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DE HARDLEERSE ORGANISATIE

Defensieve routines en struisvogelpolitiek in organisaties

Hoe komt het lath dat organisa

ties of zelfs hete sectoren

ongstvallig vasthouden aan een

produkt of werkwijze, woarvan

het verstandig iou xijn deze over

board to zetten? Voor hot

antwoord op doze vraag spelen

twee barriéres voor organisatia

noel leren eon cruciale rot,

J-erer ia,i dee Knruip

Dc auteur s werkiaam bj
k4r eu ED’nuurskrrr

ic ran 1e Erasmus Urrvcr
tei Attnrdnr jaar

pr motreonderioc k vem ht
tjtuScrrr.-i fp nfl

Ear vmici

[let fenoiieen dc lerende organi
satie koestert ,ich de iaatstc ja
ren in de warme beangstcliing
s an svetensuhappers en adviseurs.
Dc suggestie dat organisaties als
iodanig kunnen leren wordt hier
mee \alselijk geekt. Organisa
ties kunnen niet in letterlijke un
denken. onthouden of leren. Voor
denkwerk is cen organisatie aan—
gewezen op haar individuele Ic-
den an vices en bloed.

ci leren door indis iduen leidt
es enss el niet automatisch tot ecu leren
de organisatie. Juist in soeLale serban—
den ontstaan defensies e mechanismen
ss aurdoor s eel fouten onhespreekbaar
hh1sen en met gecorngeerd kunnen
worden. Hiernaast kent ook indisidu
eel leren haar cognitief hepaalde
grenzen. Vanuit deie gedachten ssor
den in dit n1i kel de gren/en san het
leers ermogen san orgamsaties helieht,

Leervermogen als panacee

I urhulente ontssikkelingen. dynaini
‘che omges ing. continue ariatie. men—
rse ultdaeinr.!en en bedreiingen. Het
zijn cliches waaraan menig orgamsatie
ads Reur /ijn hrnodss inning dankt in
cen tijd ss aarin seranderingen elkaar in
raiend tempo ups olgen en bus endie n
erillig San karakter lijn is het ade
lIia,tt kunnen reageren en inticipereil

s eranden ngcn san e.-.entieel he
lung
[let sermogen sneiIsr te kunnen ku,’
Jan sic a’ ‘us urreni. celdt al’ bet hclanc
t ste mi ldci urn auri urrenr,es .rs,i

I cite hehaiei [>oor continu ic Lr n
ci n’urcr. . rei—iricer1 ri [lid ‘an

cc /&‘uden ,rgartiat1e. upca’ a
ii / n ‘egen Ic pet manente stalE san
itandige bios, die sic or2anisatie San
huitenaf [‘cdi eit. Pen gr’ed ,‘ntss ik
keil ‘i Culli—atiuir’ei Let ci rn cr, I, kr

i ts’, ‘c d Is. /111 s)i t aheel
Lul I\ ‘amissh oir piese nit f.iernecn

in de onige’. ing san de srganisate.
I-liernaa’.t doet ecu heroep op on/c
‘leerplicht bet altijd goed. Als iets
aai i5. .‘eggen s’ e dat bet erg leer
/aam s as. Ook louten en tnt sIt ikk in—
gen /ijn mmdci s ers elend al’ ss e kLiii—
nen /eggen dat sse ersan geleerd heh
hen. Dc eerste tss intig jaar van ons Ic
en tiian zelfs geheel in bet teken an
leren. [let Rijk alleen al geeftjaarliks
ion 3.1 miliard nit ann onderwijs en
onderLoek. onges eer 5.8 procent san
bet BNP. iet ‘oor mets sserd leren
Ooit door Wildas sky bestempeld als
golden Ofleej?t. waar iedereen het ci
genlijk sel mee eens is.’

Organisationeel leren: een contradictio
in terminis?

Organisationeel leren - een lelijk angli
cisine lijkt nodig laat iich echter cen
soudiger verkondigen dan toepas’-en.
I-let ‘ erlangen i rin collect ief ss ii icr te
worden’ lijkt in de praktijk sank te dui
ten op ecu muur ‘an hotsende deelbe
langen. ssederiijds onhegrip en s’ an

trouwen, angst your s erandermg en on
uitgesproken tssijfel, Deie muur wordt
seelal met geslecht. maar mIst ss egge
t( pt: ss e di ren iI sot ‘c met hestaat. ( )p
deie wljze ontstaat ecu hardnekkige
sorm san stmiss ogelpobtiek: iedere di
s isie een eigen ,andhak. krrppen in bet
zand. iedereen gelukkig. \Vanneer sse
spreken user de lerende organisatie
lijkt ecu forse dosis terughoudendheid
dan is ‘I íeker op /ijn plants

[let collecuef lijkt saak dirrnmer te ,ijn
dan bet indisidu. Lnkele sirrrheelden.
sic tss cede pi loot die met upenli jk lurft
te twitcleti tul sic handelssijie Sail sic
‘ci ste piioot vormt sen san sic iacuren
sire eCu rut peeiden ‘it sic [‘ceratop
p 1 mcrut’ I r’ liuotd iii -cii iii i a

titi Ii i—ic s n Philips di sijn upsri

“iran n. t .c r her huntd ‘sil t,’Icr,
lilt [Ii ‘si rIi’.fl an rnsc-’crtrl ‘i ii

I Cu kansioze ideo teem 1)
en ituur san sic \ AS \ si, erhoudt tes h

I an bun durccie upei ieurcn cr5 an
hun aar/sirr1’sI1 i rki”’r ic niu’sll ‘Ii

I ifiCcil a s n I (‘h lien’ ‘u has it
nr,rksri Omu Puss ci Lu t I silas sr a
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Hot onvormogen am to leren kun zich oak uitstrekken aver eon hole sector. De Amerikaonse outomobiolindustrie is rook verweten niet
good en rental to tootle hebben ingespeeld op do veronderde vrnag von do canwment. Deze wilde no do aliecrisis van 1973 kteinere,
zuinigo autos, die hovendion met weinig underhand genoegen zouden vernon, Hot kostte do Arnerikoanse autarnobiehndustrio cairn ze
veervoodoeerstekloirnautasvandebandroldon,Onderhotmoffo grutlig’werddozoinnuvotievebeslissingigrenlong
togengehoudon. Oak bet tetterlijk vertoloW van grate noar kleine modetton getuigde von eon starhoid in hot donkey, De Japanners
speeldon inmiddets grotig mop bet got in do morkt en veroverden eon be1angrik marktoandoel.

niiljnenen doordat de afdelincen onder
inck en niarketing on oldoende o er
let.! pleceden.
\Iaar oak in het openhaar hestuur /t.ln
leio ourheciden te ni.enien Het de
hic Ic i an le Ii —ni.irkt in Amie rdam Is
crtiendeels te s iten aan het lanes ci—
Liar heen serken ian cerneentelijke
diensten. I)c atdehng Voorlichnng en
tie dierist \1arktiezen linen n.o het
prestleicuie project ‘an hun coliena’s
ian Economische Zaken op een ade
quate inanier ander de aandacht ian
het ii inkelend puhitek te hrengen. Dc
drooni s an honderdtachng startende at—
lochione ondernemers eindigde in een
sehri I nend tiasco. Het heroemdste
i oorhee Id ian collectiese oni ersian
digheid iiordt echter geschetst door Ja
nis ais hij aantoont hoe groupthink er
toe kant leiden dat bestuurders iich on
der saciale druk beperken tot slechts
enkeic, op consensus herustende opios
singeil nor een maatschappelijk pro
bleem cue kader).

Het i ccii iji dat er niet ioldoende
svurdt geleerd. is at met a! snel cc
inaakt. Dc i raag die iich hierhit a! sne!
tpdrinct !uidt: hoe komt het toch dat
orcanisaiie% of ieifs hele sectoren
anesix ailig vasthouden aan een pro—
duki at ii erkwijic. ii aari an her icr
standic /ou uijn deie oierhoord te let-
ten? 01. nag prangender. hoe komen e
den ‘.an organisaties ertoe uich defen
‘act op Ic stellen en hoe leren ‘u hun
ti nisi neelpolitiek te serbergen en
uctts IC rechtiaardigen? Voor tie beant
iioording van deie sragen iijn twee
haiTiëres mar organisationeel leren
s nfl helang: indusiduee1 hepaalde cog
nitieme ‘staar’ eneruijds en sociale de
fenstes a routines anderiijds. it beide
hlijkr een flinke dosis hangheid voor
men andernn en de oniekerhend die
LIaZrmee evpaard gaat. enandenneen
in tie nmgei ing won&n net aelden cc
parceid Jooi is it Donald Schon noit
reIfinl andundde it t dynarniseh m (tfl
en aci’ane. 1 ‘ nut-ni s to hcht a,
u,,)S I?

Cognitieve schema’s

\ Is ct’ cipleins ret/en no tie \ erenigde
erh.nnne isokz. d ni c bet tie

en/s. I. ‘/e entoninhiell -. ,fl f,,: ,

:c’J c:cJce. en ‘‘‘ ‘m

Van Massachusetts tat (‘aiifornie is a!
les rot in de details hetielfde ingericht.
\ls heioeker kant je nauii clii ks moor
i en’assingen Ic staan. Hoeii ci uij Cliii!’
,ins op haar retour lijkt.5ippelleert
deie unji ersele nina ness aan de funda
iTienteel mensel ij ke hehoc lIe aan ieker
held. Dc Ineesten i an ons i oelen itch
nu eenmaal ‘s. cilig en tins prenic in ecu
rungci inc die in hoge mate oorspel
haar is.
)ok nil ans ierstandelijke of cognitie—
i e tiinctioneren hhjkt ecu slerke hang
naar zekerheid en moors pe ihaarheid.
Dir is op uich niet m ersi onderlijk: in
het dagehjks hestaau staat de mens
bloot aan een continue stroom ian in—
drukken en informatie. Het is onmoge
lijk am op elke indruk afionderlijk te
reageren of ie als iodanig te onrhou
den. Om un te kunnen geven aan bet
aanhoudende bombardernent ian corn
ple\e. externe stimuli ardent de mens
uijn waarnerning, uingeving en geheu
gerl. 1-let voornaamste instrument bier
hij wordi in de cognitieme psi choiogie
aaugeduid als schema.-’ Cognitiei e
.chcnia’ zijn classificerende nienrale
c sucepten. mm aaruiee mdii iduen t dc—
menten uiti hun omgei inn lierkennen
en interpreteren. Ecu schema kan ii or-
den ioargesteld ais ecu hictrarchische
strnctnur met intormatie amer cigen—
schappen ian een hepaaid merschijnsel.
Zn kent bet schema autnmuhiei’ de
elcnicnten ‘mm ieleu’. ‘knetsimerk’. en
‘ninta’. Naast abstracte. nicer aineme
ne intormatie hevat ecu scheizia oak
specitieke voorbee!den ecu spart’.k a
gen. ecu o/dtnner en. ‘mdi knit. een
fraiL hak.
Schematisch opeeslagen kennis oi er
‘tie werkelijkheid’ faciliteert bet onbe
wust of duscursiel functinueren ian in
disuduen
hen eenvoudig voorbeeld kan dir ullus
treren. ak we geen ide hehhen van
hat ser’ahnjnsei tram’. kunnen we oak
t.’een trim herkennen mm anueet mm e cc te
‘ann on k pen Pas at’ isa in on, hootd
er’n ‘dianne hehheu man ‘ecu eei cc
aartC met meusen p rails dat ,uch
‘r ic od ‘.crpla5itsi’ kunnen mm a • en

rain ,iIs zod.inig herkcnncn.
\uiraunjtush ‘.olmn tie inierprcririe tie
coede lijn’ en kunnen mm e cc’tlachtelcxms
le prs’r’ naau ecu nun ‘I nncer heim IN

e at sr’cr,n iken. rcden is e flee sf

I eren kan warden hegrepen als bet ant
is ikkelen van uieuim e en iers olmaken
man hestaande coguitici e schema’s.
\ieumm e en aringen mm orden ai cc bet a!
ceineen vrij ecnmondig ceinterpreteerd
met hehulp ian hesiaande schema’s.
La hecrepen is !eren stechrs nodig mm an
ueer he”.taande schena’s niet langer tot
5ifdoeude merklariugen leidcn. I)it Ic—
mcii ecu tideh1ke iermm arring op: ‘he.
mm at is dat’ Deie i crwamng hcsiaat
nit tie a!s lastig cci aren l’.loof of cog—
n,tieie dissonant,e tnssen m erim ach—
ting en helem ing en varmt tie aanlei
ding tot bet heim nit overdenken of is’
flecreren op tie gehanteerde cogniries e
schema’s. Dc uitkomst san deze retlec
tie kan ccii wijuiging in onze schema’s
uijn, waarna bet aangepasre schema de
mmaargenomen verschijnselen mmèi ken
v erkiaren.
Samenvattend kan een schematisch
leermodel warden geschetst. waarbin
nen cognitieve schema’s de teidraad
mormnen moor tie wijue waarop wij on/c
omgeving waarriemen en interpreteren
tue fignur ! ).

Ecu individu heschouivt tie ii ereld
door ecu ‘bri I’ man cognitiei e sche—
itta’s. Hierhij antmoet bet mdii idn di
merse. camplexe externe stimuli, die
door iijn cognitieve schema’s a! dan
niet snccesva! mmordcu mcrkiaard. Na
ecu succcsvoIle Interpretatie kan bet in-
dii idu reageren. mm aarna het proces van
imaarneminn en interpretatie micer op
uieuw kan heginnen. Dc mmaargenomeu
teuomenen passen echter niet altijd in
uijn cognitieme schema’s, Wanneerecu
tesreden stemumende mnterpretatie van
tie stimulus nithiijft, ondersindt can in
dividu cognitiem e dissonantie. Door
middel van reflectie ken bet undandu,
dat s erlangt near cognities e consonan
tie, tie hetekenis van tie waargenomen
timulu of /ijn schamatnsche kennis
oi erdenken en mm itulgen Wanneer her
nndnvidn unjri eannitceve schcnia’s in
dir proees adni alt met nneu xc mforrn,n
tIL of .inderiins mm itIign. Js cern leerc
Ins s.laarloperi. [ crcn hetteti /u het
‘.ei hetcrcn mdii hcstaande cannttIcs e
cbcma’ s door, eneruijds, aanpassilin
ian bet sehettia .ian nienmie nfs’rmatic
I aceaminodatie i af aanp.ussine of op

man ‘nienim e cecei en’ m hestjande
‘s.iiema’ tsiiiiilatic Hicnia5ist
konti in bet ‘s.Iceuna flaji ilCin Lit Ic
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I S&rientsch perniodpl

aan namen en de n ieu e in tori nat ie.
\oor degene die ,ieh tijdens discussies
open opstelt, hiedi communicatie ecu
uitelezen contest icr oerdenkinc
i ndividueel gehanteerde schema
Veelal ioeken e in on/C communica
tie echter he ust of onbewust he
\ estiging van wat e zelt al dachten.
I-let rijke usenaal aan standaard-uit
drukkmgen is hiervoor kennierkend:
iindjc ook met, to h. nktwaar.’ \eel
horrelpraat is juist geiellig ondat de
deelnemers hun s ersehillen in iniicht
iachtjes ss egmasseren. Wanneer me
ningserschillen op de spits worden ge
dre en svordt het ongezellig. Toch kan
het erstandig zijn te waken ‘ our situa
ties saarin iedereen elkaar naar de
mond praat of op slinkse wijze o er
toch tundamentele erschillen heen—
tapt.
Door comniunicatie zijn mensen in
staat een erkelijkheid sui ç’eneui,s te
creëren: een perspecrief opde sere1d
waarin tedereen ,ich kan vinden. In
moderne organisaties wordt deze mo
ccli jkheid in vaste sorin gegoten en
ontstaat door social isering. confi irme
ring en institutionalisering een mm of
meer gemeenschappelijk beeld ‘ an de
taakomgeving. Dat deze organisatione
Ic erkelijkheid niet noodzakelijker
s ijs innos atief “an karakter is nioge
duidelijk zijn.
mist in onie professinnele taakx erhan—
den. de orcaniaues die opcedeeld iin
in sectoren en di’isies. ontstaat na ver
loop van tijd een systeem van cognitic
e ketens of kettingen. die op uiterst
effectieve v ij/e indi dude in enfls I -
leit, originaliteit maar vooral bet icr
thscussie stellen san de gedeelde sisie
op de serkeIikheid zo coed als onmo
cclijk makeit Niorcan preeLt in dii
serhand treftend san de organisatie als
shk pr!on

Dc teLhnicl van de \ \SA ssaren in IC

kere un ook csangenen Li> wisten
hit bet u ten s in kntiek en ‘apenliik
t\ utelcu ian de ‘es dude pr&’.edure

l : 1932 inn’ide de Biitse pisdotoeg 3artlefl zich ebcmsd over de mode woane ons begrip en onthauden ,an loden gevormd
serden doer couze eewachtingen. Zn oeddekte k’j dci uropeanen eec rndvtoanse 4e op eec geheel ripen owner nececieldeer
roow en olgosrdec die net in eec westerse gedodoteowereld poskee werden gereconstrueerd genegeerd of sells eenvoor
1ev9 •eIQeldn. Hei gerry ererde .“rhual kwrim &rdelqk screen mel wesler.e ammirmen vi erwarhnrrgen

cognibeve
ahema s

maclie
(dried

ccaarnemmg
stimoli

iefleie
(denkenl .4—

ren naast ecu cognitleve (denken), ouk
ecu handelingscomponent heeft (doen),
1-ut ‘o er de theorie. In de prakiijk
ss ordt s ens arrende infrirmatie s aak ge
negeerd ot s ens orpen. In uin theorie
user cognitiese dissonantie stelt Festin
ger 1957) dat ons zelfbeeld en onie
very, achtingen ten opiichte san de ss
reId nogal taai lijn. Spanningen tussen
schema’s onderling en schema’s en de
huitenss ereld worden vaak up i us en—
tiese sijze - ‘weggeredeneerd’. Lu
kan ecu kettingroker meuwe berichten
over de gesaren van sigaretten wegwui
en nder het ml lEn dat met ecu itild/ile
rrisis nu eenmaal nicE tC spotten salt.
1-let cue schema uk heb lets nodig te
gen de stress> rechtsaardigt het andere
)Iekker ongezond rokenL

nqniteve
cousoncm)ie

In

suciesodlle inlerprelatse

Nee

cogniheve
drosonantie

/1)11 cliënten op neutrale ss i/e te heje
genen.

Bli ndelings sertrouss en op iets dat op
uichzelf ouk sseer •serhlindt in die
un dat bet bepaalde elementen nit de
csrngeving belicht of vergroot en zo an
dere duet seronacht7amen kan euhter
schadelilke gesolgen hebben. Zolang
we niet sseten wat ecu ‘vuurwapen’ is
en ssat het in de hand van ecu regen
stander al lemaal kan aanrichtcn. iijn
we onnoiel (en ssaarschijnlijk roeke
loos overmoedig). Soms schict indivi
ducel leren te kort.

Opent sociale interactie de ogen van bet
individu?

Door met elkaar tc communiceren kun
nen individuen hun serinnerlijkte in
iichten heproesen en verrijken. Com
inunic.itie laat ,ich s sasrstellcn als ecu
spel san hotsende cognitiese sche—
ma’s: mdiv iduen confronteren elkaar
in ecu ‘taalstrijd’ met hun eigen sche
maiische in’. tilling san concepten.
Het is ssellicht ecu open deurdat geen
mens op deze aarde esact de,clfde ver
zameling van cognitiese schema’s han
teen. op bet moment dat ecu mdi’. du
dee Ineemi ian interactie. ss oi di zij ii
schematische kenn is plotseline rela
tiet. Dooi bet declnemen aan sononbum
catic kunuen nd’. iduen /0 san terseli
spriak en duss,e leren 1—en our
v serdc biertoe is bet ers aren van ecu
‘1-er cpannine 51 cor’nite’ve diss,i
scanne lu”en Is’ CICCI1 ‘.Joenau-chu

Oogkleppen en staur?

(‘ogititie’. e schema’s Jun utermate he—
langrijk sour ons cognitief functione—
ten, Londer schema’s is geen cognitle
se ontos ikkeling of leien niogelilk.
saast bet faciliteren \ an cen elfectief
discursef tunctionereu. kent oioie if
livinkel ijkheid van cognitoe e schema’s
echter ook risico’s. Dc serinnerlijkte
.tannaluen r’. er hue de ss ereld emit ,tct
I concept— en persoonsehema I en

werkt (tunchonele ol relationele sche
ma’s I uoin in sterke mate hepalend
sIl f vl sssjic ‘.5 airs ‘p teinaid 1(0 \s e
reId ss atrnecmt en ens aart. We seleute
r ‘n ii’. bet w sic ‘‘n stukjc werkelmjk
heid en ‘a. sii dii heekenm, uodat hr I
ur ‘115 ‘hetaai’ or de rc1 71110

.s mmii ot tosser hhnvj ‘tereut’. CflhlC
i’. bet incest dumdeloke s oochceld van
le ins Issed die vennne lijktc ainnanoen
up owe helcs time san de ss ereld 1-un
‘en hebben Dc hmjsl.irdsmaatsubappe
(1(1- srker Joe ‘r hi ‘. ( iF oat an sir
ciii dam ‘dIe sic isnmrek ken trauder ‘is’
iii hi1’.’s’iKr’c1J i,ii’.sJ’iks is ‘Liii
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hen door superieuren met tn dank terd
afgenomen. Of, ioals Henneeke stelt,
wanneer mensen hun organisatics
saarschuwen voor de noodiaak urn te
eranderen. v. orden ie aak di smi s’d

Lt\ aiurniist.s ur i,’oubIen,iiI rs!’ Zoak
de tragisehe oorheekIen an Fenerife
en de N \SA ilhistreren, is het vooral
n protessurnele taakerhanden echtcr
san helang de koppen met altijd alle
maal in ten richting te hebben stuan,
Ret uiten ‘an kritiek moet rnogelijk
iijn.

Defensieve routines

\Vanneer men in organisaties daadser
kehjk georgamseerd sil kunnen leren.
dan zal het bestaan san leerbarriètes er
kend moeten worden. Op ,iehzelf ge
nornen sormen de elernenten uit de
muur san botsende deelbelangen. we
derzijds onhegrip en wantrouwen.
angst voor erandenng en onuilgespro
ken twijfel ongetwijfeld aanknopings
punten sour het oserwinnen san deie
hindermssen. Ge7arnenlijk vormen iij
echter de vuedingshodern voor deten-
su sv routines: ingesleten mechanis—

men die de leden san de organisatle he
schermen tegen bedreicende onderli n
ge confrontaties en de daarrnee ge
paard gaande ges nelens van onieker
heid. pijnlijke serlegenheid en hedreie
de posities en iinago’s. Defensic e
routines sulgen saak een simpele s uist
reed: sees onduidelijk en dubbeizin
nig in kritiek en stel geen sragen. Dc
fensiese routines vormen de coniforra
be Ic sluier van onbespreekhaarheid’
die over de verschillen russen individu
dc leden en organisatiedelen wordt
aangehracht: rand erover. under bet
s loerk Iced errnee
Argvns stelt dat het paradoxale aan de—
lensiese routines is celegen in haar nit
komsi: als een struiss ogel steken v e
onze kop in het rand, terwijl het heter
iou iijn corrigerend op te treden. Dc
fensiese routines besverkstelligen in
het regenovergestelde resultant van wat
men in een lerende orgamsatie vsil be
reiken: het opsporen en herstellen san
fouten. Om terug te gaan naar bet sour-
heck! van de ramp met de Challenger:
de waarschuwingen san techmei liepen
stuk op de lathartiee bonding van hun
sliperieur. Deze hmverde hij de gedaeh

te de NAS \ top teleur te moeten stel
len, Dc hesehermende cultuur hood
geen ruimte urn door kritiek fouten te
herstellen en de ramp te s oorkornen.
l)eiensisme. ic incest schadeltike ‘ art-
ant san defence. iteit. Is bet ccv olg san
de hesehermende cultuur die in see! or
ganisaties heerst: pas up dat je nie
inand sour /ijn hoofd stOoLJe IOU je—
.‘elf kunnen be,cren. Divisies klcuren
hun informatie naar de lievelingskleur
san her top-management. Managers-
under elkaar houden rekening met ci
kaars tuintjcs’ en hobby’s. En ielt\
menig organisnue-ads iseur. een he—
roepsgroep waars an toch de nodige
aanzetlen tot reficetie mogen warden
s erwacht. praat de opdrachtres er in-
see! mogelijk naar de mond. Versluie
ring en soorzi htigheid iijn in menige
organisatie verworden tot culturele in
stituties. Defensief gedrag is een routi
ne waartegen alleen afvaliigen of cx
eentriekelingen iich durven te ver,’et
ten
Dc hunkering naar veiligheid en erken
nine van bet struiss ogelnest en de
angst oni ais dissident te worden he
stempeid ontneemt mensen vaak de

o-t a.’ niti at a-n an orb- kkr,n n of oi II



272 0 r g a ii s i t I

roed om noririai te doen. l)at dit
zch met name kan reken in ccii sitna
tie san collectiese iekte moze dude
lijk /ijn. Prohieniatisering san wat al—
gemeen als nurmaal of’ voldoende
wordt heschouwd, is cruciaal soor bet
genereren san social e leerprocessen.
Deie problematiserino vindt plaats
door bet inforrneren omtrent sucees en
falen of. in de terminologie san de e
hernetica: bet serschaffen en interprete
ren san Ied—/k1cb, inforinatie omtrent
de effectiviteit van bet handelen. Door
bet segniasseren of’ ielfs blokkeren
san dergelijke infonnatie kan geen pro
bleinarisering san bestoande aannamen
of handeiss ij/en plaatss inden. Ook er
saren de leden san de organisatie geen
cognitieve dissonantie. die vaak met
gesoelens san serlegenheid of bedrei
ging gepaard gnat. Conclusie van bet
voorgaande: de noodlaak tot verande
ring niet ges odd.
Negatiese feed-hack echter, in de sys
teemleer begrepen als de inl’ormarie
over de kloof tussen bedoehng en re
sultaar. is van gruot belang voor bet
leers ennogen van een organisatie. Op
basis san deze inforn’iatie kan een mdi
vidu of organisatie ertoe besluiten /ljn
bandeiwijien. alsmede de cognities e
inzichten waar rleie handeiss ij/en op
gehaseerd iijn, te seranderen. Doordat
defensies e routines de terende in nctie
san negaties e feed-back belemmeren,
hernoeilijken zij bet opsporen en weg
nemen ‘an de factoren a elke de nega
tiese feed-hack seroorzaken. Loals Ar
grns concludeert: organizational de
fen.sn’e JVUtLUL s are aiiti—learnirrg and
over prUre( tii e. Dc organisatieleden
besinden ,ich in een afgesioten mimIc.
waar geen knijek mogelijk is
1)etensiese routines /orgen em met at
leert soor dat problemen sersluierd of
gencgeerd worden, inaar tes ens dat
ueie struiss ogeipol tick onbepreek
baar is. Maar dat is nog met cites. rk
op de enbespreekhaarheid iclt in’.t
sscer ceo tahoe. neinand hess huldict
en colleec grace son dcfcnsiet cedrac
o ci helemaci met. wonneer hit of ij
ielt ook hescherind ordt door hat
pdictje mee re spelen Dc onhespreek
hoarheid son intomniotie die hedreiend
of piinlijk is. wtlrdt io ieif onbespreek
hoar Dc institutionele detensis tcit
esteit ,ieb is en c i sd in de rgoni
ate Li ‘v r e n fort air ao”. flu

coilectief ontkennen ol flier ss illen lien
san de noodiaak tot erandering kin
tot grote rampspoed leiden, Het oud
I lotlandse spreekssoord san de put en
bet serdronken kaif doer ook bier op—
geld: n’al (1t’i,’{iflioltiolilll han i usual
ovurs only after a catastrophic

event. Bennis eaat nog cen slap erder:
95/k 1’( en! of L’OfliJ)aflies don’t cluinge
until i/icy re thrcainened trill Js in

Defensisme: inherent win moderne
organisaties?

\olgensArg) mis is bet hestaan san de—
fensiese routines inherent aan de v ij/e
svaarop modemne. grootschalige organi—
saties lijfl opgeier.

Negatieve feed-back
is van groot
belang voor het
leervermogen van
een organisatie

Door de omvang van sect publieke or—
ganisaties is bet soor de top onmoge
tijk oni atles goed Ic os eriien of te tei
den. Decentratisatie en/of deconcentra
tie ssordt hierdoor at’. stenselijk erva—
ren ssaardoor disisies ontstaan. Tussen
top en divisic onlstaat ems otgen’. ceo
cigenaardige, duhbeliinnige verhou
ding: eneriids id er ceo minimum
can scrtrouwen mocten bcstaan. ter—
ssijl er ariderzijds tezengestelde helan
ecu iullen spelen. Informatme. 5 ertrou
ss en. autonomie san dis sies en uiteln
delijkc heslissingsmacht san de top
s ormen (Ic ingrediëntcn soor ceo fasci
nerend spel. \rgyris stelt dat inenen
ich hierhij door sier ris bib jncn laten
Laden
/ n am in 1flh/I is rd comes /
2 tOOl, ‘a I1IOIOC t,’d ,mm,ni

0511!.,

S fleCdti lvi (jogs act!

i as ‘ liii o,iI a possz/lk

I )eie consenties leiden er in de prak
1k toe dit nac mood bet aebtersic ‘.ui
,in )l haar tong Last lien Door delco

slid k is dot dc citkoitist tin

dir fascincrende spel esenwel ncgatmet
ial /ijn. es ensgroot, Dc top san ceo
grotc organisatic, die niet atles kan sse
ten. ial zicli in baar corninunicatie met
autonome disisies hedierien san loge
naamde nu.u’d me ‘.ra t’e s. Deie bi iod—
schappen iijn regelijkerrijd dubhelzin
tug en duidelijk. sang en precies. Dc
top kan in seel get alien overigens ook
niet anders. aangeLien haar bet speci
fieke inzicbt in dc werkzaamheden
(R&1). accounriiig onthreckt. Door
ceo mistige canstriring wckt tij es en—
wet de suggestie dat iij het reilen en
ieilen san de organisatie goed onder
cootrole heeft. Disisics iullen de hood
schappen interpreteren en op basis bier-
san assumpties sormen ten aanzien
san ‘ss at men daarhosen si, it’. Her is
seilig deze assumpties niet te testen,
dir is ook niet de bedoeling san de lop:
onzekerheid hehoort tot her spel. In
ceo cultuur ss aar hoodschappen he
ssust saag iijn, ial bet fitteren san ne
gaties e feed-hack rctatief eens oudig
iijo. Op deze svijze creëren top en dis
sies, maar ook hcstuurders en uitsoem
ders samen de 10 te s reien schijnieker

heid van de struissoget in bet Land.
Op komic rermijo hebben teden san ceo
organisatie cm helang hij deic schijnze
kerheid te laten voortduren, In de ogcn
san fib mecrdcren toont ceo emptoyc
‘goede svil’ wanneer hij ben en iijo cot
tcgae nict a! te leer S oor bet hoofd
stout. Dir teidt ernie dat in sect organi
satics maar ook hijvoorheeld in de
politick ecu defcosisme ontstaal dat.
ioais we bchben gczicn, er voor /orgt
dat prohlemen en hun ooriaken unhc
spreekhaar ssordcn, Dourdat ook op de
onhcspreckbaarheid zelf ecu tahoe
rust, taten de elemeotaire fcilen hmnticn
bet izedecide organisationclc perspcc
tief iieh nog nauw elijks ontw arcti lii
her incest eunsrigc gcs a! lijn noc
‘let ht’. increnientcte erhcteringcn bin
nen de ganeharc nommen en ascarden
oiseelijk 1cm en san dc eerctc ode
doom \rgrrls uok w ‘I gcduid ais s a
as ‘oj’ ieau”u!e
Dc k’sensvatbaarhead san or’ iOisdtLt.
is toist gehaat hmj anueuss doul Ide
emen son ceo tss cede, hovere urdc
Joubte loop iscir!11IIC . am Caruso
tie die semnteuss end wi kunnen leren
itil teo liii lisle lii ‘t.iot ini’cten itjn on
ds,’ fundomcnrelc miss attinetri in liar
hafaid op ic pi’i an. Pc ion is siizUii
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rele verhetering mogehjk. Dc gangbare
mcentives in organisaties, ioals hat
automatsch promoveren op hais van
senioriteit, stimuleren echter flog im
mar risicoloos gedrag of ielfs trained
im opacity Argyris 1990) onder
scheidt m dit verhand raven universele
touten:
I maatregelen die hedoeld iijn om be
grip en vertrouwen te verheteren
produceren vaak onbegnp en wan
trouvven;

2. het heschuldigen van anderen of ‘hat
systeem’ van slechte beslissingen;

3. organisationele inertie: de algemeen
aanv aarde. gangbare v ijie waarop
dingen gedaan worden domineert
hat organisationele denken en doen,
ook ten opiichte van de toekomst:

4 hat achterhouden van negatieve inftw
matie en kritiek;

‘ het spelen van hudgetspelletjes (om
dat deze een ‘noodzakelijk kwaad’
rouden iijn);

6. net als struisvogels handelen mensen
vaak niet rationed, reify niet wan
neer dit in hun eigen belang is;
hat bestaan van can management-
team is niet relden een mvthe,

Uiterndelijk komt hat crop neer dat hat
management een situatie creëert die te
genstrijdig is met wat voigens eigen
reggen can wenselijke managements
ituatie is één die haar organisatieleden
op ieder niveau aanspoort fouten op te
sporen, hespreekbaar te maken en gala
menlijk ta hersteilen, Dit laatste vormt
on/es in/lens een adequate detlnitie
v an een larende orgamsatla.

Condusie

mdiv iduen hantaren cognitleve sche
ma’s om rich can heeld van ‘hun wer
kelijkheid’ te kunnen vormen. Hat ge
heel aan oqmrieve schema’s versLh1lt
n indhidu of erclschap een ‘e

ul ick rh. id en identiteit Do r
ntac c u dc huitcnw ‘re d is hat
or aid id en m cc jk ‘v rituck

tI ten i ho i o niei v sh ma s ‘p
cii C i r iii at i t r dcien

rmt ‘ci helarmrijke ha ii in fcd
haik intorinatia ovcr de passendheid
a persoonlijkc mtichten

In el modeme taakverh mdc 1 hcelt
limit ft itt id [ ni0k’ tol i

klaurd ot doniweg achtergehoudan tar
wijl niamand dit zal toegaven. Defen
sieve routines, die hat opsporen van
touten dwarsbomen, kunnen rich hier
door ais can gaivvel in de organisatla
nastelan, Elke poging om tot can ‘Ic
rende organisatie’ te komen is ga
doemd te mislukken wanneer hat po
tentieel v erstikkenda affect v an moder
ne, bureaucratische organisaties niet
wordt onderkend. Tot die tijd rullen
veal mensen rich slachtoffer blijven
voelen van can versluierend machanis
me waarvoor nj rich als mdiv idu of
groep met verantwoordelijk voelen,
Het ontbreekt aan voldoenda prikkels
0111 onvolkomanheden aan da orda te
stellen of te verhateren,
Ilet management van orgamsaties
heeft hierbinnen can speciaia varant
woordelijkheid: hat wagnemen van de
grond waarop mensen kunnan hiijven
reggen: Look, the way you deal iv ith
me, I have to cheat, I have to do this, I
hate to do that; lam helplesv the way
you create the law.’ Peter Sange stelt
dan ook dat voor see! organisaties
geldi dat hat sires an naar verbetering
vaak slachts opparvlakkige veranderin
gen opievert. Dc diepere problemen
blijven onaangeroerd)1Door hat be
staan van divisies, die ondariing con
curraren an overwegend reageren (in
plaats van anticiperen) op verandering
kan van varnieuwend ieran geen spm
ke nijn. Senge iegt de nadruk op de or
ganisatia ais ‘geheei’. Door hat creëren
van (ominunitie s of commitment, waar—
hinnen bet geisolearda denken wordt
losgelatan voor can kritisch-opbousvan
de dialoog, moat can dynamisch even
vs icht worden gavonden tussen be
scherming en sarandaring. Dc angst
voor verandering moat volgens Senge
piaats makan voor the jo of Itaining.
Of can dereeiijke aendrachtieheid can
piaats kan veroveren in ons stake! van
Westetse an dus individuele en coin
petittev a aannainen over hoe de vva
raId in elk mar nit is noc maar de vraag
Gelat op de hoga kosten die da foutan
v in hardlcerse organisaties met rich
Ti ‘chic n ‘cf, is hat mettamm hct pa be
ran waard
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