 
terwijl in een organische organisatie met een hoge 
graad van empowerment medewerkers en leiding-
gevenden nodig zijn wier motivatie is gebaseerd op 
door anderen erkende contributie aan het doel van 
de onderneming respectievelijk instelling. De erva-
ring leert dan, dat in het bijzonder de zichtbare, 
positiegeoriënteerde medewerkers (managers) eerst 
verwijderd moeten worden. Zo heeft een middel-
grote gemeente in Nederland als eerste stap alle 
hoofden van de diensten ontslagen zonder deze te 
vervangen. 
Een tweede stap die genomen moet worden, is dat 
de informatie georganiseerd wordt buiten de struc-
tuur van de interne organisatie. Dit is nodig om de 
beoogde openheid in informatie te kunnen realise-
ren (transparantie). Vaak wordt dit gerealiseerd in 
een shared service center voor zowel (financiële) 
administratie als ICT. De structuur van de organi-
satie zelf hoeft doorgaans niet te worden gewijzigd 
om de symbiose van empowerment en in control te 
realiseren. 
Een derde stap is dat het doel van de onderneming, 
respectievelijk van afdelingen en individuele mede-
werkers, operationeel wordt geformuleerd, in 
meetbare termen, in de vorm van de eerder be-
schreven max-min-constraint-formule. 
Een vierde stap is dat medewerkers worden ge-
traind in het omgaan met de voor hen gestelde 
max-min-constraint-doelstellingsfunctie en de 
hulpmiddelen die zij daarbij moeten gebruiken, 
waarbij zij ook leren zelf horizontaal te schakelen 
met collega’s. 
Vervolgens zullen er dan in allerlei processen en 
systemen de nodige aanpassingen moeten worden 
doorgevoerd. Daarbij zal dan ook blijken welke 
personen kunnen omgaan met een bredere verant-
woordelijkheid, afwegingen kunnen maken en vol-
doende self-control hebben om gericht te zijn op 
doelen. Er is ook altijd een categorie medewerkers 
die liever een afgemeten taak uitvoert en daarmee 
een meer uitvoerende of ondersteunende rol kiest. 
Een valkuil bij een dergelijk veranderingstraject is 
dat de organisatie het aanpakt als een project. 
Kenmerkend voor een project is dat het niet onein-

8. Investeren in mensen
Er dient de nodige tijd en aandacht te worden geïn-
vesteerd in mensen (human capital),15 in hun ken-
nis, vaardigheden, inzicht, e.d., niet alleen op het 
gebied van hun eigenlijke taken, maar ook om bij 
hen het zelfvertrouwen te ontwikkelen dat zij nodig 
hebben om dingen te durven zien en te interprete-
ren, en om initiatieven te nemen – kortom, om on-
dernemingsgeest en leiderschap te ontwikkelen. 

9. Psychologisch klimaat 
Er dient sprake te zijn van een psychologisch kli-
maat waarin medewerkers zich veilig voelen om 
initiatieven te nemen, hun nek uit te steken en 
fouten te maken.16

Hoe van A naar B te komen? 
Er is altijd weer die kip-of-eivraag: waar begin je 
om de empowerment te realiseren die de onderne-
ming of instelling nodig heeft om in control te kun-
nen zijn? Moet je beginnen met en bij de mensen, 
of bij het ontwerp van de organisatie? Organisaties 
zijn menselijke constructies, dus ook het heront-
werpen van een organisatie als hier bedoeld zal 
door mensen moeten gebeuren. De valkuil in het 
proces van het realiseren van een organisatie waar-
in empowerment (ook) wordt gebruikt om de on-
derneming respectievelijk instelling in control te 
doen zijn, is die van de Fundamental Attribution 
Error. Deze FAE is een psychologisch verschijnsel: 
wanneer er iets fout gaat, is de eindverantwoorde-
lijke primair geneigd die fout toe te schrijven aan 
de intenties, mentaliteit en houding van individu-
en en daarmee de rol van persoonsexterne factoren 
te negeren.17 En dat terwijl bekend is, dat interpre-
taties, initiatieven en beslissingen bij de meeste 
mensen worden bepaald door de context waarin ze 
zich bevinden. 
Het is de taak van de leiding van de onderneming 
respectievelijk de instelling om boven de domi-
nante logica van de bestaande organisatie te staan, 
te zien wat er in het ontwerp van de organisatie 
gewijzigd dient te worden, conform de hiervoor 
genoemde negen punten, en die wijzigingen ver-
volgens ook door te voeren. Daarbij is uiteraard 
van belang dat medewerkers goed worden geïnfor-
meerd over het waar om en waartoe van die verande-
ringen. Medewerkers zouden ook een rol kunnen 
krijgen om, gegeven het doel van de veranderingen 
en binnen gestelde kaders, zelf allerlei aspecten van 
de nieuwe organisatie uit te werken; dit zou om-
wille van de symbiose van empowerment en in con-
trol zijn ook moeten worden nagestreefd. Echter, 
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dig doorloopt, maar op gegeven moment stopt. 
Het kenmerk van een organische organisatie is ech-

ter nu juist dat deze 
steeds in ontwikkeling 
blijft, zeker in een veran-
derende omgeving. Voor 
veel ondernemingen en 
instellingen is de max-
min-constraint-doelstel-
lingsfunctie nieuw en 
kan de neiging bestaan, 

om voor het formuleren hiervan een projectgroep 
in het leven te roepen. Het ontwerpen en bijhou-
den (herontwerpen) van zo’n doelstellingsfunctie 
behoort in de organische organisatie (of de organi-
satie die zich de ambitie stelt er een te worden) 
echter tot de routine van de functie business control. 

Tot besluit
Door ontwikkelingen in de informatietechnologie 
en door de dalende kosten van informatie ontstaan 
er nieuwe mogelijkheden om in de organisatie 
voorheen altijd zo hardnekkige dilemma’s elegant 
op te lossen. Daarnaast ontstaat ook een steeds 
beter inzicht in de economische werking van de 
organisatie en in wat informatie is, doet en kan. 
Door disciplines met elkaar te verbinden, zoals 
voor het thema van dit artikel de vakgebieden ma-
nagementcontrol en HRM, wordt invulling gege-
ven aan het zo noodzakelijke integrerende denken 
in het organiseren en besturen van ondernemingen 
en instellingen. Integrerend denken is niet met 
woorden schuiven en bordjes verhangen, maar ge-
bruik maken van een onderliggende theorie, in dit 
geval de cybernetische informatietheorie.18 Noch 
management-control noch HRM hoeven bij deze 
aanpak in te leveren op het punt van de eigen taak, 
rol en deskundigheid. Integendeel, in deze benade-
ring ontstaat synergie tussen functies. Q 
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