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"We have it in our power to begin the world again. " 
--Thomas Paine, Common Sense, 1776. 

Voor mijn ouders. Zij weten we/ waarom. 





ABSTRACT 

This report describes the process and results of my research project within one team of the 
sector commercial services, part of the division Trade, Transport and Services of the 

Central Bureau of Statistics in the Netherlands. The main goal of this research was to de
scribe the Bureau after a thorough reorganisation in 1994 and the ways in which the Bureau 
can work towards the year 2000, with less supervision and control necessary for the people in 
the lower layers of the organisation. 
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INLEIDING 

Elke studie aan de TU Eindhoven dient te worden afgesloten met een afstudeerproject. Het 
doel van een dergelijk project is het ontwikkelen van de toepassingsvaardigheden ontwerpge
richt werken, wetenschappelijk verantwoord werken en effectief werken in een bedrijfsomge
ving. De middelen hiervoor worden in eerdere jaren van het curriculum aangeboden. Een af
studeerproject bestaat grofweg uit de volgende fasen: orienteren/analyseren, ontwerpen en 
rapporteren. 

Het project betrof een studie naar de mogelijkheden van ProMES en zelfsturende teams bij 
het CBS, dat recentelijk te maken heeft gehad met een grote organisatieverandering. Ook tot 
het jaar 2000 verwacht zij dat er veranderingen noodzakelijk zullen zijn om te kunnen blijven 
voldoen aan de wensen van de afuemers. Hiervoor zullen de mensen, het belangrijkste pro
ductiemiddel van het CBS, overtuigd moeten zijn van de noodzaak van verandering en gemo
tiveerd moeten zijn om de verandering succesvol te laten verlopen. Indien aan die voorwaar
den wordt voldaan kan het motto werkelijkheid worden: "We have it in our power to begin 
the world again". 

Hoewel het een individueel project is, wil ik toch de volgende mensen bedanken, zonder wier 
hulp ik het project niet tot een goed eind had kunnen brengen, 

Allereerst zijn dat de begeleiders op de TU Eindhoven, Paul Janssen en Ger Post, die ondanks 
hun drukke agenda toch regelmatig een plekje vrijmaakten om me met advies terzijde te 
staan, evenals Harry van Tuijl, die als derde begeleider heeft willen optreden. Ook Petra Si
mons, secretaresse van de vakgroep T &A, mag niet onvermeld blijven. 

Verder ben ik veel dank verschuldigd aan de mensen met wie ik heb samengewerkt op het 
CBS, met name Jan van Laanen en Sjir Pisters, die me alle hulp hebben geboden waar ik om 
gevraagd heb en me bovendien van alle benodigde technische faciliteiten en huisvesting heb
ben voorzien. Ook Marion Richardson, secretaresse en administratrice van de sector, heeft 
altijd tijd gevonden om antwoord te geven op mijn veelvuldige vragen. 
Natuurlijk gaat mijn dank niet in de laatste plaats uit naar de leden van team 3, met wie ik het 
onderzoek doorlopen heb: Helma Janssen, Jean Kallen, Johan Mestrum, Martin Packbier, Ma
rie-Jose Poublon, Marcel Reijnders, Rene Verhoeven, Jos Wehrens en Bud de Witt, evenals 
alle andere medewerkers van de sector HDV. 
1k: wil hen allemaal bedanken voor de prettige manier waarop ik met hen heb kunnen samen
werken en de vriendelijke manier waarop ze me behandeld hebben. 1k: wens een ieder van de 
sector HOV dan ook veel succes en plezier in en buiten het werk op weg naar 2000. 

Tenslotte wil ik mijn ouders nog bedanken die me, ondanks tegenslagen van verschillende 
aard, toch zijn blijven steunen en in me bleven geloven. Zonder hun steun en inzet zou deze 
studie onmogelijk zijn geweest. 
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1 BEDRIJFSBESCHRIJVING 

In dit hoofdstuk vindt u een beschrijving van het Centraal Bureau voor de Statistiek (CBS), 
waarbij wordt ingegaan op de ontstaansgeschiedenis en de recente ontwikkelingen die het 

CBS heeft ondergaan. Voor het samenstellen van de bedrijfsgegevens heh ik verschillende 
bronnen ([1] tot en met [6]) geraadpleegd. De tekst tot §1.6 is een samenvatting uit deze 
bronnen, die de belangrijkste punten van deze publicaties goed beschrijft. Eveneens zal een 
beschrijving gegeven worden van de divisie en de sector waar het onderzoek heeft plaatsge
vonden. 

1.1 Het CBS in historisch perspectief 

De behoefte in de samenleving aan onafhankelijke en deskundig samengestelde statisti
sche informatie ontstond eind vorige eeuw1

• Regering en ministeries wilden hun koers 
baseren op inzicht in de werkelijkheid en niet op vermoedens of indrukken. Daamaast nam 
de belangstelling voor wetenschappelijk onderzoek toe. Daarom werd "een nationaal insti
tuut voor de productie van statistische informatie" opgericht. In 1899 wordt in het staatsblad 
van het Koninkrijk der Nederlanden melding gemaakt van de oprichting van 'Een Centraal 
Bureau voor de Statistiek' en 'eene Centrale Commissie voor de Statistiek'. Als taak werd ge
noemd "het verzamelen, bewerken en publiceren - voorzover de beschikbare middelen het 
toestaan - van die statistische gegevens, die door de Directeur voor praktijk of wetenschap 
nuttig worden geacht". In de eerste jaren kwamen er achtereenvolgens de Volkstelling, de 
Statistiek der Spaar-en leenbanken, de Bevolkingsstatistieken, de Kiezersstatistieken, de 
Criminele en Gerechtelijke Statistiek en Gevangenisstatistiek, de Statistiek van het Armwe
zen, de Leerplichtstatistiek, de Statistiek der Rijksinkomsten en van het Grondkrediet. Tot 1 
mei 1932 heeft het Bureau geressorteerd onder het Departement van Binnenlandse Zaken. 
Daarna kwam het onder beheer van het Departement van Economische Zaken en Arbeid, 
hetgeen van grote invloed op de ontwikkeling van de statistiek is geweest. 

Na 1966, onder leiding van dr. J. Ch. W. Verstege, breidde het bureau zich verder uit. Over
heid, wetenschap en maatschappij gingen steeds meer cijfermatige gegevens vragen, waar
door nieuwe statistieken moesten worden geentameerd. Ook op het gebied van intemationale 
contacten heeft het CBS een voomame rol gespeeld. De werkzaamheden verliepen aanvan
kelijk echter niet zo goed als verondersteld mocht worden. Verschillende statistieken moes
ten worden gereorganiseerd om beter aan nieuwe eisen van praktijk en wetenschap te vol
doen. Een belangrijke verbetering was het geven van toelichtingen bij de cijfers. Een andere 
moeilijkheid was het kunnen beschikken over betrouwbare berichtgevers. De statistiek was 
namelijk in die tijd nog geen gemeengoed. 

1.2 Recente ontwikkelingen van het CBS 

Nu is de situatie zo dater twee vestigingen van het CBS in Nederland zijn. Zo'n veertien
honderd medewerkers werken in Voorburg en ongeveer elfhonderd in Heerlen2• Deze 

situatie is ontstaan na de mijnsluitingen eind jaren zestig. De regering besloot ook de Ooste-

1 Harst, B.M. v.d., 75 jaar CBS, Contact, Personeelsblad voor medewerkers van het CBS, 1974. 
2 Philippens, Joos, De grote onbekende van de stad Heer/en, Limburgs Dagblad, zaterdag 7 september 1991. 
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lijke Mijnstreek een statistische zetel te geven ter compensatie van de verloren gegane werk
gelegenheid, wat halverwege de jaren zeventig plaats vond. 

Toen het CBS enkele jaren geleden werd geconfronteerd met de Grote Efficiency Operatie 
(GEO), bleek het onmogelijk deze bezuiniging met uitsluitend efficiencymaatregelen te rea
liseren3. De GEO volgde direct op enkele eerdere bezuinigingsronden. Toen was vrijwel alle 
efficiencyverbetering gerealiseerd die mogelijk was zonder de structuur en werkwijze van het 
Bureau ingrijpend te herzien. 

De GEO leidde daarom tot beperkingen in het statistische programma. Die werden weliswaar 
zo gekozen dat het kemprogramma minimale schade opliep, maar niettemin was sprake van 
een betrekkelijk defensieve aanpak. Om te bereiken dat in de toekomst slagvaardiger kan 
worden geopereerd, is toen besloten direct na de GEO een grondige herorientatie van het Bu
reau uit te voeren. 

De eerste fase daarvan was een evaluatie van de sterke en zwakke punten van het CBS. Ster
ke punten zijn de deskundigheid van het Bureau, vooral in de informatietechnologie en de 
statistische integratie, en de betrouwbaarheid van de cijfers. Als zwak punt van de organisa
tie kwam vooral naar voren dat het Bureau een tamelijk ambtelijke en hierarchische cultuur 
had en een verkokerde (uiteengevallen in verschillende afdelingen) organisatie kende. De 
cultuur was te sterk intern gericht. De flexibiliteit, de actualiteit en de toegankelijkheid van 
de statistische informatie, alsmede de klantvriendelijkheid ten opzichte van berichtgevers en 
gebruikers, lieten te wensen over. 

Om de zwakke punten op te lossen en de sterke maximaal uit te buiten is allereerst de 
TEMPO-operatie (Tijdig, Efficient, Modem, Professioneel, Onafhankelijk) uitgevoerd. 
Daarin is het Bureau grondig gereorganiseerd. Er werd een divisiestructuur ingevoerd met 
minder hierarchische lagen en een flexibelere organisatievorm die sterk op samenwerking en 
samenhang is gericht. Ook kwamen er speciale units om de contacten met klanten, de toe
gankelijkheid van de informatie en de benadering van de berichtgevers te verbeteren. Het 
management kreeg impulsen doordat een viertal directeuren van buiten werd aangetrokken 
en doordat de afplatting van de organisatie gepaard ging met de benoeming van een aantal 
rueuwe managers. 

Zodra de TEMPO-reorganisatie in september 1994 feitelijk was doorgevoerd, is het her
orientatieproces voortgezet met een strategische bezinning op de ontwikkeling van het werk 
zelf. Daartoe is het nieuwe model van businessplannen per divisie gekozen. Bij het opstellen 
ervan zijn de kemtaken, de productieprocessen en de ontwikkelingsdoelen van elke divisie 
tegen het licht gehouden en geconfronteerd met de wensen van de klanten. Dit 'bottom up' 
proces was in het voorjaar van 1995 afgerond. Vervolgens is een extern adviesbureau, The 
Wissema Group, ingeschakeld om het 'top down' opstellen van een samenhangend strate
gisch ontwikkelingsplan voor het CBS te begeleiden. 

3 Centraal Bureau voor de Statistiek, CBS 2000, Statistische aspecten van het strategisch ontwikkelingsplan 
CBS 2000, november 1995. 
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1.3 De strategische uitdaging 

Er groeit een forse spanning tussen de vraag naar producten van het CBS en de middelen 
die de samenleving voor de productie daarvan over heeft. De vraag naar statistische in

formatie neemt sterk toe. Tegelijkertijd is de bereidheid om aan enquetes deel te nemen ech
ter afgenomen en daalt het reele budget van het CBS. De strategische uitdaging waar het 
CBS nu voor staat is trachten dit dilemma op te lossen. 
De vraag naar objectieve en betrouwbare statistische informatie groeit sterk. De toenemende 
technologische mogelijkheden voor datacommunicatie en data-analyse genereren een even
eens toenemende vraag naar statistische gegevens. Terwijl vroeger alleen gespecialiseerde 
instellingen de mogelijkheid hadden gegevens te analyseren, zorgt de brede beschikbaarheid 
van goedkope informatietechnologie nu voor een snelle democratisering van het gebruik van 
statistische informatie. Deze tendens wordt versterkt door het fors toegenomen oplei
dingspeil. De 'gecijferdheid' van de Nederlandse bevolking is daardoor veel groter geworden. 
Oat speelt door in de manier waarop bedrijven en instellingen maatschappelijke ontwikke
lingen en hun eigen positie analyseren: sterker dan vroeger onderbouwd met cijfermatige ge
gevens. 

De groei van de mogelijkheden om met statistische informatie te werken gaat gepaard met 
maatschappelijke trends die de behoefte aan die informatie doen toenemen. Maatschappelijke 
ontwikkelingen en het gewenste beleid worden minder vanuit ideologische veronderstellin
gen bekeken en meer vanuit een zakelijke optiek. Door deze 'ont-ideologisering' is er meer 
behoefte aan feitelijke, samenhangende informatie over wat er echt gebeurt. Daar komt bij 
dat de samenleving zelf steeds dynamischer wordt. Nieuwe etnische groeperingen, voortdu
rende veranderingen in de vraag naar arbeid, flexibilisering van de arbeidsmarkt, individuali
sering en snelle verschuivingen in de maatschappelijke rolpatronen leiden er toe dat er voor 
overheid en instellingen meer statistische informatie nodig is om te weten wat er gebeurt en 
hoe daar adequaat op gereageerd kan worden. W aar vroeger vaste maatschappelijke patronen 
bestonden en vaste reactiepatronen ( een ideologie) tot op zekere hoogte effectief waren, 
maakt de sociale dynamiek nu een voortdurende vaststelling van de snel veranderende feiten 
noodzakelijk. Ook de intemationalisering en de daarmee samenhangende economische dy
namiek vergroten de behoefte aan gegevens. Veel Europese regels gaan uit van de beschik
baarheid van goede, intemationaal vergelijkbare, statistische informatie. Het Verdrag van 
Maastricht heeft dit nog urgenter gemaakt. Ook meer algemeen leidt de globalisering tot een 
grotere vraag naar gegevens. Doordat de nationale economie steeds sterker verweven raakt 
met het buitenland, hebben bedrijven en overheden meer statistische informatie nodig over 
de Nederlandse positie. 

De toename van de vraag naar statistische informatie heeft niet alleen betrekking op de om
vang van die informatie, maar ook op de kwaliteit ervan. Men wil actueel geinformeerd zijn 
en is niet langer tevreden met gegevens van drie jaar geleden. De gebruikers van statistische 
gegevens zijn deskundiger en stellen hogere eisen. Er is vooral behoefte aan inzicht in de 
samenhang van maatschappelijke verschijnselen. De klanten van het CBS willen ook sneller 
en makkelijker met de gegevens kunnen werken. Oat vereist electronische aanlevering van 
gegevens die gebruiksklaar zijn. Verbanden en ontwikkelingen moeten voor veel klanten 
eenvoudig traceerbaar zijn en dienen voor de medewerkers moeiteloos in tabellen en grafie
ken weer te geven te zijn. 
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De productie van statistische informatie is alleen mogelijk met behulp van statistisch grond
materiaal: gegevens verstrekt door bedrijven, instellingen en personen. De bereidheid om aan 
enquetes deel te nemen wordt echter steeds kleiner, zowel bij bedrijven als bij overheidsin
stellingen en personen. Het CBS zal met minder enquetedruk meer statistiscbe informatie 
moeten produceren. 
Naast dit probleem van afgenomen bereidheid om aan enquetes deel te nemen is ook het 
budget van bet CBS onder druk komen te staan. Nadat het CBS tot begin jaren tacbtig sterk 
groeide, hebben opeenvolgende bezuinigingsoperaties sindsdien ( de 'heroverweging' en de 
'GEO') geleid tot een reductie met ruim een kwart van de personeelsomvang van het CBS. 
De komende jaren zal het budget voor de statistiek hooguit gelijk blijven. 

De strategische uitdaging voor het CBS is: voldoen aan de vraag naar meer, betere en snelle
re statistische informatie, met minder enquetedruk en een dalend reeel budget. Het CBS wil 
deze uitdaging aangaan door een ingrijpende innovatie van het statistische proces, die een 
aantal bezwaren van het traditionele statistiscbe proces wegneemt. De innovatie bouwt voort 
op twee, ook intemationaal gezien, sterke punten van bet CBS: het gebruik van informatie
technologie en bet toepassen van statistische integratie. In samenhang met het innovatiepro
ces is een personele transformatie nodig: minder personeel voor administratief werk, meer 
voor analyse. 

1.4 Het CBS en hoar omgeving 

In deze paragraaf zal, uitgebreider dan eerder in dit boofdstuk is gebeurd, worden ingegaan 
op de situatie waarin het CBS nu verkeert en de weg die zij gekozen beeft om ook in de 

toekomst te kunnen blijven functioneren. Bovendien zal de positionering van de divisie en de 
sector waar dit onderzoek beeft plaatsgevonden worden beschreven en zal dieper worden in
gegaan op de samenstelling en taken van de sector. 

1.4.1 De omgeving van het CBS 
Het nu volgende gedeelte dient ter verduidelijking van de positie waarin het CBS nu verkeert 
en in de toekomst zal verkeren. Bovendien zal bet dienen om een aantal zaken die in het on
derzoek zijn voorgevallen te verklaren. 

1.4.1.1 De missie van het CBS 

Het CBS is gezaghebbend in Nederland en beeft intemationaal een goede reputatie4• Het 
beeft de ambitie om die posities te handhaven. Het kan die ambitie echter alleen waarmaken 
als bet personeelsbestand kwalitatief mee groeit. Dit leidt tot de volgende missieverklaring: 

Het CBS wil de onajhankelijke dienstver/ener zijn op het gebied van hoogwaardige, on
betwiste, publieke statistische informatie over in principe a/le maatschappe/ijke terreinen 
in Nederland. Het wil dit bereiken door, ook internationaal, mede toonaangevend te zijn 
in methoden en technieken voor de verkrijging, verwerking en presentatie van statistische 
informatie, met adequaat opgeleid en gemotiveerd personee/, en in nauw contact met le
veranciers en afnemers van deze informatie. Het CBS wil een aanzienlijke groei rea/ise
ren van het extern gebruik van zijn informatie. 
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1.4.1.2 Recente historie 
In deze paragraaf zal dieper dan in § 1.3 worden ingegaan op recente ontwikkelingen waar het 
CBS mee te maken heeft gehad en nog mee te maken zal krijgen. 

Het CBS heeft als onderdeel van de Rijksoverheid zijn bijdrage moeten leveren aan alle 
grote bezuinigingsoperaties. De inkrimping van het personeelsbestand ( circa 1100 voltijds
eenheden in twaalf jaar) is vrijwel zonder gedwongen ontslagen gerealiseerd, maar heeft wel 
geleid tot een emotionele en functionele belasting van medewerkers en leidinggevenden. 
Hier zal ook in de nabije toekomst rekening mee gehouden dienen te worden (zie bijlage 1 ). 
Er verviel een aantal statistieken maar er kwamen ook nieuwe statistieken bij. Per saldo werd 
de statistische infonnatievoorziening er zeker niet minder op. Gegeven de afslanking met 
ruim 30% werd in twaalf jaar een jaarlijkse efficiencyverhoging van gemiddeld ruim 3% ge
realiseerd. Dat was vooral mogelijk door de automatisering van het productieproces van sta
tistieken. De personeelssamenstelling veranderde drastisch: minder personeel in de lagere 
schaalklassen, meer personeel in de hogere. 

De huidige organisatievonn van het CBS bestaat pas sinds 1994 en komt voort uit de 
TEMPO-operatie die in 1992 werd gelanceerd (zie bijlage 2). Het doel van TEMPO was het 
CBS ingrijpend te transfonneren om zo de uitdagingen van de komende jaren te kunnen aan
gaan. Het CBS moest veranderen van een vooral gegevensverzamelend in een vooral gege
vensverwerkend en analyserend bedrijf. De CBS' er moest minder naar binnen gericht wor
den, met meer aandacht voor de gezichtspunten van klanten en leveranciers. 
De nieuwe organisatievonn is gekozen met als doel de beoogde transfonnatie zo goed mo
gelijk tot stand te kunnen brengen. De organisatie werd platter, er werd nieuw management 
benoemd en er ontstonden units die exclusief op klanten of leveranciers werden gericht. De 
nieuwe organisatie-onderdelen ontwikkelden eigen businessplannen en vervolgens ontwik
kelde de CBS-top, ondersteund door The Wissema Group, een samenhangende strategie voor 
het CBS. 

1.4.1.3 Trends, sterkten en zwakten, issues 
Zoals al eerder aangegeven is de omgeving van het CBS volop in beweging: politiek, maat
schappelijk, economisch en technologisch. De meest relevante trends die te onderscheiden 
zijn volgen hiema. 

Ontwikkelingen bij de leveranciers en implicaties daarvan. 
Een onbelemmerde toegang van het CBS tot in registers opgeslagen gegevens over individu
ele personen of bedrijven is een krachtig middel om te bereiken dat goede en gedetailleerde 
statistieken kunnen worden gemaakt bij een sterk verminderd aantal enquetes. Bij de enque
tes die nog moeten worden gehouden, kan de enquetedruk worden teruggebracht door over te 
gaan van papieren vragenlijsten op electronische gegevensuitwisseling (EDI, Electronic Data 
Interchange)5. Naast de vennindering van de feitelijke enquetedruk kan worden getracht de 
gevoelsmatige enquetedruk te verminderen. Daartoe kunnen berichtgevers worden gemoti
veerd door hen te helpen bij hun communicatie met het CBS (account management) en door 

4 Centraal Bureau voor de Statistiek, CBS 2000; Businessplan (1996-2000) van het Centraa/ Bureau voor de 
Statistiek, mei 1996. 

5 Werkgroep EDI-Invoering, EDI-Gegevensverzameling bij bedrijven en instellingen, Centraal Bureau voor de 
Statistiek, 29 februari l 996. 
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hen voordeel te doen hebben van het meedoen aan een enquete, bijvoorbeeld door de resul
taten in een voor hen aantrekkelijke vorm beschikbaar te stellen. 

• Ontwikkelingen bij de afnemers en implicaties daarvan. 
De vraag naar statistieken verandert, zowel naar inhoud als naar vorm. Inhoudelijk is er de 
toegenomen belangstelling voor bredere samenhangen. Ook zijn er belangrijke actuele vra
gen waarop moet worden ingespeeld met een aangepast aanbod van statistieken. V oorts is er 
een sterk gegroeide behoefte aan regionale informatie. Accentverschuivingen in de samenle
ving vergen dat van bepaalde statistieken de frequentie of detaillering wordt verhoogd, ter
wij l deze bij andere kan worden verminderd. Tevens blijkt telkens weer dat de CBS
informatie onvoldoende bekend is bij potentiele afnemers en dat de toegankelijkheid van de 
informatie te wensen over laat. Bij het CBS is onvoldoende bekend over de concrete wensen 
van afnemers. 
Een belangrijk probleem bij het tegemoetkomen aan veranderende informatiebehoeften is de 
te beperkte flexibiliteit van de CBS organisatie. Het CBS is degelijk, de informatie is be
trouwbaar, maar het Bureau past zich niet altijd even snel aan. De aandacht voor 'de klant' is 
zeker toegenomen, maar de traditie van productgerichtheid overschaduwt de klantgerichtheid 
nog regelmatig. Daar komt bij dat een deugdelijke nieuwe statistiek vaak niet in een hand
omdraai valt te ontwikkelen, ook niet in een heel flexibele organisatie. V aak is een statistiek 
ook alleen goed bruikbaar wanneer hij al zolang bestaat dat een voldoende lange tijdreeks 
beschikbaar is. 

• Ontwikkelingen bij de overheid in implicaties daarvan. 
De afslankingen van de afgelopen jaren hebben geleid tot een versnelde uitstroom van oude
re CBS'ers en een zeer geringe instroom van jongeren. Als gevolg daarvan is de CBS
populatie relatief oud en eenzijdig samengesteld. De traditioneel toch al lage exteme mobi
liteit is erg laag geworden, zodat jaarlijks de gemiddelde leeftijd van de CBS' ers met bijna 
een vol jaar stijgt. Omdat de helft van de CBS'ers nog niet het maximum van de salaris
schaal heeft bereikt stijgt daardoor de loonsom per CBS'er jaarlijks met circa 1,5%. Er blijft 
zodoende voor de noodzakelijke instroom en upgrading geen budgettaire ruimte over. 

• Internationale ontwikkelingen en implicaties daarvan. 
Het CBS streeft met toenemend succes naar een invloedrijke rol bij de Europese ontwikke
lingen, teneinde te bereiken dat de Europese regels de officiele statistische informatievoor
ziening in Nederland zo goed mogelijk dienen. Daarbij heeft het CBS oog voor het feit dat 
goede intemationale en intemationaal vergelijkbare statistieken van belang zijn voor natio
nale statistiek gebruikers. 

• Wetenschappelijke en techno/ogische ontwikkelingen en implicaties daarvan. 
De ontwikkelingen in de informatietechnologie gaan nog altijd zeer snel, met name op het 
gebied van de electronische informatie-uitwisseling. Dat beinvloedt niet alleen de relaties 
van het CBS met leveranciers en afnemers, maar ook het productieproces van statistieken 
binnen het Bureau. Tegelijk ontstaat een toenemende ervaring met modeme statistische tech
nieken. Dit betreft onder meer het maken van consistente schattingen door informatie uit uit
eenlopende bronnen te combineren. Deze ontwikkeling brengt zeer gewenste innovaties van 
het statistisch proces binnen bereik van het CBS. Door de technologische mogelijkheden 
maximaal te benutten kan het CBS zijn positie ten opzichte van potentiele concurrenten ver
sterken. Door zoveel mogelijk onbetwiste informatie voor iedereen te leveren, vervult de of
ficiele statistiek haar rol optimaal. 
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1. 4.2 Strategische a/ternatieven 
Om een verantwoorde keuze uit verschillende altematieven te maken, heeft het CBS uit
drukkelijk rekening gehouden met eerder genoemde ontwikkelingen. Het CBS heeft echter te 
maken met een aantal randvoorwaarden, die het bepalen van een juist antwoord niet eenvou
diger maken: 
• tijdens het uitvoeren van de gekozen plannen moet de statistische informatievoorziening 

wezenlijk in tact blijven; 
• als gevolg van politieke besluitvorming werkt het CBS op twee lokaties wat de flexibili

teit van de organisatie hindert; 
• de ambtenarenstatus van het personeel maakt het oplossen van de personeelsproblematiek 

relatief lastig; 
• de cultuur van de organisatie, maar ook de inteme (management-informatie)systemen zijn 

nog onvoldoende gericht op het meten en vergelijken van prestaties en op een doelgericht 
en beheerst bestuur. 

Verschillende scenario's voor het CBS zijn in ogenschouw genomen. Omdat het CBS
personeel veruit het belangrijkste 'kapitaalgoed' van het Bureau vormt, is daarbij met name 
gekeken naar altematieven voor de ontwikkeling van het personeelsbestand. Het voert te ver 
om alle opgestelde scenario's te behandelen, daarom wordt alleen het gekozen scenario be
schreven. V oor gernteresseerden wordt verwezen naar de literatuur [ 4]. 

1. 4.3 De gekozen strategie 
Het CBS heeft gekozen voor het zogenaamde ambitieuze scenario, omdat dit op korte ter
mijn tot een bevredigend antwoord op de strategische uitdagingen leidt en op langere ter
mijn, vanaf 2000, tot een voldoende krachtig en vitaal Bureau. In dit scenario wordt op korte 
termijn een zodanige aanpassing van de samenstelling van het CBS-personeel nagestreefd, 
dat het CBS vanaf 2000 zonder extra investeringen de organisatie voldoende vitaal kan hou
den om op eigen kracht.adequate antwoorden te kunnen geven op alle relevante strategische 
uitdagingen. Daarbij gelden de randvoorwaarden <lat de lopende statistiek-productie niet in 
wezenlijk gevaar komt en <lat ook op korte termijn een bevredigend antwoord gegeven kan 
worden op de strategische issues. Het doel dat het CBS hiermee hoopt te bereiken is veelzij
dig. Door toepassing van het scenario wil zij worden tot een organisatie met een overtuigend 
getoetst werkprogramma, een verlaagde enquetedruk veroorzaken, doeltreffendere statisti
sche informatie kunnen bieden met behulp van adequater opgeleid en gemotiveerd personeel, 
met een efficienter, doelgerichter bestuurde, flexibelere en vitale organisatie met een be
heersbare begroting. Voor wat betreft de efficiency, besturing en flexibiliteit neemt het CBS 
de volgende stappen in de komende jaren: 

Tabet 1.1 Chronologische stappen wat betreft efficiency, besturing enjlexibiliteit 
Jaar Verifieerbare stappen 
1996 • afsluiting van managementcontracten per divisie; voorbereiding van aansluiting 

van de volgende reeks contracten op de EZ planning & control cyclus en op de 
monitoring van de uitvoering van het businessplan; 

• voorbereiding introductie gerntegreerd bedrijfsinformatiesysteem; 
• zodanige verdieping administratieve organisatie dat deze voldoet aan de eisen van 

EZ en Algemene Rekenkamer; 
• opstellen, in overleg met EZ, van een werkplan voor de inteme controle; 
• eerste stappen voor de aansluiting van de EZ- en CBS-planning & control cyclus. 
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1997 • introductie gerntegreerd bedrijfsinformatiesysteem; 
• eerste initiatieven ter vergroting van inteme marktwerking, zoals de introductie 

van flexpool (intern uitzendbureau) en het afsluiten van contracten voor tijdelijk 
werk met veruit de meeste nieuwe medewerkers; 

• verdieping van de administratieve organisatie tot op het niveau van de werkin
structies; 

• algehele aansluiting van managementcontracten per divisie op de EZ planning & 
control cyclus en de monitoring van de uitvoering van het businessplan; uitbrei
ding outputindicatoren in de managementcontracten per divisie; 

• ontwikkelen cost accounting per activiteit 
• uitontwikkeld bedrijfsinformatiesysteem inclusief projectadministratie. 

1998 • vervolmaking stelsel van outputindicatoren in managementcontracten per divisie; 
• ontwikkelen performance accounting per activiteit. 

1999 • beoordeling marktconformiteit per activiteit; 
• concrete aanzetten tot uitbreiding van inteme marktwerking. 

Voor een uitgebreidere beschrijving van dit scenario wordt weer naar de eerder genoemde 
publicatie [ 4] verwezen. 

1.5 Divisie Handel, Transport en Dienstverlening 

Om een beeld te geven van de omvang van divisie Handel, Transport en Dienstverlening 
(HTD), volgen in tabel 1.2 enkele cijfers betreffende aantal werkzame personen, kosten, 

opbrengsten en publicaties6• Voor de samenstelling van de divisie wordt verwezen naar bij
lage 2. 

De Nederlandse economie wordt steeds meer een diensteneconomie. Gemeten naar toege
voegde waarde is het aantal diensten gestegen van 45% van het Bruto Binnenlands Product 
in 1950 tot 68% in 1994. Binnen de diensten ligt het accent op de commerciele dienstverle
ning. Gemeten naar toegevoegde waarde bedroeg in 1994 het aandeel van de commerciele 
dienstverlening 51 %, met andere woorden, meer dan de helft van het BBP van Nederland 
komt tot stand in de door divisie HTD bestreken bedrijfstakken. 

Tabel 1.2 Ken~etallen divisie HI'D e,er sector 
HVV HHT HDV HIH HFO HIP Totaal 

# statistieken 35 27 9 2 33 5 111 
# publicaties 8906 7186 8946 4616 6293 1432 37379 
# klanten 1469 866 1155 699 614 379 3899 

totaal # VTE' s 87 66 36 176 34 34 433 
w. v. taakgroepen 70 47 28 159 25 10 339 

analysegroepen 8 11 3 2 5 17 46 
automatisering 6 5 2 11 1 4 29 
management/staf 3 3 3 4 3 3 19 

totale kosten (x 1000) 7273 5133 3020 12278 4716 3313 35733 

6 Centraal Bureau voor de Statistiek, Businessplan divisie Handel, Transport en Dienstverlening 1995-1997, 18 
mei 1995. 
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w.v. personeel 5915 4742 2733 10933 2909 2957 30189 
materieel 1358 391 287 1345 1807 356 5544 

opbrengsten 1867 92 23 517 33 34 2677 
w.v. publicaties 51 19 13 44 12 31 169 

maatwerk 1816 73 10 473 21 3 2508 

1.5.1 Doelstelling divisie HTD 

Voor het maken van strategische keuzen en de evaluatie van de in gang gezette activiteiten 
na TEMPO is een duidelijke visie onontbeerlijk. Op basis van beleids-en activiteitenplannen 
van de sectoren en verschillende overlegvormen, is divisie 2 tot de volgende formulering van 
de doelstelling gekomen (uit [6]): 

Divisie HTD heeft tot doe/ het zo goed mogelijk bevredigen van de informatiebehoeften 
in de maatschappij over hande/, transport en dienstverlening in Nederland. De divisie 
realiseert dit door de samenstelling en maximale verspreiding van onajhankelijke, rele
vante en betrouwbare statistische informatie over deze onderwerpen op basis van een 
klantgerichte werkwijze. In deze klantgerichte werkwijze staan gebruikerswensen en 
marktorientatie centraal. 

Bij dit alles staat voorop dat het zo breed mogelijk verspreiden van CBS-informatie als zo
danig belangrijker is dan het genereren van een bepaalde (geldelijke) omzet. Het waarmaken 
van de maatschappelijke relevantie van het CBS staat voorop, aangezien zij hier haar be
staansrecht aan ontleent. 

1.5.2 Doe/en van de divisie HTD 

Met eerder genoemde doelstelling als achterliggende gedachte, heeft HTD een aantal con
crete doelen op papier gezet, die op 1 januari 1998 gerealiseerd moeten zijn: 
• maximale dekking van de aan de divisie toegewezen bedrijfstakken; 
• vermindering van de enquetedruk met 20% (ten opzichte van 1994); 
• verhoging van de inkomsten met 10% in drie jaar, uit werk voor derden en van de inkom

sten uit de verkoop van publicaties ten opzichte van peiljaar 1994; 
• meer artikelen van HTD-medewerkers in niet-CBS publicaties en meer verwijzingen naar 

HTD-persberichten in niet-CBS publicaties; 
• samenstellen van gespecificeerde output per sector (voor uitvoerige informatie hierover 

wordt verwezen naar [6]); 
• vergroten van de professionaliteit van de medewerkers en 
• vergroten van de arbeidsvreugde van de HTD-medewerkers (blijkend uit dalend ziekte

verzuim tot onder de 5%). 

1.6 Sector Commerciele Dienstverlening 

S inds de TEMPO-reorganisatie is de structuur van het CBS - in ieder geval op papier -
drastisch veranderd7. Van een bureaucratische met veel hierarchische lagen is het gewor-

7 Centraal Bureau voor de Statistiek, Het CBS in kart bestek, 1995. 
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den tot een platte organisatie met een onderverdeling in divisies, elk geleid door een divisie
directeur. 
Het onderzoek heeft binnen de divisie HTD plaatsgevonden en wel binnen de sector com
merciele dienstverlening (HDV). Deze sector valt onder de leiding van een sectorhoofd, die 
op zijn beurt weer leiding geeft aan vier groepen: administratie, automatiseringskem, analy
segroep en de taakgroep. Deze taakgroep, bestaande uit de teams die zich bezig houden met 
de horeca, personenautobranche, zakelijke dienstverlening en overige dienstverlening, wordt 
direct geleid door een taakgroepchef en wordt omringd door een aantal ondersteunende dien
sten. Het organogram van HDV treft u in figuur 1.1 aan. Het onderzoek heeft zich afgespeeld 
binnen het team zakelijke dienstverlening, in de wandelgangen ook wel bekend als team 3. 

~oc Canmd !Aalstm~g 

I 
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oomin~trmie autommringsKern aiifsegrrep tagrrep 
4teans 

I 
I I I I 

~m pm1encllloorc11che Z!eijKe dienslverien~g o~e dilllstvenening 

Figuur 1.1 Organogram HDV 

Team 3 heeft in het kort de volgende statistieken in haar beheer (voor een uitgebreide be
schrijving wordt verwezen naar bijlage 3): ACCountants, COMputer service bedrijven, IN
Genieurs, KEUrings-en controlestations, REClame, ECOnomische adviesbureaus en overige 
ZAK.elijke dienstverlening. 

Het CBS heeft in haar strategie verwoord meer zelfstandigheid voor de mensen op de vloer 
te willen. Een methode die kan helpen bij de analyse daarvan is ProMES, waar in hoofdstuk 
3 uitgebreid op zal worden ingegaan. Om duidelijkheid te krijgen in de taken van de mensen 
op de afdeling, heeft allereerst een analyse van het huidige werk met de daarbij behorende 
informatiestromen plaatsgevonden. Daarbij is ook gekeken naar de relaties met andere teams, 
afdelingen, berichtgevers en klanten, om zo de afhankelijkheden van team 3 in kaart te bren
gen. Deze afhankelijkheid speelt namelijk een grote rol in het vaststellen van de mogelijkhe
den om zelfstandig zaken te regelen en besturen. Het werk dat het team doet (tijdens het on
derzoek bestaande uit 9 mensen), kent schematisch grofweg de volgende inhoud (zie figuur 
1.2): 

Wat uitgebreider en in chronologische volgorde kan het werk met behulp van onderstaande 
stappen worden beschreven. 
1. Er wordt een steekproefbestand aangeleverd (uit het Algemeen BedrijfsRegister (ABR)) 

door de Automatiseringskern (AK). Dit bestand wordt opgeschoond, dat wil zeggen al
les water niet (meer) in thuishoort wordt eruit gehaald. 

2. Daama worden de enqueteformulieren geprint met de juiste namen en adressen, op basis 
van de bestanden van de automatiseringskern. 
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Figuur 1.2 Werkzaamheden-schema van team 3 

3. De enqueteformulieren worden naar de betreffende personen/bedrijven verstuurd. 
4. Indien na zes tot acht weken nog niets is vemomen van de respondent, wordt een herin

neringsbrief gestuurd. Indien zes tot acht weken later de respondent nog niets van zich 
heeft laten horen, wordt er ofwel weer een brief gestuurd, ofwel gefaxt, ofwel telefo
nisch contact opgenomen. Dit wachten op respons duurt het langst, maar is evenwel zeer 
belangrijk voor een gefundeerde statistiek. 

5. Zo gauw de eerste enquetes terugkomen, wordt er gestart met de verwerking van de in
gevulde gegevens. Dit bestaat uit het inbrengen van gegevens in de computer, het kijken 
of de formulieren 'gaaf' zijn, dat wil zeggen kijken of de gegevens op het eerste gezicht 
kloppen en, indien mogelijk, vergelijken met gegevens van voorgaande jaren. Tevens 
worden in deze fase de bundel-(een bedrijf dat een dubbele opgave heeft gedaan) en ty
peringsproblemen (waaronder kaderfouten) aangepakt. 

6. Daarna volgt het controleren van gegevens, de zogenaamde plausibiliteitscontrole. Deze 
controle bestaat uit een zestiental stappen, waaronder controle op voldoende steekproef
grootte, controle of het bedrijf aktief dan wel inaktief is en nog vele andere. Bovendien 
vindt er nog controle van de betrouwbaarheidsmarges plaats. 

7. Tenslotte volgt het uitbrengen van een voorlopige publicatie, gevolgd door het uitbren
gen van de definitieve publicatie. De voorlopige publicatie wordt gepubliceerd in het 
Statistisch Bulletin (SB), waarin het CBS gegevens van alle divisies en sectoren bundelt. 
De definitieve publicatie wordt gebruikt voor de hieronder verklaarde 'Onder De Loep' 
genomen (ODL)-publicatie. 

8. Deze ODL-publicatie vindt per onderdeel (ACC, COM, etc.) van HDV plaats. Dit is een 
meer uitgebreide publicatie over de verschillende hoofdgebieden (soms gekoppeld) van 
de sector. 

9. Ook worden uitgebreide tabellen samengesteld voor opname in publicaties van derden 
(bijvoorbeeld Rabobank, Economisch Instituut voor Midden- en kleinbedrijf, Bedrijfs
schappen, etc.). 
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10. Tenslotte komen er ook spiegelaanvragen van bedrijven binnen metals inhoud: "Spiegel 
mijn bedrijf aan het gemiddelde gelijksoortige bedrijf in Nederland". Er wordt dan een 
denkbeeldig gemiddeld bedrijf geconstrueerd uit een voldoende aantal waamemingen, 
dat qua gekozen items (soort, omzet, werkzame personen) aansluit op de kenmerken van 
het aanvragende bedrijf. De gegevens van zo'n gemiddeld bedrijf worden dan, samen 
met de gegevens van het aanvragende bedrijf, opgestuurd. 

De medewerkers van team 3 dienen binnen een tijdsspanne van 1 jaar een tweetal publicaties 
uit te brengen. Allereerst dienen zij de gegevens gereed te maken voor publicatie in het sta
tistisch bulletin. Hiervoor zijn alleen de globale gegevens van de bedrijven nodig, onder an
dere de omzet en het aantal werkzame personen. Na deze eerste publicatie wordt getracht de 
reeds bestaande gegevens uit te breiden met de gegevens van bedrijven die nog niet hebben 
ingestuurd. Met behulp van deze gegevens wordt per SBI (Standaard Bedrijfslndeling)
nummer ( of combinatie daarvan) een uitgebreide publicatie uitgebracht, de zogenaamde 
ODL-publicatie. Hoe deze werkwijze gefaseerd in de tijd eruit ziet, treft u in bijlage 4 aan. 
Opgemerkt dient te worden dat dit een ideaal werkplan is, de werkelijkheid ziet er wat betreft 
de vermelde tijdstippen (nog) anders uit. 
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2 ONDERZ0EKS0PZET 

In dit hoofdstuk treft u de doelstelling van dit onderzoek aan, evenals de reden, die in 
overleg met de eerste bedrijfsbegeleider is opgesteld. 

V anuit het CBS is het verzoek bij de TUE terecht gekomen om een student te leveren die een 
ProMES (Productivity Measurement and Enhancement System) ontwikkeltraject zou kunnen 
uitvoeren. Dit naar aanleiding van een lezing van de heer Algera, docent aan de TUE, waar 
het sectorhoofd van HDV bij aanwezig was. Omdat het sectorhoofd na die lezing erg gernte
resseerd was in de mogelijkheden van invoering van ProMES binnen de sector, is er een stu
dente geweest die een initieel haalbaarheidsonderzoek heeft uitgevoerd8• Dit onderzoek heeft 
dan ook gediend als uitgangspunt van het afstudeeronderzoek en de belangrijkste conclusies 
uit dit onderzoek treft u in bijlage 5 aan. 

Na het initiele contact heeft een kennismakingsgesprek met het sectorhoofd plaatsgevonden, 
waarbij de richting van het project is overeengekomen. Het team 3 van de sector, waarmee 
de ontwikkeling zou worden gestart, was vooraf reeds gekozen door het sectorhoofd, onder 
andere op basis van het eerdere haalbaarheidsonderzoek. Het sectorhoofd heeft bij aanvang 
van het project benadrukt dat het onderzoek niet zozeer een produktie-verhogende orientatie 
zou hebben, maar dat meer gedacht moest worden in de richting van een verbeterde team
prestatie, zowel qua samenwerking als zelfstandigheid. 

Mijn rol als afstudeerder in dit project zou taken bevatten als het inbrengen van de benodigde 
theoretische kennis, het coordineren en beschrijven van de ontwikkelbijeenkomsten, het op
lossen van bijbehorende problemen, het overleggen met de begeleiders, zowel in het bedrijf 
als op de TUE en tenslotte het schrijven van een rapport over het onderzoek. De projectdoel
stelling luidde aanvankelijk als volgt: 

Doorloop met een team van de sector het ProMES-ontwikkelingstraject en beschrijf dit. 
Na afloop dienen de (on)mogelijkheden van ProMES binnen HDV (en het CBS) duidelijk 
te zijn. 

Zoals verder in dit verslag zal worden verduidelijkt, leverde de aanpak van bovenstaande 
doelstelling de nodige moeilijkheden op. Halverwege het project heeft het onderzoek dan 
ook een andere wending gekregen. Na overleg met alle begeleiders is overeengekomen om 
de aandacht meer te richten op de zelfsturende team gedachte en dan met name op de theorie 
daarachter en de mogelijkheden om dit concept in de toekomst bij het CBS te gebruiken. De
ze verandering in onderzoeksrichting sluit ook nauw aan bij de eerdere orientatie betreffende 
samenwerking en zelfstandigheid. De veranderde doelstelling is aldus gewijzigd in: 

8 Winden, Harriet van der, ProMES; rea/iteit of theorie; vooronderzoek voor een haalbaarheidsstudie, Cen
traal Bureau voor de Statistiek Heer/en, september 1995, TU Eindhoven. 
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Beschrijf de theorie achter de zelfsturende team gedachte en breng daarna in kaart wat 
de mogelijkheden hiervan binnen het CBS in de nabije toekomst zijn. Gebruik hiervoor 
onder andere de informatie en onderzoeksresultaten die reeds boven tafel zijn gekomen 
tijdens de ontwikkeling van ProMES. 

Het verslag zal hierdoor de volgende indeling kennen. In hoofdstuk 3 zal beschreven worden 
hoe getracht is ProMES te ontwikkelen binnen team 3. In hoofdstuk 4 zullen de knelpunten 
die hierbij naar voren zijn gekomen aan bod komen. In hoofdstuk 5 zal de theorie over zelf
sturende teams weergegeven worden. In hoofdstuk 6 zal een situatiebeschrijvingsmodel wor
den weergegeven evenals een methode om een organisatieverandering gestructureerd aan te 
pakken. Bovendien worden mogelijkheden en onmogelijkheden van toepassing van zelfstu
rende teams binnen het CBS weergegeven. Tenslotte worden in hoofdstuk 7 de conclusies en 
aanbevelingen van het onderzoek weergegeven. Daarna volgt nog een literatuuroverzicht en 
een samenvatting in het Engels. 
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3 DE ONTWIKKELING VAN PRoMES 

Zoals in het vorige hoofdstuk reeds is vermeld, bestond mijn onderzoek uit het ontwikke
len van een ProMES-systeem in samenwerking met een team van de sector HDV. In dit 

hoofdstuk zal beschreven worden wat een ProMES-systeem is, hoe de ontwikkeling is aan
gepakt en wat hierbij naar voren is gekomen. 

3.1 ProMES 

In deze paragraaf zal ingegaan worden op algemene eigenschappen van een ProMES
systeem en de ontwikkeling daarvan. In de volgende paragraaf zal de ontwikkeling, zoals 

die bij het CBS heeft plaatsgevonden, worden beschreven. 

3.1.1 ProMES in het algemeen 
ProMES staat voor 'Productivity Measurement and Enhancement System', een systeem voor 
het meten en bevorderen van productiviteit. Het is een in de Verenigde Staten door Pritchard 
e.a. (1988, 1989) ontwikkeld prestatiesturingssysteem9

, waarmee prestaties kunnen worden 
gemeten en gestuurd door middel van doelen stellen, terugkoppeling geven en ( eventueel) 
belonen. 
ProMES geeft informatie over de door een groep of afdeling in de afgelopen periode gele
verde prestaties. Deze prestaties worden uitgedrukt in een 'overall' prestatiescore. Deze score 
kan worden opengebroken, zodat deelprestaties op afzonderlijke prestatiedimensies zichtbaar 
worden. Dit maakt het mogelijk bewust te kiezen voor de strategie om bepaalde deelpresta
ties en daardoor de totaalprestatie te verbeteren. ProMES houdt expliciet rekening met het 
bestaan van meervoudige doelen, die verschillen in belangrijkheid. In principe wordt Pro
MES toegepast op groepstaken. Toepassing op individuele taken is onder bepaalde voor
waarden ook mogelijk. De inhoudelijke ontwikkeling van het systeem gebeurt voor een groot 
deel door de organisatiemedewerkers, voor wie het bedoeld is. 

Het verbeteren van de productiviteit van de organisatie speelt al bij menigeen een tijdje een 
rol en zal ook in de toekomst zal dit belangrijk blijven10

• Allerlei soorten organisaties dienen 
zo productief mogelijk te zijn om hun waardevolle resources zo goed mogelijk te benutten, 
om aan de klantenbehoeften te voldoen en om de strijd aan te kunnen binden met gelijk
waardige organisaties. Productiviteitsstijging is ook op nationaal niveau van belang. Zolang 
onze nationale productiviteit blijft verbeteren wordt de inflatie getemperd, verbetert onze le
vensstandaard en wordt de werkgelegenheid behouden of vergroot. Er bestaan twee basisbe
naderingen om de productiviteit binnen een organisatie te verhogen. Men kan de technologie 
veranderen of de manier waarop mensen werken. Het eerste is het gebied van de ingenieur, 
het tweede het gebied van de gedragswetenschapper. De ProMES benadering gaat uit van de 
tweede benadering. Hoewel technologieverbetering natuurlijk belangrijk is voor lange ter
mijn groei, is de manier waarop mensen gebruik maken van die technologie datgene wat het 

9 Pritchard, Robert D., Measuring and improving organizational productivity: A practical guide, 1990, Praeger 
Publishers, New York. 

10 Pritchard, Robert D., Productivity Measurement and Improvement; Organizational Case Studies, 1995, Pra
ger Publishers, Westport. 
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voor het bedrijf interessant maakt om te investeren. Vandaar dat we stilstaan bij de vraag op 
welke wijze we het werk kunnen structureren, zodat mensen zich kunnen en willen gedragen 
op een manier die hun productiviteit maximaliseert. 

ProMES is een methodologie om productiviteit te meten en dan die uitkomst te gebruiken als 
feedback voor het uitvoerende personeel. Het personeel kan dan, gebruik makend van deze 
feedback, de manier waarop zij werken veranderen, zodat zij productiever kunnen worden. 
Deze verbetering wordt vastgelegd door het continue meet-/feedback-systeem. Het meetsys
teem wordt ontwikkeld met belangrijke medewerking van hen, wier prestatie door het sys
teem gemeten zal worden. Dit zorgt ervoor dat de validiteit van het systeem en de acceptatie 
door hen, die gemeten worden, gegarandeerd wordt. 

3.1.2 De ontwikkelfasen van een ProMES-systeem 
De ontwikkeling van ProMES kan worden onderverdeeld in een viertal stappen. Deze heb
ben achtereenvolgens betrekking op de ontwikkeling van: 
1. verantwoordelijkheidsgebieden (vwg's): ENG= products; 
2. prestatie-indicatoren: ENG = indicators; 
3. prestatiewaarderingscurven (pwc's): ENG= contingencies en 
4. terugkoppelrapport: ENG = feed-back report. 

3.1.2.1 De ontwikkeling van verantwoordelijkheidsgebieden 

Vwg's zijn de hoofdzaken die de eenheid doet om haar bijdrage te leveren aan de organisatie. 
Vwg's kunnen ook gezien worden als de doelen van de eenheid. Ben andere manier om tegen 
vwg's aan te kijken is dat een eenheid een onderdeel is van de totale organisatie. Het ge
bruikt middelen, zoals personeel, ruimte, materialen en uitrusting om een product of service 
te produceren. De eenheid transformeert deze middelen in een of ander eindresultaat, zoals 
koelkasten, leveringen, contracten, dienstverlening, etc .. De vwg's van de eenheid is dan een 
lijst van deze belangrijke resultaten en hun karakteristieken, zoals hoeveelheid, kwaliteit, tij
digheid, etc .. 
Om vwg's te identificeren, vraagt de procesbegeleider het team om die dingen te noemen 
waardoor het team bijdraagt aan de doelen van de organisatie. Ben goede manier is te vragen: 
"Wat doet dit team voor de totale organisatie?". Het ontwikkelteam bespreekt dit dan en 
hieruit komen vele ideeen naar voren. Andere vragen kunnen zijn: "W aarvoor wordt dit team 
betaald?" en "Wat is de hoofdbijdrage van dit team aan de totale organisatie?". 
De groep moet bijeenkomsten blijven houden om de vwg's-lijst te blijven bespreken, totdat 
ze tevreden zijn dat de lijst compleet enjuist is. Aan het einde van dit proces, heeft een team 
meestal tussen drie en zes vwg's naar voren gebracht. Omdat er maar zo weinig vwg's ge
vraagd worden, is het noodzakelijk om globaal te blijven, dus bijvoorbeeld het voldoen aan 
de productievraag in plaats van per product of zelfs per onderdeel voldoen aan de productie
vraag. Dit verzekert dater geen vwg's worden overgeslagen. Als de groep toch specifiek te 
werk gaat, is dat tijdens de eerste bijeenkomst geen probleem. Na de eerste of aan het begin 
van de tweede bijeenkomst kan de begeleider het team dan vragen om van al deze specifieke 
punten meer algemene op te stellen. Er kunnen dan echter nog te veel vwg's zijn. Dit is nu 
echter geen probleem, het is nu nog zaak om de lijst van vwg's compleet te krijgen, later bij 
het opstellen van de indicatoren ofpwc's kan de lijst nog worden teruggebracht tot maximaal 
zes. 
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Criteria voor goede vwg 's: 
Een vwg moet duidelijk zijn en, als het team precies doet wat een vwg beschrijft, profiteert 
de organisatie hiervan. Net zo belangrijk is dat de lijst van vwg's compleet moet zijn. Het is 
van cruciaal belang dat geen enkel belangrijk onderdeel van het werk van de eenheid wordt 
weggelaten van de lijst. Als de lijst niet compleet is, zal het systeem ook niet compleet zijn. 
Als belangrijke dingen niet gemeten worden - en er dus ook geen aandacht aan wordt besteed 
- zal het de effectiviteit van de organisatie niet ten goede komen. 
Het kan zelfs zo zijn, dat er tijdens de fase van het ontwikkelen van indicatoren blijkt dat er 
nog een vwg moet worden toegevoegd. Dit moet dan weer besproken worden, waama toe
voeging, indien gewenst, kan plaatsvinden. 

3.1.2.2 De ontwikkeling van indicatoren 

Een indicator geeft aan hoe goed het team presteert op het bijbehorende verantwoordelijk
heidsgebied. Om deze indicatoren te achterhalen dient er stil te worden gestaan bij vragen als 
"Hoe kunje meten hoe het team presteert op de vwg's?" of "Wat voor concrete meting kunje 
verzinnen om aan te tonen hoe goed het team gepresteerd heeft op elk vwg?". Op deze ma
nier wordt de lijst van vwg's doorlopen. Als er bij een van de vwg's geen vooruitgang meer 
wordt geboekt, wordt er verder gegaan met de volgende, totdat ze allemaal behandeld zijn. 
Dan wordt er weer van voor af aan begonnen, om te kijken of er overeenstemming is bij alle 
leden. Hieraan wordt gewerkt totdat iedereen tevreden is over de lijst, dat wil zeggen dat de 
lijst compleet en accuraat is. Als het proces is afgerond zal er een lijst zijn ontstaan van zo'n 
vijftot vijftien indicatoren. Elk vwg zal tenminste een indicator moeten hebben en maximaal 
vijf of zes. 
Het is belangrijk om voor iedere indicator vast te stellen wat er wordt gemeten en of dat ook 
datgene is dat we willen meten binnen het systeem. Bovendien zijn er voor indicatoren nog 
een aantal criteria waar bij de ontwikkeling rekening mee gehouden dient te worden: 
• de set indicatoren moet alle vwg's omvatten en moet elk vwg volledig omvatten; 
• de indicatoren moeten valide zijn; 
• een indicator moet beinvloedbaar zijn door het team; 
• een indicator moet op een kost-effectieve manier te ve.rzamelen zijn; 
• indicatoren moeten begrijpelijk en betekenisvol zijn voor de leden van het team. 

Er zijn verschillende typen indicatoren, zoals indicatoren gebaseerd op output, het halen van 
doelen, tijdigheid, het genoeg op voorraad hebben, het voorkomen van iets dat slechts zelden 
gebeurt of klanttevredenheid. Het opstellen van indicatoren is bet moeilijkste onderdeel van 
de ontwikkeling van ProMES. Het is dan ook gebruikelijk dat bier een verschillend aantal 
bijeenkomsten voor nodig zijn. 

3.1.2.3 De ontwikkeling van prestatiewaarderingscurven 

Pwc's geven de relatie weer tussen de prestatie op een indicator en de waarde van die presta
tie voor de organisatie. Alie indicatoren kunnen daardoor in eenzelfde maat worden uitge
drukt, namelijk de effectiviteitsscore, zodat prestaties op verschillende indicatoren onderling 
vergelijkbaar en op te tellen zijn. 
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Door middel van pwc' s is het mogelijk de volgende zaken zichtbaar te maken: 
• pwc's geven het relatieve belang van de verschillende prestatie-indicatoren aan; 
• pwc's geven aan hoeveel elke waarde op een indicator bijdraagt aan de effectiviteit van de 

totale organisatie; 
• pwc's geven het verwachte prestatieniveau van iedere indicator weer, evenals het mini

mum en maximum prestatieniveau; 
• pwc' s geven per indicator aan wat een goede en wat een slechte prestatie is. 

lijdigheidjaarstatistieken 

I-+-- score I 

datum 

Figuur 3.1 Voorbeeld van een pwc voor tijdigheid 

Naar aanleiding hiervan kunnen strategieen worden ontwikkeld voor het verbeteren van de 
productiviteit en eventueel kan de productiviteit van verschillende eenheden met elkaar wor
den vergeleken, hetgeen van belang kan zijn voor het stellen van prioriteiten en het toewijzen 
van middelen. 

3.1.2.4 Het ontwerp van het terugkoppelrapport 
Het terugkoppelrapport is het formele document dat de eenheid periodiek informatie geeft 
over de in een bepaalde periode geleverde prestatie. Deze periode wordt dan ook wel de te
rugkoppelperiode genoemd. Het terugkoppelrapport dient de eenheid op een overzichtelijke 
en duidelijke manier van informatie te voorzien. Naast de indicatorwaarden worden in het 
terugkoppelrapport ook de effectiviteitsscores van de prestaties vermeld. Laatstgenoemden 
kunnen worden opgeteld tot een totaalscore. Ook de afzonderlijke scores op de indicatoren 
per vwg zijn op te tellen, zodat de eenheid inzicht in haar functioneren ten aanzien van haar 
verantwoordelijkheden krijgt. 

Het terugkoppelrapport dient als basis voor de discussies in een evaluatiebijeenkomst, waarin 
de volgende zaken besproken dienen te worden: 
• de totaalscore van de geleverde teamprestatie; 
• de scores per vwg en/of per indicator; 
• oorzaken en gevolgen van hoge of lage scores; 
• strategieen om deelprestaties op peil te houden dan wel te verbeteren. 
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Bij de ontwikkeling van het terugkoppelrapport dient nog te worden stilgestaan bij de vol
gende vragen: 
• Hoe wordt de informatieterugkoppeling gepresenteerd? 
• Wat wordt de lengte van de terugkoppelperiode? 
• Aan wie wordt welke informatie teruggekoppeld? 
• Wat is het startmoment van de terugkoppelperiode? 

3.2 De ontwikkeling van ProMES bij HDV 

In deze paragraaf wordt beschreven hoe getracht is Pro MES binnen team 3 te ontwikkelen. 
Deze systeemontwikkeling wordt beschreven in chronologische volgorde. W aar nodig 

wordt ingegaan op omstandigheden die een belangrijke rol spelen bij de ontwikkeling. 

3.2.1 Het pre-ontwikkelingstraject 
Voordat er begonnen kon worden met de ontwikkeling van het systeem, is er een bijeen
komst geweest waarbij het team, twee management leden (het sectorhoofd en de taakgroep
chef), een persoon van de dienstcommissie (puur uit interesse) en ikzelf aanwezig waren. 
Tijdens deze bijeenkomst is aan het team uitgelegd wat ProMES inhoudt, hoe het systeem 
werkt en hoe de ontwikkeling zal plaatsvinden, evenals de wijze waarop het management dit 
project ondersteunt. Duidelijk werd dat dit project een orienterende functie heeft. Afhanke
lijk van de resultaten behoort het tot de mogelijkheden om ProMES ook bij andere teams te 
ontwikkelen en in te voeren. Zoals al eerder is gezegd gaat het niet zozeer om een stijging 
van de productiviteit, minstens zo belangrijk is de invloed op het zelfstandig functioneren 
van het team. 
Na deze eerste bijeenkomst is onder de leden van team 3 een schrijven verspreid waarin hen 
duidelijk werd gemaakt water tijdens de eerste ontwikkelsessie van hen verwacht werd en 
op welke wijze de ontwikkeling plaats zou vinden. Tevens werd het begrip verantwoorde
lijkheidsgebied, en de functie daarvan binnen ProMES, beschreven. Opgemerkt moet worden 
dat de meeste leden bij aanvang van de eerste sessie niet gedaan hadden wat ik hen nadruk
kelijk verzocht had te doen, namelijk het lezen van een uitleg over ProMES (slechts een paar 
A4-tjes) en uitleg over wat ons de eerste sessie te doen stond. 

3.2.2 De ontwikkeling van de vwg's 
Tijdens deze eerste sessie vond er een open groepsdiscussie plaats. Er werd veel gediscussi
eerd over zaken die niet direct met de ontwikkeling van ProMES te maken hadden, maar dat 
is bewust toegestaan met de bedoeling om iedereen de mogelijkheid te geven zijn of haar 
mening te uiten, zodat in de toekomst sommige leden zich niet geremd zouden voelen om 
hun mening te geven. 
De in deze sessie naar voor gebrachte vwg's waren: tijdigheid, kwaliteit, administratie, uni
formiteit, positiviteit, inventiviteit, collegialiteit, vrijheid, flexibiliteit, duidelijkheid, open
heid, verkoop, satisfactie en kosten. 

Omdat er tijdens deze bijeenkomst veel werd gepraat over zaken die betrekking hadden op 
de werkinhoudelijke kant en omdat hierover een aantal verschillende meningen waren, is er 
besloten om het doel van de daarop volgende sessie te veranderen in een soort van vrage
nuurtje aan het management. De teamleden kregen de mogelijkheid geboden om het ma
nagement allerlei vragen te stellen, zodat het voor hen duidelijker werd wat er nu - en vooral 
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ook in de toekomst - van hen verwacht werd. Door deze bijeenkomst gaf het management 
nogmaals blijk van haar inzet en goede bedoelingen bij het project naar de medewerkers toe. 
Tevens kan geconcludeerd worden dat de onderlinge communicatie wat betreft werkinhou
delijke zaken kennelijk te weinig gebeurt, beide partijen hadden immers behoefte om hun 
standpunten te verduidelijken en antwoord te geven op vragen die spelen. 
Na deze bijeenkomst zijn we verder gegaan waar we gebleven waren, namelijk met de ont
wikkeling van vwg's. 

Tijdens de tweede sessie is getracht om uit de lijst van alle naar voor gebrachte vwg's die 
vwg's te nemen die ook daadwerkelijk als zodanig in aanmerking komen, met andere woor
den er is getracht slechts die begrippen mee te nemen in het systeem, die bijdragen aan het 
verwezenlijken van de organisatiedoelen en teamdoelen. Van de oorspronkelijke lijst bleven 
er uiteindelijk nog vier over. Deze vier vwg's worden hieronder weergegeven, evenals een 
korte omschrijving van het begrip: 
1. tijdigheid: het voldoen aan de 1: 1 norm voor het publiceren van een statistiek; 
2. kwaliteit: een product leveren wat de waarheid zo nauwkeurig mogelijk benadert; 
3. kwantiteit: het aantal aangeleverde berichtgevers dat benadert dient te worden voor de in

formatieverstrekking; 
4. verkoop: alles wat door de medewerkers in rekening gebracht kan worden, zijnde ODL's, 

antler maatwerk en SB' s. 

Als je deze vwg's, die de teamleden belangrijk vinden, vergelijkt met de doelen die de divi
sie voor ogen heeft (zie §1.5.2) kun je het volgende waamemen. De teamleden zijn erg ge
fixeerd op het werk sec. Van alles wat daar bij komt, maar niet rechtstreeks als werk betiteld 
kan worden, vinden zij het klaarblijkelijk onnodig om te meten. Dit in tegenstelling tot de 
divisie, die kennelijk begrippen als professionaliteit, arbeidsvreugde en enquetedruk ook zo 
belangrijk vindt om ze in haar doelen mee te nemen. Overeenkomsten tussen beide partijen 
liggen eigenlijk alleen op het gebied van verkoop van publicaties. Geconcludeerd kan wor
den dat de doelen van de divisie heel andere dimensies hebben dan die van de teamleden. In 
de toekomst zal de leiding dus duidelijker moeten zijn in wat zij van de mensen verlangt, 
waar de mensen op de vloer op aangesproken kunnen worden. 

Na het vaststellen en omschrijven van deze vier vwg's is er besloten om verder te gaan met 
de ontwikkeling van de indicatoren, omdat er overeenstemming was over het feit dat deze 
vwg's een goede afspiegeling vormden van het werk van de leden van team 3. Als later zou 
blijken dat er nog veranderingen nodig zouden zijn, zouden die altijd nog in het systeem 
meegenomen dan wel verwijderd kunnen worden. 

3.2.3 De ontwikkeling van de indicatoren 
Nadat een start was gemaakt met de ontwikkeling van de indicatoren bleek dat er op een 
aantal punten onduidelijkheid bestond, zowel bij de teamleden als bij mijzelf, vooral over 
hoe we een aantal zaken meetbaar konden maken. Op ons verzoek is dan ook de hulp inge
roepen van mijn eerste begeleider op de TU, dhr. Janssen. Hij heeft toen een bijeenkomst 
bijgewoond, waarbij we in eerste instantie verder zijn gegaan met de ontwikkeling van het 
systeem. 
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3.2.3.1 Een totaaloverzicht van het systeem 
Tijdens bovengenoemde bijeenkomst is verder gegaan met het vinden van indicatoren. Er 
bleek dat het begrip administratie erg belangrijk is in het werk van team 3 ( en alle overige 
teams). Er zijn een aantal begrippen naar voren gebracht die belangrijk worden geacht, zijn
de: adres, naam en rechtsvorm van het bedrijf, typering, O-stand, verwerking, belverslagen, 
op bezoek zetten en het verstrekken van (telefonische) inlichtingen. In de toekomst is het 
zeer aan te raden een bijeenkomst te houden waarin moet worden getracht een overzicht te 
maken van de belangrijkste administratieve taken, zodat iedere medewerker weet water mi
nimaal op administratief gebied verwacht wordt van hem/haar, zodat de taken van elkaar 
overgenomen kunnen worden in geval van ziekte of afwezigheid. 

Na deze discussie werd afgeweken van het vooropgestelde doel van de bijeenkomst, name
lijk het vinden van indicatoren. Er werd op een globaler niveau naar het proces gekeken 
waarmee team 3 te maken heeft. Getracht werd te formuleren waar haar prestatie van af
hangt, dat wil zeggen aan welke voorwaarden moet worden voldaan wil zij een goede pres
tatie op de verschillende vwg's kunnen leveren. Eveneens werd onderzocht uit wat voor be
langrijke componenten een goede prestatie bestaat. Daarbij is figuur 3.2 en de betekenis 
daarvan ontwikkeld. 
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Figuur 3.2 De systeemomgeving van het team 

Dit schema stelt het functioneren van het 
team voor met daarin: 
• de voorwaarden waaraan moet worden 

voldaan om een goede prestatie te kunnen 
leveren; 

• de team-"grens"; 
• de belangrijke output-aspecten van het 

werk, zowel voor het team zelf als voor de 
organisatie in zijn geheel. 

De gedachte hierachter is dat, om tot een goede prestatie te komen, aan een aantal inteme ei
sen (naar voren gebracht door de teamleden) moet worden voldaan teneinde te komen tot een 
zo goed mogelijke output. Met een voorbeeld duidelijk te maken door te stellen dat, indien er 
niet voldoende samenwerking tussen de leden van het team plaats vindt ( of tussen andere af
delingen en het team), er een of meerdere output-karakteristieken van de prestatie onder zul
len lijden, bijvoorbeeld de kwaliteit of de tijdigheid. Tijdens de ontwikkeling van het Pro
MES-systeem is er niet nauwkeurig onderzocht of er wel voldaan wordt aan deze eisen - daar 
was het project ook niet voor bedoeld - maar de teamleden waren het erover eens dat binnen 
team 3 aan deze eisen kon worden voldaan. Aangezien een prestatiemeting echter pas nut 
heeft als alle daarvoor benodigde ingredienten aanwezig zijn, is het raadzaam om, indien een 
prestatiemeting zal gaan plaatsvinden, eerst nauwkeurig te onderzoeken of aan alle eisen kan 
worden voldaan en waar nog extra inspanning vereist is. 
Wei is er tijdens het project al gestart met een aantal kleine verbeteringen, vooral op het ge
bied van samenwerking. Zo hebben de teamleden een tijd lang twee a drie maal per week 
onderling overleg gehad over puur werkinhoudelijke zaken. Ik moet hierbij vermelden dat na 
de grote vakantie deze vorm van overleg niet is gecontinueerd. 
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Na deze 'tussenstap', die vooral als functie had om team 3 duidelijkheid te verschaffen in 
hun werk en hun prestatie, is verder gegaan met de ontwikkeling van de indicatoren. 

3.2.3.2 De gevonden indicatoren 

De indicatoren worden hieronder per vwg weergegeven. 

1 Tijdigheid 
het aantal tijdseenheden verschil met de streefdatum. 

Bij het vaststellen van indicatoren voor het vwg tijdigheid is uitgegaan van de jaarstatistie
ken. Voor kwartaalstatistieken kan dezelfde aanpak worden gebruikt, alleen de tijdsspanne 
dient te veranderen. 

Om afhankelijkheid van anderen niet mee te nemen in de meting wordt voor de teamleden 
het moment van publiceren gedefinieerd als het moment waarop de benodigde gegevens voor 
publicatie, die onder de verantwoordelijkheid van de betreffende medewerker vallen, naar de 
volgende schakel gaan. Er moet immers nog een laatste plausibiliteitscontrole plaatsvinden, 
evenals goedkeuring en bovendien moet het geheel nog naar de afdeling Communicatie en 
Publicatie in Voorburg. Formeel wordt er in de huidige situatie gekeken of er aan de 1:1 
norm voldaan wordt door te kijken wanneer de gegevens naar Voorburg gestuurd worden. 
Voor kortlopende statistieken wordt een ander traject doorlopen. Deze worden namelijk allen 
op videotex gepubliceerd, wat inhoudt dat Voorburg niet meer nodig is voor publicatie. Aan
gezien een team de indicator moet kunnen bei"nvloeden lijkt het raadzaam om voor het vwg 
tijdigheid het tijdstip te meten, waarop de gegevens vrijgegeven worden voor de laatste plau
sibiliteitscontrole en (daarna) goedkeuring. 
Het vwg tijdigheid is al eerder omschreven als "het voldoen aan de 1: I-norm". Hierbij is de 
volgende indicator bedacht: "aantal tijdseenheden verschil met de streefdatum". Bij het op
stellen van pwc's zal de verwachte prestatie komen te liggen bij het publiceren op het tijdstip 
T+l, of dit nu eenjaarstatistiek of een kwartaalstatistiek betreft. Indien men minder tijd no
dig heeft dan volgens de norm noodzakelijk, zal een positieve effectiviteitswaarde worden 
toegekend, indien men langer nodig heeft om te publiceren zal een negatieve score worden 
toegekend. Een nadeel van deze methode is, in geval van de jaarstatistieken, dat er gemid
deld slechts een maal per jaar gemeten zal worden. De medewerkers werken dus een heel 
jaar aan de statistiek en krijgen pas terugkoppeling over hun prestaties nadat ze gepubliceerd 
hebben. Om toch enige houvast te hebben kunnen ze, elke keer als ze een conversie draaien, 
het percentage van de verwachte omzet, gerealiseerd door gave formulieren, bijhouden. Ze 
kri j gen dan toch een beeld van het resterend werk dat ze moeten leveren om binnen de 1 : 1-
norm te kunnen publiceren. 

2 Kwaliteit 
indicator a: 
percentage van de verwachte omzetresponse behaald door het gebruik van gave formulieren 
(code 30). 
indicator b: 
percentage code 10 in de totale steekproefomvang. 

Om het gebruik van de gevonden indicatoren te verduidelijken, zal eerst een uitleg van het 
statistiekprogramma plaatsvinden. Dit gebeurt aan de hand van een voorbeeld. 
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Stel we bevinden ons in 1996. Dat betekent dat de gegevens van 1994 reeds bekend zijn. Het 
systeem bepaalt, op basis van deze gegevens, een verwachte omzetresponse over 1995. Zo 
gauw er nu gegevens over 1995 binnenkomen, wordt de voorspelling aangepast. De oude ge
gevens van de betreffende bedrijven worden uit de voorspelling genomen en in plaats daar
van worden de nieuwe gegevens gebruikt. Deze werkwijze staat bij het CBS bekend onder de 
naam conversie (zie bijlage 6). Deze iteratieve cyclus wordt doorlopen totdat er een stabiel 
patroon ontstaat, waarbij er naar gestreefd wordt om een bepaald percentage van de ver
wachte omzetresponse te genereren op basis van gave formulieren over het jaar 1995. Hierbij 
dienen zo veel mogelijk bedrijven (liefst allemaal) uit de TOP-100 lijst in de voorspelling 
meegenomen te worden; deze lijst bevat alle bedrijven die samen voor tachtig procent van de 
totale omzet verantwoordelijk zijn. 

Indicator a: 
percentage van de verwachte omzetresponse behaald door het gebruik van gave formulieren 
(code 30). 

Een medewerker wijst een code 30 toe aan een formulier, indien hij/zij het waarschijnlijk 
acht dat de gegevens juist zijn. De gegevens worden vergeleken met de gegevens van het be
drijf over jaar T-1 (geldt alleen voor bedrijven die reeds eerder in de statistiek zijn waarge
nomen). Indien er geen grote afwijkingen worden geconstateerd, wordt een code 30 toege
kend. Als er wel afwijkingen geconstateerd worden, wordt contact opgenomen met het be
drij f om de afwijking te verklaren ofte vragen of er geen fout is gemaakt. Voor bedrijven die 
voor het eerst in de statistiek zitten, wordt code 30 toegekend als de verstrekte gegevens 
plausibel lijken. Indien dit niet het geval is (bijvoorbeeld bij een organisatie van de grootte
klasse 1 met een omzet van 25 miljoen gulden) wordt bovenstaande procedure eveneens 
doorlopen. 
Voor een publicatie voor het SB wordt getracht 60% van de verwachte omzetrespons te be
halen door het gebruik van gave formulieren. Voor een ODL-publicatie geldt hiervoor 80%. 
Zoals al eerder gezegd is dit percentage niet zaligmakend, een stabiel patroon is minstens zo 
belangrijk. 
Met behulp van indicator a wordt gemeten hoeveel procent van de omzetverwachting reeds 
gerealiseerd wordt door het gebruik van gave formulieren. 

indicator b: 
percentage code 10 in de totale steekproefomvang 

Een code 10 wordt voor de uitzending van de nieuwe vragenlijsten aan alle bedrijven toege
kend. Na binnenkomst van de antwoorden wordt de code voor het betreffende bedrijf aange
past, bijvoorbeeld in een code 30 (gaaf). Er zijn echter ook nog vele andere mogelijkheden, 
maar het strekt te ver om daar verder op in te gaan. Indien een bedrijf in het jaar T-1 ook 
reeds in de waameming zat, wordt na de eerste conversie de code 10 veranderd in code 3 5 
indien er nog geen formulier is ontvangen en geen omzetcijfers (van jaar T) gegeven zijn. 
Code 35 wil zeggen dat voor de inberekening gebruik is gemaakt van de omzetcijfers van 
jaar T-1. Voor een bedrijf, dat zich voor het eerst in de waameming bevindt, kan zo'n inbere
kening op basis van gegevens uit het jaar T-1 niet plaatsvinden. Het is dus zaak om van deze 
bedrijven tenminste de omzetcijfers en aantal werkzame personen te achterhalen en of ze ak
tief dan wel inaktief zijn, zodat ze opgenomen kunnen worden in de statistiek. 
Wat er gemeten gaat worden met indicator b is het percentage code 10 op de totale omvang 
van de uitzending. 
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Over beide vwg's kwantiteit en verkoop worden alleen in het kort de gevonden indicatoren 
weergegeven, omdat er onder de leden onduidelijkheid heerste of, en zo ja hoe, deze meege
nomen konden worden in het systeem. Overeengekomen werd om hier in een later stadium 
van het onderzoek nog op terug te komen, voordat besloten werd om het onderzoek een an
dere wending te geven. 

3 Kwantiteit 
het aantal berichtgevers dat benaderd is 

4 Verkoop 
het aantal verkochte eenheden. 

3.2.4 De ontwikkeling van de pwc's 
We hadden tot op dit moment, door de verschillende vertragingen en meningsverschillen, 
alleen nog aandacht besteed aan de indicator van tijdigheid en dan alleen aan de tijdigheid 
van de jaarstatistieken. 
Voor de ontwikkeling van pwc's is gestart om alle vwg's eerst aan elkaar te relateren, om zo 
de importantie van de verschillende vwg's in beeld te brengen. De scores die de verschillen
de medewerkers aan elk vwg hebben toegekend treft u aan in tabel 3 .1. Alle medewerkers 
vonden dat tijdigheid, gerelateerd aan de andere vwg's een maximum score van+ 100 moest 
krijgen, dat wil zeggen dat als je maximaal presteert op dit vwg, je een score van + 100 pun
ten genereert in het ProMES systeem. Bij het vaststellen van de minimale score liepen de 
meningen nogal uiteen, varierend van -100 tot -1000. 

Tabel 3.1 Toegekende maximum effectiviteitsscores per vwg 

VWG toegekende maximum score 
tijdigheid 100 100 100 100 100 100 100 
kwaliteit 80 100 100 100 80 100 70 
kwantiteit 60 80 80 90 30 90 70 
verkooE 40 5 20 25 20 10 30 

Hiema is de 'verwachte prestatie' ofwel een redelijke prestatie gedefinieerd. Alle medewer
kers waren het er over eens dat een redelijke prestatie op dit vwg neerkomt op het aanleveren 
van de gegevens aan het einde van de maand november van hetjaar T+l. Daarna zijn de mi
nimale en maximale prestaties bepaald. De maximale prestatie is vastgesteld op het aanleve
ren van de gegevens aan het eind van de maand augustus, de minimale prestatie is vastge
steld op het eind van de maand april (van het jaar T+2 wel te verstaan). Dit betekent dat je 
met zekerheid kunt zeggen dat je niet beter of niet slechter kunt presteren dan de hierboven 
aangegeven grenzen. 
Tenslotte is er een start gemaakt met het opstellen van het verloop van de pwc tussen de 
punten maximum, nul en minimum. Een en ander is in onderstaande figuur weergegeven. 

Er is gekozen voor een niet-lineair verband tussen de punten maximum, nul en minimum, en 
wel om de volgende redenen. De tijdigheid van een statistiek wordt in de komende jaren 
steeds belangrijker. Het is dus zaak om op tijd de gegevens voor de statistiek aan te leveren. 
Wat van minder belang is, is om het aanleveren zo snel mogelijk te laten gebeuren, dus bij
voorbeeld in plaats van een maand eerder aanleveren proberen twee maanden eerder aan te 
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leveren. Ook als je het geheel van alle statistieken bekijkt is het raadzamer om alle statistie
ken bijvoorbeeld twee weken te vroeg aan te bieden dan om te trachten alle gegevens een 
maand eerder aan te bieden met als gevolg dat er een statistiek te laat komt. Om dit in de pwc 
weer te geven is er dan ook vanaf het nulpunt, dat ligt op 30 november, een sterk stijgende 
lijn genomen, die relatief gezien minder toeneemt indien de gegevens eerder aangeleverd 
worden. Hetzelfde, alleen dan omgekeerd, geldt voor de negatieve scores. Er moet ten allen 
tijde voorkomen worden dater statistieken te laat gepubliceerd zullen worden, vandaar ook 
de sterke daling van de curve voorbij het nulpunt. Als er nog later aangeleverd wordt is het 
kwaad eigenlijk toch al geschiedt, vandaar de relatief mindere daling van de lijn. Als stap
grootte is gekozen voor een periode van twee weken. 
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Figuur 3.3 Tijdigheids-indicator voor de jaarstatistieken 

Na het vaststellen van de pwc voor de tijdigheid van de jaarstatistieken, liep het ProMES
onderzoek vast. Er ontstond twijfel over de juistheid en toepasbaarheid van de gevonden 
vwg's en indicatoren. De knelpunten die hiervoor verantwoordelijk waren, zullen in het vol
gende hoofdstuk aan bod komen. 
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4 KNELPUNTEN IN DE ONTWIKKELING 

In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de moeilijkheden die ontstaan zijn tijdens de ontwikke
ling van het ProMES-systeem. Bovendien wordt weergegeven hoe het onderzoek verder is 

aangepakt. 

4.1 Knelpunten 

Zoals in het vorige hoofdstuk is aangegeven, is er een start gemaakt met de ontwikkeling 
van het systeem. Na op het punt aanbeland te zijn waar het vorige hoofdstuk is geein

digd, ontstonden er bij het team en bij mijzelf de nodige vraagtekens of we wel op de goede 
weg zaten. Bovendien hadden sommige teamleden het gevoel dat de bijeenkomsten geen nut 
hadden, omdat concrete resultaten in deze fase van het proces, achterwege bleven. Hiema 
worden de knelpunten stuk voor stuk behandeld. 

4.1.1 Omvang van het systeem 
In een eerder stadium van het onderzoek hebben we een viertal vwg's gevonden, met de 
daarbij behorende vijf indicatoren. Het team kon zich, na in eerste instantie accoord te zijn 
gegaan met alle vier de vwg's, na verdere discussies eigenlijk alleen vinden in de vwg's tij
digheid en kwaliteit. Zij had moeite met de beide overige vwg's, omdat zij de kwantiteit niet 
zelfkan bei"nvloeden - zij krijgen het steekproefbestand van het ABR aangeleverd - en omdat 
zij voor de verkoop niet genoeg mogelijkheden heeft. Dat zou betekenen dat het systeem nog 
slechts uit twee vwg's zou bestaan, met de bijbehorende drie indicatoren. In de literatuur 
over vwg's en indicatoren11 wordt gesproken over een benodigd aantal vwg's en indicatoren 
van respectievelijk 3 tot 6 en 5 tot 15. Aldus kan gesteld worden dat het ontwikkelde systeem 
niet voldoende basis heeft om te spreken van een volledig systeem. 
Dit gevoel van het niet kunnen bei"nvloeden van de vwg's heeft te maken met de grote afhan
kelijkheid van anderen, zowel in- als extern. In figuur 1.2 is deze afhankelijkheid ook duide
lijk zichtbaar. Binnen de organisatie zijn zij afhankelijk van een groot aantal instanties, 
waaronder het ABR, de AK, de buitendienst, de projectmanager statistiek (PMS) en het sec
torhoofd, de drukker, etc .. Bovendien hebben zij nog te maken met partijen buiten het CBS, 
die hun werk nadrukkelijk bei"nvloeden. De belangrijkste partij is de berichtgevers, die het 
CBS voorziet van de informatie die zij nodig heeft om te kunnen publiceren. Maar ook aan
vragen voor informatie - zowel door particulieren als bedrijven - zorgen ervoor dat het werk 
vertraging kan oplopen. 

4.1.2 Werk-inherente problemen 
Team 3 houdt zich grotendeels bezig met de productiestatistieken, dat wil zeggen de statis
tieken die gegevens van organisaties op jaarbasis verzamelen en publiceren. Binnen het team 
is er slechts voor een statistiek, die van de computerbranche, een gekoppelde waameming. 
Hiervoor worden organisaties zowel per kwartaal als per jaar gevraagd om gegevens te ver
strekken. Het gevolg van deze werkwijze is dat er voor de gevonden vwg's tijdigheid en 

11Pritchard, Robert D., Steps in developing products and indicators, hand-out Personeelsbeoordeling en presta
tiesturing, pagina's 81-96, TUE, Technische Bedrijfskunde. 
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kwaliteit het volgende probleem ontstaat. Aangezien er slechts een maal per jaar gepubli
ceerd wordt, is er in principe slechts een meetpunt, zowel voor de tijdigheid als de kwaliteit. 
Voor beide vwg's zou wel gebruik kunnen worden gemaakt van de conversies (zie § 3.2.3.2) 
die als een soort mijlpalen kunnen worden beschouwd, hetgeen de teamleden enig inzicht 
verschaft in het resterende werk. Maar indien een uitkomst gevonden dient te worden op de 
vwg's en bijbehorende indicatoren, kan er slechts een maal per jaar gemeten worden, en dat 
is zo gauw een publicatie heeft plaatsgevonden. Op dat moment kan het tijdstip vergeleken 
worden met de streefdatum en kan een beeld verschaft worden over het kwaliteitsgehalte van 
de gegevens. Dit betekent echter dat de periode van terugkoppeling naar de medewerkers een 
jaar beslaat. Hierdoor bevinden de medewerkers zich als het ware een jaar in het ongewisse 
over hoe zij presteren en deze termijn is te lang. Er zou een kortere periode moeten zijn 
waarover de medewerkers feedback krijgen over hun prestaties, omdat zij de resultaten dan 
nog duidelijk kunnen koppelen aan hun gedrag en beslissingen in de daaraan voorafgaande 
periode. 

4.1.3 Samenstelling team en werkdruk 
Op het moment van schrijven bestaat team 3 uit zeven voltijd- en twee deeltijd-medewerkers. 
Het opleidingsniveau van de verschillende medewerkers varieert van mulo tot HTS. Alie 
medewerkers hebben reeds meerdere jaren ervaring binnen het CBS, met uitschieters tot 
ruim twintig jaar. Van de part-timers is er een die geen eigen statistiek in beheer heeft, de 
rest is alleen of met iemand anders verantwoordelijk voor een statistiek voor wat betreft het 
gehele traject van binnenhalen van de gegevens tot publiceren hiervan. Toch zijn er wel ver
schillen in de ervaring tussen de verschillende medewerkers. Zo zijn er een viertal mensen 
die de meeste vakkennis hebben en daarom ook vaak door de andere leden om hulp worden 
gevraagd. De overigen zijn minder ervaren en volgen de ervaren medewerkers vaak in hun 
menmg. 

4.1.4 Turbulentie in de organisatie en omgeving 
Het CBS heeft te maken met een sterk veranderende omgeving, die bovendien steeds veel
eisender wordt. Om aan de wensen van de afnemers te voldoen, dient zij dan ook de nodige 
maatregelen te nemen, hetgeen logischerwijze gevolgen heeft voor de dagelijkse gang van 
zaken. Zoals al eerder is vermeld heeft het CBS in 1994 de TEMPO-reorganisatie ondergaan 
en de effecten daarvan zie je nu nog. Het CBS bevindt zich nog in het transformatieproces, 
hetgeen inhoudt dat zij nog bezig is de juiste personen op de juiste plaats te krijgen, die bo
vendien ook nog weten wat er van hen verlangd wordt. Het is echter niet alleen de TEMPO
reorganisatie die zorgt voor de nodige turbulentie voor het CBS. Een minstens even zo be
langrijke factor is de veranderende omgeving van het CBS. Berichtgevers willen bijvoor
beeld steeds minder tijd besteden aan het invullen van allerlei enquetes, zeker als het voor
komt dat zij meerdere enquetes van het CBS ontvangen. Om deze werkelijke en gepercipi
eerde enquetedruk te verminderen, is het CBS in volle gang met de ontwikkeling en toepas
sing van EDI en andere enquetedruk-verlagende maatregelen. Deze ontwikkeling heeft echter 
ook weer gevolgen voor de samenstelling van het personeelsbestand, omdat er in de lagere 
klassen banen zullen komen te vervallen en in de hogere klassen mensen aangetrokken die
nen te worden (zie hoofdstuk 1). Dit brengt de nodige onzekerheid voor de huidige mede
werkers met zich mee. 
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Bovendien spelen er ook nog andere veranderingen een rol, die weliswaar kleinschaliger van 
aard zijn, maar die toch de nodige impact hebben. Zo is het CBS in mei jongstleden overge
gaan op een ander netwerk-systeem, waardoor alle medewerkers een of meerdere dagen cur
sussen hebben moeten volgen. Het tijdsbeslag dat ingenomen wordt door het volgen van de 
cursussen is echter vele malen kleiner dan de tijd die nodig is (en zal zijn) om zich het sys
teem en bijbehorende software eigen te maken. Dit zorgt ervoor dat de reguliere productietijd 
wordt ingekort. 

Een andere factor die een rol speelt in het veroorzaken van de turbulentie is het onderzoek 
dat recentelijk binnen de sector HDV heeft plaatsgevonden. Door twee niet-HDV medewer
kers is, op verzoek van het sectorhoofd, een onderzoek ingesteld naar de werkwijze binnen 
de sector. Op basis van hun onderzoek heeft een bijeenkomst plaatsgevonden, waarin de ge
vonden resultaten werden uiteengezet. Dit onderzoek en de uitkomsten hiervan hebben aan
leiding gegeven tot het opstellen van zogenaamde werkgroepen, waarin niet alle, maar wel 
verreweg de meeste medewerkers zitting zullen hebben. Zij gaan zich gedurende een aantal 
maanden met een onderwerp bezighouden (gaafmaken, publiceren, communicatie en rand
voorwaarden) en rapporteren daarover aan het sectorhoofd. In termen van figuur 3.2 is er dus 
sprake van procesverbetering, met andere woorden men is voorwaardenscheppend bezig. 

Deze turbulentie en werkdruk hebben ertoe bijgedragen dat de medewerkers zich na verloop 
van tijd niet meer konden verenigen met het tijdsbeslag dat door de ontwikkeling van Pro
MES op hen werd gelegd, omdat hun reguliere werk er te veel bij inschoot. Ook het feit dat 
er geen concrete resultaten zichtbaar werden, speelde hierbij een rol. 

Om de problemen die ontstaan zijn tijdens de ontwikkeling beter te begrijpen wordt in de 
volgende paragraaf gekeken naar de eisen, zoals die gesteld worden in de checklist12 voor 
ontwikkeling van ProMES. 

4.2 Checklist 

I n deze paragraaf wordt de checklist weergegeven die een houvast biedt bij de ontwikkeling 
van ProMES. Allereerst wordt de checklist en een omschrijving van elk item weergege

ven. Daarna wordt per item gekeken hoe de situatie op het CBS, en dan in het bijzonder bij 
HDV, is. 

4.2.1 Theoretische checklist-items 
De kans op een succesvolle toepassing van ProMES wordt groter naarmate de organisatie 
meer aan de volgende kenmerken voldoet. Deze eisen gelden voor ProMES en voor elk an
der productiviteitsverhogend systeem. 

1. Opvattingen ten aanzien van prestatieverbetering. 
Er zijn een aantal houdingen die aanwezig moeten zijn om de kans op succes van het project 
te maximaliseren. Ten eerste moet de organisatie prestatieverbetering nodig vinden. Daaren
tegen moet gerealiseerd worden dat zo'n verbetering zeker niet eenvoudig is. Tenslotte moet 
prestatieverbetering gezien worden als een lange termijn organisatieverandering, er mag niet 

12 Kleingeld, P.A .M., Tuijl, H.F.J.M. van, ProMES; Een methode voor prestatiesturing en productiviteitsstij
ging, handout Personeelsbeoordeling en Prestatiesturing, pagina's 201-221, TIJE, Technische Bedrijfskun
de. 
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de fout gemaakt worden dat dit soort projecten gezien wordt als projecten met een eindige 
tij dshorizon. 

2. Personee/ als kritische succesfactor. 
Deze houding is vooral voor het management een duidelijke must. Er moet een houding zijn 
waarbij men gelooft dat de performance van de organisatie in zeer belangrijke mate afhangt 
van de inzet van het personeel. Deze mening moet ook duidelijk naar de medewerkers ge
communiceerd worden. 

3. Belang van prestatieverbetering. 
Alle belanghebbenden moeten ten opzichte van het aanpakken van prestatieverbetering een 
positieve houding hebben. Hieronder vallen zowel management en werknemers, als ook vak
bonden, regulerende instanties van de overheid en dergelijke. 

4. Wederzijds vertrouwen. 
Tussen de bedrijfsleiding en de uitvoerenden moet een bepaald minimum niveau van weder
zijds vertrouwen bestaan. Dit vooral vanwege het feit dat medewerkers onwillig zullen zijn 
om een systeem te helpen ontwikkelen dat hen verantwoording laat afleggen aan een be
drij fsleiding, die de informatie tegen de werknemers zou kunnen gebruiken. 

5. Stabie/ management. 
Als het waarschijnlijk is dat sleutelfiguren in het management zullen veranderen gedurende 
de ontwikkeling van het systeem of regelmatig varieren na invoering van het systeem, zal het 
moeilijk worden om een effectief systeem te ontwerpen en te onderhouden. Daarom is het 
van belang dat vooral de managementsituatie op hogere niveaus min of meer stabiel is. 

6. Belang van meetbaarheid. 
Organisaties verschillen in grote mate wat betreft hun houding ten opzichte van het meten. 
Om ProMES tot een succes te kunnen maken moeten alle betrokkenen bereid zijn tot het 
meten van prestaties en het belang daarvan inzien. 

7. 'Not invented here '-syndroom. 
Dit syndroom houdt in dat de mening heerst dat een systeem, dat niet in eigen omgeving 
ontwikkeld is, geen goed systeem kan zijn. Deze houding moet door participatie en het be
trekken van de gehele organisatie bij het project voorkomen worden. 

8. Management betrokkenheid. 
Een laatste criterium is de houding van het management van verschillende niveaus ten op
zichte van het nieuwe systeem. Het is meer dan cruciaal dat het management het belang van 
het project inziet, er resources aan toewijst, zich gemteresseerd toont in de resultaten en het 
project verdedigd als het bestaansrecht in twijfel wordt getrokken. Deze betrokkenheid moet 
ook als aanwezig beleefd worden door de rest van de organisatie. 

4.2.2 Checklist-items in de praktijk 
In de vorige paragraaf zijn de eisen besproken waaraan moet worden voldaan wil er sprake 
kunnen zijn van een succesvolle ProMES-implementatie, hetgeen overigens niet wil zeggen 
dat deze redenering omgekeerd ook geldt. Als aan alle eisen wordt voldaan betekent dat nog 
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niet dat de implementatie een gegarandeerd succes zal zijn! Hoe aan deze eisen voldaan 
wordt door het CBS - en HOV - treft u hiema aan. 

1. Opvattingen ten aanzien van prestatieverbetering. 
Prestatieverbetering wordt door de organisatie (in dit geval de sector) zeker nodig geacht, zij 
het dat de nadruk, zoals reeds eerder is vermeld, meer ligt op een beter functioneren van het 
team als geheel dan op een productiviteitsverhoging, hoewel laatstgenoemd effect zeker niet 
onwelkom is, aangezien het team te kampen heeft met een onderbezetting van ongeveer 2 
voltijdseenheden. Wat betreft de inschatting van de benodigde inzet om een prestatieverbete
ring te realiseren kan ik stellen dat die bij aanvang van het project te laag is ingeschat. Vooral 
de teamleden dachten dat het eenvoudiger en minder omslachtig zou zijn om een goed func
tionerend systeem te ontwikkelen, maar ook het management had gedacht dat het eenvoudi
ger zou zijn. Je zou dus kunnen spreken van een onderschatting van de benodigde energie en 
tijd die in een dergelijk project gestoken moet worden. De mening dat een dergelijk project 
een tijdige horizon zou hebben is nooit ter sprake gekomen. De sector - zowel de leiding als 
de teamleden - dragen de mening dat prestatieverbetering een continu project is, dat nooit is 
afgelopen. 

2 Personeel als kritische succesfactor. 
1k ben ervan overtuigd dat het management de mening is toegedaan dat het personeel de kri
tische factor is voor de performance van de organisatie. Daarom is het ook vreemd dat zij die 
houding niet duidelijker maakt naar het personeel toe, althans zo ervaren de teamleden dit, en 
voor een gedeelte ook wel terecht. Er bestaat een discrepantie tussen de houding van het ma
nagement en de wijze van beloning, hetzij materieel dan wel immaterieel. Extra inspanning 
van de zijde van de medewerkers wordt namelijk nauwelijks beloond. Nu denken de mede
werkers al gauw in termen van materiele beloning, maar als het management initiatieven van 
de medewerkers immaterieel zou belonen op een consequente wijze, zou deze behoefte aan 
materiele beloning al een stuk minder zijn. V aak is het zo dat dit soort maatregelen meer 
motiveert dan een geldelijke beloning. Dat neemt niet weg dat indien er een prestatieverbete
ring van formaat is geleverd, materiele beloning ook mogelijk moet zijn. Dat hoeft niet perse 
een geldelijke bonus te zijn, maar kan ook bestaan uit bijvoorbeeld een halve of hele dag 
verlof. Hoewel ook aan het toepassen van (individuele) prestatiebeloning een aantal nadelen 
verbonden zijn, bijvoorbeeld afhankelijkheid van de manager, individu-gerichtheid, korte 
termijn visie13

, denk ik dat deze met de nodige zorg toch toegepast dienen te worden. 
Kortom, de leiding dient vooral duidelijk te zijn in de mening die zij aanhangt, namelijk dat 
zij personeel inderdaad als belangrijkste factor ziet, en dat zij die mening ook duidelijk en 
regelmatig - hetzij materieel dan wel immaterieel - aan de groep kenbaar maakt. 

3. Belang van prestatieverbetering. 
Het management heeft gedurende het project een positieve houding gehad over het project en 
heeft dit ook meerdere malen duidelijk naar voren gebracht. Ook de divisiedirecteur heeft 
zijn positieve mening geuit (helaas niet ten opzichte van het team) en verzocht om op de 
hoogte gehouden te worden van de resultaten. De medewerkers waren bij de aanvang van het 
project niet negatief, maar om te spreken van positief gaat te ver. Zij hebben allen toegezegd 
zich te zullen inzetten voor het project, maar sommigen van hen hebben bij voorbaat al ge
zegd dat zij geen vertrouwen hadden in 'alweer' een gouden idee. Bij de teamleden was dus 

13 Verhoeven, Willem, De manager als coach; Coaching a/s managementstijl, 2• druk 1994, Uitgeverij Nelis
sen B.V., Baarn. 
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bij aanvang van het project zeker sprake van scepsis, maar niet in een zodanige mate dat de 
ontwikkeling van het systeem hierdoor in het gedrang kwam. 

4. Wederzijds vertrouwen. 
Tijdens mijn onderzoek is duidelijk naar voren gekomen dat er wel een minimum niveau van 
wederzijds vertrouwen bestaat tussen de teamleden en het management. Toch heerst er bin
nen het team een zekere mate van achterdocht ten opzichte van het management. Zo waren 
de leden bijvoorbeeld bang dat, indien er inderdaad een prestatieverbetering bereikt zou wor
den dit ten koste zou kunnen gaan van arbeidsplaatsen. Het management heeft getracht deze 
achterdocht te ontzenuwen, maar deze houding bij de teamleden is naar mijn mening niet 
zichtbaar veranderd. 

5. Stabiel management. 
Aan de eis van een stabiel management wordt binnen HDV voldaan, hoewel met de moge
lijkheid om tijdelijk binnen het CBS een andere functie en/of afdeling te kiezen (interim
functies) voor alle medewerkers - en dus ook het management - de kans op een tijdelijke af
wezigheid van een van de management-leden is vergroot. 

6. Belang van meetbaarheid. 
Zowel bij het management als bij de groep is een grote behoefte aan meten te constateren. 
Het biedt het management de mogelijkheid om een beoordeling te ondersteunen met behulp 
van de meetgegevens, maar vooral biedt het zowel de teamleden als ook het management in
zicht in wat er nu belangrijk is in het werk, met andere woorden waarop zij worden 
'afgerekend'. Het biedt beide groepen inzicht in het werk en het maakt communicatie over 
het werk een stuk eenvoudiger. Het belang van meten wordt dus door beide partijen volledig 
onderkend. Hoewel het belang van meetbaarheid wordt onderkend, staan vooral de teamle
den erg kritisch tegenover de bruikbaarheid van meetgegevens, vooral door de beperkte mo
gelijkheden die zij hebben om hun werk te beYnvloeden, omdat zij voor veel zaken afhanke
lijk van anderen zijn. 

7. 'Not invented here '-syndroom. 
Er is getracht het ontstaan van het 'not invented here' -syndroom zo veel mogelijk te voor
komen. V anaf de eerste dag van mijn aanwezigheid is het team overal bij betrokken geweest. 
Er is een bijeenkomst geweest waar zowel het management als het team bij betrokken was, 
waarin ik heb uitgelegd wat de bedoeling is van mijn aanwezigheid. Daama ben ik met het 
team begonnen met de ontwikkeling van het systeem in verschillende bijeenkomsten. 1k: heb 
ze voor elke bijeenkomst het doel van die bijeenkomst duidelijk gemaakt en heb ze, na elke 
bijeenkomst, een samenvatting gegeven van de afgelopen bijeenkomst en het doel van de 
volgende. Bovendien hebben we, nadat de eerste fase van de ontwikkeling was afgerond, een 
bijeenkomst gehad waarin het management duidelijk werd gemaakt wat we tot dan toe ge
daan hadden. 1k: heb getracht het team tijdens die bijeenkomst zoveel mogelijk aan het woord 
te laten, met als doe I om ze zelf uit te laten leggen wat er gedaan is, zodat zij het gevoel kre
gen dat zij de 'eigenaars' van het systeem zijn en er ook achter kunnen staan. Kortom, er is 
veel aan gedaan om het team het gevoel te geven dat zij het systeem ontworpen hebben 
(hetgeen in werkelijkheid natuurlijk ook het geval is!). 

8. Management betrokkenheid. 
Het management (met name op de niveaus taakgroepchef en sectorhoofd, hoewel ook de di
visiedirecteur zijn toestemming en interesse kenbaar heeft gemaakt) is gedurende het hele 
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project een voorstander gebleven van het onderzoek. Zij hebben dit ook duidelijk laten mer
ken aan de teamleden. Er is ook aangegeven dat het tijdsbeslag dat met het onderzoek ge
moeid zou zijn consequenties zou hebben voor het reguliere werk, met andere woorden dat 
het logisch was dat er werk niet af zou zijn of dat er zaken naar de achtergrond verschoven 
zouden worden. Zij heeft duidelijk gemaakt dat de prioriteit bij de ontwikkeling van het sys
teem lag. De teamleden hadden het hier toch vaak moeilijk mee. Voor hun gevoel was er 
namelijk geen extra speelruimte gecreeerd, zij voelden nog steeds de druk om hun werk op 
tijd afte hebben. Na enige tijd kwam dan ook van verschillende mensen de klacht naar voren 
dat de frequentie waarmee de bijeenkomsten plaats vonden te hoog was, omdat dit ten koste 
ging van het reguliere werk. Toch heeft het management steeds duidelijk gemaakt dat vertra
ging, opgelopen door de ontwikkeling van het systeem, geen enkel probleem was. 

Omdat het ProMES-onderzoek geen vooruitgang meer boekte, is in overleg met de begelei
ders van beide partijen besloten om het onderzoek een andere wending te geven. Er is beslo
ten om de theorie achter zelfsturende teams uitgebreid te beschrijven, om vervolgens de toe
pasbaarheid van dit concept binnen het CBS te onderzoeken. Daarom treft u in hoofdstuk 5 
de theorie aan, waarna in hoofdstuk 6 de toepasbaarheid aan bod zal komen. 

Toch wil ik vermelden dat ik een toepassing van ProMES binnen het CBS zeker niet onmo
gelijk acht. De huidige situatie en vooral de taakstructuren van de medewerkers veroorzaken 
onduidelijke grenzen en bevatten veel afhankelijkheden, zodat het moeilijk wordt om vol
doende valide meetpunten te creeren, die zij zelf volledig kunnen be1nvloeden. Indien hier 
verandering in is aan te brengen en bovendien het vertrouwen tussen en waardering voor bei
de partijen hersteld wordt, acht ik toepassing van ProMES (evenals zelfsturende teams) zeker 
tot de mogelijkheden behoren. 
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5 ZELFSTURENDE TEAMS 

Het CBS heeft in haar strategienota verwoord dat zij in de toekomst voor de mensen op 
de vloer meer zelfstandigheid en zelfsturing wil creeren. In dit hoofdstuk wordt het 

zelfsturend teamconcept behandeld en wordt verklaard wat er achter deze gedachte schuilt en 
wat voor gevolgen een toepassing van dit concept kan hebben voor de organisatie. Boven
dien wordt de theorie van zelfsturende teams vergeleken met de huidige situatie op het CBS. 

5.1 Inleiding 

In steeds meer Nederlandse bedrijven en instellingen is men bezig met de invoering van 
zelfsturende teams14

. Dit zelfsturend teamconcept is niet beperkt tot productiebedrijven. 
Ook in dienstverlenende of administratieve processen is dit concept toepasbaar. In dit verslag 
wordt de volgende definitie voor zelfsturende teams gehanteerd: 

Een vaste groep van medewerkers die gezamenlijk verantwoordelijk zijn voor het totale 
proces waarin producten of diensten tot stand komen, die aan een interne of externe klant 
geleverd warden. Het team plant en bewaakt de procesvoortgang, lost dagelijkse proble
men op en verbetert processen en werkmethoden, zonder daarbij voortdurend een beroep 
te doen op de Leiding of ondersteunende diensten. 

In deze definitie zitten twee belangrijke kenmerken: 
• gezamenlijke verantwoordelijkheid: het team staat centraal en niet de individuen; 
• zelfsturing: het team bezit regelvermogen om het desbetreffende proces te sturen. Het 

team kan in dit kader gezien worden als de 'proceseigenaar'. Leidinggevenden en staf
diensten zijn er om het team te ondersteunen door het scheppen van voorwaarden. 

Het invoeren van zelfsturende teams in traditionele bureaucratische organisaties heeft aan
zienlijke consequenties. Daarbij speelt niet alleen het delegeren van leidinggevende taken en 
het werken met groepsverantwoordelijkheid, maar ook de aanpassing van de structuur van 
het productieproces en over een ingreep in de organisatie van staf- en hulpdiensten. Naast 
structurele veranderingen zijn ook veranderingen in de cultuur en de manier van samenwer
ken gewenst. 
Kortom: het invoeren van zelfsturende teams zoals die hiervoor zijn gedefinieerd, heeft con
sequenties voor alle onderdelen en facetten van de organisatie. 

5.1.1 De noodzaak voor zelfsturende teams 
De laatste tien jaar is er een enorme toename van teamwerk in organisaties waar te nemen. 
De afzetrnarkt is in toenemende mate onvoorspelbaar en stelt strenge eisen aan productkwa
liteit, efficiency, snelheid en betrouwbaarheid van de organisatie. De druk op veel organisa
ties wordt steeds hoger door: 
• kortere doorlooptijden; 
• hogere productiviteit; 

14 Amelsvoort, P. Van, Scholtes, G., Zelfsturende teams: Ontwerpen, invoeren en begeleiden, 2• druk 3• oplage, 
1994, ST-GROEP, Oss. 
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• hogere kwaliteitseisen; 
• hoge flexibiliteit; 
• verbetering van de kwaliteit van de arbeid 
• verbetering van de arbeidsrelaties, etc. 
Onder deze druk functioneren traditionele bureaucratische organisaties steeds minder effec
tief en minder efficient. Een bureaucratische organisatie heeft als kenmerken vergaande ar
beidsdeling en een sterke nadruk op controle en procedures. Bovendien zijn 'denken' en 
'doen' sterk van elkaar gescheiden. Voor het coordineren en organiseren zijn aparte functio
narissen aangesteld, die ook weer sterk gespecialiseerd zijn. Deze werkwijze roept in de hui
dige situatie onder andere de volgende problemen op: complexe besturing, onduidelijke ver
antwoordelijkheden, hoge stressrisico's en hoge werkdruk, geringe betrokkenheid van men
sen en geringe kostenbeheersing. 

Door de toegenomen exteme druk zijn veel organisaties bezig om de efficiency en flexibili
teit te vergroten, onder andere door de mate van arbeidsdeling terug te dringen. Taken wor
den weer bij elkaar gevoegd om tot een eenvoudigere organisatie te komen die minder af
sternmingsproblemen kent en flexibeler is. Het zelfsturend team is een uitstekend middel om 
activiteiten weer te integreren en de mate van arbeidsdeling te reduceren. 

5.1.2 Invoering van zelfsturende teams 
Het invoeren van zelfsturende teams is geen eenvoudige kwestie. Het heeft consequenties 
voor de organisatiestructuur, voor de wijze waarop men met elkaar omgaat en voor de infor
matiesystemen. Men moet zich realiseren dat, afhankelijk van de uitgangssituatie, een derge
lijk organisatieveranderingsproces twee tot vijf jaar in beslag kan nemen. En daarmee is nog 
niet gezegd dat het proces van verandering klaar is, dergelijke organisatieveranderingen zijn 
irnmers nooit af. Er dient rekening gehouden te worden met het feit dat de invoering van 
zelfsturende teams kosten met zich meebrengt: 
• investeringen om technische barrieres te omzeilen; 
• opleidingskosten ten behoeve van het aanleren van meuwe taken en vaardigheden 

(investeringen in mensen); 
• lay-out veranderingen; 
• aanpassen van informatiesystemen; 
• capaciteit (tijd); 
• emoties (doorbreken van status, overplaatsingen, etc.). 

De invoering van zelfsturende teams wordt niet alleen gerealiseerd op grond van een analyse 
of het stellen van doelen. Van groot belang is dat er een visie aanwezig is. Een visie waaruit 
blijkt dat mensen het belangrijkste kapitaal in de organisatie zijn en waarbij de overtuiging 
tot uiting komt dat een zelfsturend team een krachtig middel is om dat kapitaal te koesteren 
en te benutten. 

5.2 Ontwerp-principes voor zelfsturende teams 

In deze paragraaf worden negen principes voor het ontwerp van een zelfsturend team uit
eengezet. Deze principes zijn bedoeld als een richtsnoer bij het ontwerp-proces. Deze 

principes geven aanleiding tot discussies, die bijdragen aan het tot stand brengen van zelfstu
rende teams die passen in de desbetreffende situatie, waarbij rekening gehouden kan worden 
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met het karakter van het proces, de bestaande technologieen, cultuur en met mogelijkheden 
van mensen. 

De principes worden hier slechts surnmier behandeld, voor een uitgebreidere beschrijving 
wordt verwezen naar de relevante literatuur [14]. 

Principe 1 
De groepstaak moet compleet zijn, duidelijke grenzen hebben en gekoppe/d kunnen warden 
aan een meetbaar resultaat. De groepstaak is een afgerond gehee/ van onderling sterk sa
menhangende activiteiten. 

Slechts wanneer een groep een compleet deel van een proces of een compleet product als 
taak heeft, kan gesproken worden over een zichtbare en zingevende prestatie van de groep 
binnen de totaliteit van de organisatie. Hierdoor levert het team een herkenbare bijdrage aan 
het geheel. 
In de praktijk komt het zelden voor dat teams compleet onafhankelijk zijn en een product 
compleet zelf kunnen maken. V aak blijven er in de werkstroom enkele relaties tussen groe
pen. Het streven is om de teams voor tenminste 80% zelfstandig in het werkproces te laten 
functioneren. 
Als de grenzen van de taak helder zijn dan wordt het mogelijk om de producten of diensten 
te formuleren. Als de producten of diensten bekend zijn, dan is het noodzakelijk dat de speci
ficaties hiervan opgesteld worden, waarbij ook de klant dient te worden betrokken. Ook moet 
er inzicht zijn in de wijze waarop het team het resultaat kan beYnvloeden. Immers als er geen 
sprake is van bernvloedingsmogelijkheden, dan kan er ook geen zelfstandigheid zijn. 

Principe 2 
De groep moet beschikken over voldoende regelmogelijkheden en bevoegdheden om de 
groepstaak zo zelfstandig mogelijk tot uitvoering te brengen. 

Dit principe kan pas tot stand komen nadat principe 1 is toegepast. Onder regelmogelijkhe
den wordt verstaan: 
• het plannen van het proces; 
• het bijsturen in het proces; 
• het oplossen van verstoringen; 
• het bewaken, handhaven en verbeteren van de teamprestatie. 
Figuur 5.1 kan een hulpmiddel zijn bij het inventariseren van regelmogelijkheden. 
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Door de combinatie van principe 1 
en 2 kan het team verantwoordelijk 
worden gesteld voor haar werkre
sultaten. 

FiguurS.1 
Verschillende regelaspecten in een zelf
sturend team 



Bij het bepalen van de mate van zelfsturing van een groep wordt per regeltaak vastgesteld 
wat de invloed van de groep is. Hierbij wordt onderscheid gemaakt in de volgende mate van 
zelfsturing: 
1. zelfstandig regelen: de groep beslist zelf; 
2. in overleg regelen: de groep overlegt met exteme functionarissen welke beslissing geno-

men moet worden, waama de groep en/of de exteme functionaris de beslissing neemt; 
3. adviseren: de groep adviseert welke beslissing het beste is; 
4. geen invloed: de groep heeft geen invloed op de beslissing. 

De mate van zelfsturing van een groep komt in de praktijk via een ontwikkelingsproces tot 
stand. De regeltaken kunnen niet in een keer overgeheveld worden naar een groep. 

Principe 3 
De taken van de groeps/eden moeten onder/inge ajh,anke/ijkheid vertonen zodat de activitei
ten van groepsleden e/kaar aanvullen. 

Door de onderlinge afhankelijkheid van de leden in het werkproces wordt het functioneren 
als team bevorderd. De teamleden kunnen elkaar helpen bij het uitvoeren van het proces. Er 
moet dan natuurlijk wel sprake zijn van een gemeenschappelijk belang. De onderlinge af
hankelijkheid mag echter niet zo sterk zijn, dat de leden elkaar voor iedere handeling nodig 
hebben. 

Principe 4 
De omvang van de groep moet zodanig zijn dat ze een herkenbare bijdrage aan de organisa
tie kan leveren, voldoende snel goede bes/issingen kan nemen en a/s groep niet te kwetsbaar 
is. 

In de praktijk blijkt dat de groepsgrootte tussen de minimaal 4 en maximaal 20 personen 
dient te liggen. De algemene gedachte achter de grootte van een groep met een gemeen
schappelijke taak zijn: 
• de groep is klein genoeg om goede beslissingen te kunnen nemen; 
• de groep is klein genoeg om inzicht te hebben in genomen beslissingen; 
• de groep is groot genoeg om een compleet proces uit te kunnen voeren; 
• de groep is groot genoeg om gevarieerde persoonlijke vaardigheden aan te spreken; 
• de groep is groot genoeg om voor de organisatie herkenbare en erkende doelen te berei-

ken; 
• de groep is klein genoeg om zicht te hebben op bereikte doelstellingen. 

De groepsgrootte wordt in de praktijk mede bepaald door de complexiteit van het proces, de 
variatie in het proces en de technologische mogelijkheden. Als de variatie en/of complexiteit 
in het proces hoog is, is er behoefte aan kleinere groepen (6-8 personen), bij geringe variatie 
en/of complexiteit zijn grotere groepen (14-18 personen) toepasbaar. 

Principe 5 
De /eden van de groep zijn voor meerdere taken binnen de groep inzetbaar en inteme status
verschil/en mogen een fiexibele werkverdeling en de interne mobiliteit niet in de weg staan. 

De inzetbaarheid van de groepsleden moet zo zijn dat de kwetsbaarheid van de groep mini
maal is. Afwezigheid van leden moet binnen de groep zelf opgevangen kunnen worden. De 
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breedte van de inzetbaarheid moet aansluiten bij de mogelijkheden en ambities van de 
groepsleden. De individuele taken en het loopbaanperspectief moeten gericht zijn op verdere 
ontplooiing van het aanwezige talent. 

Op het gebied van de taakinhoud van individuele medewerkers zijn de volgende maatregelen 
denkbaar voor het vergroten van de flexibiliteit in de groep en de kwaliteit van de arbeid: 
• taakroulatie: de medewerkers kunnen de verschillende uitvoerende taken onderling roule

ren; 
• taakverruiming: deze maatregel verhoogt de flexibiliteit van de arbeidsorganisatie en biedt 

individuele medewerkers mogelijkheden tot een verdere ontplooiing van hun vakkennis 
en uitbouw van hun vaardigheden; 

• taakverrijking: hierbij worden uitvoerende en bestuurlijke taken gei'.ntegreerd. De invloed 
van de medewerker op het eigen werk wordt vergroot door middel van een verhoging van 
de regelcapaciteit. 

De bovenstaande maatregelen kunnen niet gezien worden als afzonderlijke maatregelen. Om 
te komen tot zinvolle taken kunnen de maatregelen beter gecombineerd worden. 

Principe 6 
Binnen de groep moet, zowel voor de 'buitenwereld' als ook voor de groep zelf, een aan
spreekpunt aanwezig zijn. 

Om te voorkomen dat het coordinerend teamlid langzaam weer een 'baasje' wordt, is het 
verstandig om deze fu.nctie te laten rouleren. De voorwaarden waaronder roulatie van con
tactpersoon effectief is, zijn: 
• voldoende duidelijkheid over de speelruimte van het team met betrekking tot bevoegdhe-

den; 
• een bekend en geaccepteerd roulatieschema; 
• duidelijkheid over de relaties met de hulp- en stafdiensten; 
• voldoende gegadigden die kunnen optreden als groepsvertegenwoordiger. 

De eisen die aan een potentiele groepsvertegenwoordiger of -coordinator gesteld worden, 
ZlJn: 
• voldoende sociale vaardigheden om effectiefte kunnen communiceren; 
• voldoende vaktechnisch inzicht; 
• voldoende bedrijfskundig inzicht. 

Principe 7 
De groep moet beschikken over een eigen ruimte, eigen productiemiddelen en informatie. 

Een eigen ruimte benadrukt de eenheid van de groep in ruimtelijk opzicht. Om zelfstandig 
een productietaak te verrichten is het noodzakelijk dat de groepen zelf beschikken over de 
noodzakelijke productiemiddelen. Dit geldt eveneens voor de benodigde informatie. 

Principe 8 
De beheers-en stuursystemen moeten aansluiten op de zelfstandigheid en verantwoordelijk
heid van de groep. 
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De beheerssystemen moeten een minimum aan kritische specificaties aan de groep opleggen. 
De door de groep beYnvloedbare aspecten zullen aan de groep overgelaten moeten worden, 
binnen de kaders die in samenspraak met het management gesteld zijn. De groep is zelfstan
dig met betrekking tot de vraag 'hoe' processen plaatsvinden. Met betrekking tot de output 
van de groep ('wat') worden in overleg met de leiding groepsdoelen afgesproken. Een goed 
hulpmiddel daarbij is de zogenaamde prestatiemeter. Met behulp van de prestatiemeter wor
den enkele prestatie-indicatoren per periode in kaart gebracht en worden de doelen voor de 
komende periode door de groep vastgesteld. Deze doelen worden omgerekend in punten. De 
realisatie van de groepsdoelen kan nu gemeten worden en in een totale score uitgedrukt wor
den. Als het eindresultaat maar in procenten uitgedrukt blijft, dan blijft het resultaat eendui
dig vergelijkbaar met het verleden. 

Principe 9 
Het beloningssysteem moet aansluiten op 'teamwork·. 

Het beloningssysteem moet zodanig zijn ingericht, dat het de leden uitdaagt een bijdrage te 
leveren aan het groepsproces en de groepscohesie versterkt, maar tevens is er een individueel 
beloningssysteem nodig dat de leden uitdaagt tot verdere ontplooiing. De beloning van 
groepsleden dient gekoppeld te zijn aan hun bijdrage aan de groep. Op die manier is er een 
duidelijke prikkel om vooruit te komen en te leren. 

Groepsbeloning 
Bij groepsbeloning profiteert de groep mee van behaalde prestaties. Als de groep een vooraf 
afgesproken prestatie behaalt of overstijgt, kan er een bepaald bedrag beschikbaar komen dat 
ten behoeve van de groep kan worden aangewend. Deze beloning dient eerder als gebaar naar 
de groep dan als sterke beloningsprikkel om ten koste van alles het resultaat te behalen. Uit 
de beperkte praktijk in Nederland met groepsbeloning blijkt dat er minimaal aan een aantal 
voorwaarden moet worden voldaan: 
• het bedrag moet niet meer dan een of twee procent van de totale loonsom bedragen; 
• afrekening op maandbasis; 
• de prestatie-indicatoren worden door de groep zelf gekozen op basis van door de groep te 

beYnvloeden factoren; 
• het niveau van de groepsleden moet qua vakbekwaamheid en bedrijfskundig inzicht vol

doende groot zijn, zodat het te behalen resultaat realiteitswaarde heeft; 
• de groepsbeloning mag niet verdwijnen in de zakken van ( enkele) groepsleden, maar moet 

worden besteed als groep. 

5.3 Fasering in de ontwikkeling van zelfsturende teams 

Een bundeling van individuen ontwikkelt zich niet vanzelf tot een team. Dat geldt nog in 
sterkere mate voor zelfsturende teams met breed inzetbare teamleden. In de praktijk is er 

zelden een gemakkelijk veranderingsproces. Er is op basis van een groot aantal praktijksitu
aties een model ontwikkeld waarmee het invoeringsproces gefaseerd kan worden. Dit model 
is gebaseerd op een drietal pijlers: 

1. Van simpel naar complex 
Het realiseren van zelfsturende teams is in de praktijk een geleidelijk proces. Hierbij geldt 
dat het zinvol is te beginnen met eenvoudige, voor de hand liggende veranderingen. Later 
kunnen meer complexe activiteiten door het zelfsturend team aangepakt worden. 

40 



2. Van individueel naar gezamenlijk belang 
In het begin dient er meer aandacht voor de verschillende individuen te zijn. Geleidelijk zal 
de gezamenlijke verantwoordelijkheid meer op de voorgrond treden en zal de individuele 
benadering plaats maken voor de groepsbenadering. 

3. Een balans tussen aandacht voor mensen en voor de resultaten 
In een team zal de resultaatgerichtheid en gerichtheid op menselijke aspecten in balans moe
ten zijn. Het werken in een team zal immers voordelen moeten opleveren voor de organisatie 
en voor de mensen in het team. In figuur 5.2 worden de kenmerken van teams in relatie tot 
de (on)balans tussen beide invalshoeken aangegeven. 
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Figuur 5.2 Ba/ans tussen de resultaat-en mensgerichtheid in een team 

Het invoeringsmodel (zie figuur 5.3) bestaat uit een viertal fasen. De snelheid waarmee het 
proces kan worden doorlopen is afhankelijk van de uitgangssituatie. 

Fase 1 Bundeling individuen 
In deze fase wordt er vorm gegeven aan met name de technische condities voor effectief 
teamwerk. De verandering van taakinhoud is sterk verbonden met benodigde opleidingen. 
Hiertoe zal eerst ge1nventariseerd moeten worden over welke kennis en vaardigheden de te
amleden nu beschikken. V anuit dit inzicht kan een opleidingsplanning gemaakt worden. 
Tijdens fase 1 wordt door middel van een 'start-up' bijeenkomst een formeel begin gemaakt 
met de ontwikkeling van het zelfsturend team. 

Fase 2 Groep 
In deze fase wordt gewerkt aan het vergroten van de zelfstandigheid van de groep. Door 
middel van de overdracht van indirecte taken wordt taakverrijking van de groepsleden gerea
liseerd. Per teamlid wordt een opleidingsplan voor de integratie van de indirecte taken ge
maakt. Het afstoten van indirecte taken door hulp- en stafdiensten blijkt in de praktijk moei
zaam te gaan. Het is om deze reden van belang dat de overdracht van indirecte taken goed 
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gevolgd en bewaakt wordt. Om de diverse indirecte taken goed te kunnen uitvoeren, is het 
van belang dat de groepsleden effectief kunnen afstemmen met de hulp- en stafdiensten. Om 
deze reden zijn opleidingen op het gebied van effectief communiceren en probleem oplossen 
van belang. Bovendien is het nu reeds zaak om te beginnen met het vergroten van de vaar
digheid tot conflict hantering en oplossing. 
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Figuur 5.3 Een invoeringsmodel voor de ontwikkeling van zelftturende teams. 

Fase3 Team 
In fase 1 en 2 is de basis gelegd om zelfstandig het groepswerk uit te voeren en te regelen. In 
fase 3 zal de groep leren om als team zonder directe tussenkomst van een leidinggevende, 
zelfstandig te opereren. De groep moet leren om als team op basis van consensus tot besluit
vorming te komen. In deze fase staat ook de gezamenlijke verantwoording centraal. Om dit 
te ondersteunen moet de groep leren om resultaatgericht te werken en maakt zij met de lei
ding afspraken over de verwachte groepsprestatie. 
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Figuur 5.4 Resultaatgerichtheid door afspraken over doe/stellingen 

Fase 4 Open team 
In deze fase wordt energie gestoken in bet openhouden van bet contact tussen bet team en de 
buitenwereld. Het team maakt afspraken met bet team dat de producten of diensten ontvangt. 
Deze afspraken bebben betrekking op de aantallen, kwaliteit, prijs, levertijd, leverbetrouw
baarbeid, servicegraad, etc. (zie onderstaande figuur). 
Doordat bet team in deze fase beter om kan gaan met de doelstellingen ( een traject dat in de 
vorige fase is gestart) en leert om in termen van klant-leverancier-relaties te werken, ontstaat 
de beboefte om zelf verbeteracties te starten. 

Afspraken over prijs, kwaliteit. 
leverbetrouwbaarheid, levertijd, 
servicegraad, etc. 

Figuur 5.5 Rechtstreekse k/ant-/everancierverhoudingen tussen teams 

5.4 Zelfsturende teams bij HDV? 

In deze paragraaf zal, onder ander op basis van de ontwerpprincipes, beschreven worden 
boezeer de buidige teams - gebaseerd op de ervaringen met team 3 van HDV - overeen

komsten vertonen met zelfsturende teams. lndien van toepassing zal aangegeven worden wat 
er nog dient te veranderen om te kunnen spreken van zelfsturende teams. 

5.4.1 Zelfsturende teams: algemeen 
In dit boofdstuk, bandelend over de theorie acbter zelfsturende teams, is begonnen met de 
definitie hiervan. Hierin zaten twee belangrijke kenmerken, namelijk gezamenlijke verant
woordelijkheid en zelfsturing. Van beide kenmerken is in de buidige situatie (nog) geen 
sprake. 1k zal dit verklaren. 
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Alle activiteiten zijn nog gericht op het individu, ook al is er sprake van teams. Binnen de 
teams heeft ieder individu zijn/haar eigen statistiek en is daar ook verantwoordelijk voor. De 
teamleden werken ook vrij individueel, er wordt pas samengewerkt en overlegd als daar bij 
een van hen behoefte aan is, bijvoorbeeld door tijdsdruk of gebrek aan kennis. De teams 
worden ook niet beoordeeld op het totaalpakket van hun statistieken. Hiermee bedoel ik dat 
er niet gekeken wordt naar (in mijn geval) alle statistieken van de zakelijke dienstverlening, 
maar dat er per statistiek gekeken wordt naar bijvoorbeeld voortgang, publicatiedatum, etc. 
Cijfers wat betreft publicatiedata, aantal verkopen, berichtgevers worden ook per statistiek 
vastgesteld en bekend gemaakt. Nu is het slechts een kleine moeite om deze gegevens te 
sommeren om zo het teamcijfer te genereren, maar het geeft wel duidelijk aan hoe nog altijd 
het individu centraal staat en niet het team. De beoordelingen vinden ook individueel plaats, 
de teamprestatie komt hierin niet ter sprake. 

Van zelfsturing is bij de teams ook nog geen sprake. De belangrijkste reden daarvoor is het 
ontbreken van voldoende regelvermogen. Dit gebrek heeft zowel een interne als een externe 
oorzaak. Intern heeft het vooral te maken met zowel het gebrek aan kennis en ervaring om 
zelfstandig te functioneren als de wil om dit te doen. Extern heeft het te maken met de afhan
kelijkheid van anderen. Zo zijn de teams afhankelijk van automatiseringskern, analysegroep, 
projectmanager statistiek, drukker (allen intern), maar vooral van de berichtgevers en hun 
welwillendheid om de gegevens op tijd aan te leveren. Deze afhankelijkheid van anderen 
maakt het moeilijk voor een team zelfstandig te werken, omdat bij zelfsturende teams de 
prestatie immers bei"nvloedbaar moet zijn. 

5.4.2 Zelfsturende teams: ontwerpprincipes 
In deze paragraaf zullen de ontwerpprincipes nogmaals weergegeven worden. Elk principe 
zal dan vergeleken worden met de huidige situatie. 

Principe 1 
De groepstaak moet compleet zijn, duidelijke grenzen hebben en gekoppeld kunnen warden 
aan een meetbaar resultaat. De groepstaak is een afgerond geheel van onderling sterk sa
menhangende activiteiten. 

Er is sprake van complete taken voor de teams, zij zijn verantwoordelijk voor het gehele tra
ject lopend van gegevensverzameling tot publicatie van verschillende statistieken, waarvoor 
bovendien afwisselende, samenhangende taken nodig zijn en dat een lange cyclustijd kent. Er 
is echter geen sprake van duidelijke grenzen, hoewel het product bekend is. Daarvoor zijn er 
in de taakstructuur van het team te veel afhankelijkheden van anderen (bijvoorbeeld de in
formatieverstrekkers, ABR, AK), waardoor het moeilijk wordt om grenzen te bepalen. Op de 
vraag of het resultaat van het werk meetbaar is moet bevestigend geantwoord worden. Het 
probleem is echter in welke dimensies je het werk wilt meten. Tijdens mijn onderzoek bleek 
al gauw dat er twee echt belangrijke aspecten aan het werk verbonden zijn, te weten de tij
digheid en de kwaliteit van een statistiek. Of dit voldoende is om het resultaat in uit te kun
nen drukken dient dan ook nader te worden onderzocht. 

Principe 2 
De groep moet beschikken over voldoende regelmogelijkheden en bevoegdheden om de 
groepstaak zo zelfstandig mogelijk tot uitvoering te brengen. 
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In aanvu.lling op wat al in de vorige paragraaf is vermeld over de regelmogelijkheden kan 
figuur 5.1 nogmaals bekeken worden. Feitelijk hebben de teams nergens volledige invloed 
op. Voor alle categorieen geldt dat zij ofhelemaal geen invloed hebben - bijvoorbeeld perso
neel, financien - of slechts gedeeltelijke invloed - bijvoorbeeld bij kwaliteit, verbeteren, arbo, 
opleiding. Dit is de situatie zoals die nu is, hetgeen niet betekent dat het niet mogelijk is om 
hier verandering in te brengen. Zoals al eerder gezegd, het invoeren van zelfsturing is een 
ontwikkelingsproces, waarbij de mate van zelfsturing kan veranderen van geen invloed tot 
zelfstandig regelen. 

Principe 3 
De taken van de groepsleden moeten onderlinge ajhankelijkheid vertonen zodat de activitei
ten van groepsleden elkaar aanvullen. 

Van onderlinge afhankelijkheid van taken is geen sprake. Elk teamlid werkt voor zijn/haar 
eigen statistiek en is daarbij nauwelijks afhankelijk van de mede-teamleden, alleen van men
sen buiten het team. Afhankelijkheid wordt alleen gecreeerd als er (informele) onderlinge 
afspraken worden gemaakt of als er hulp nodig is. 

Principe 4 
De omvang van de groep moet zodanig zijn dat ze een herkenbare bijdrage aan de organisa
tie kan /everen, voldoende snel goede bes/issingen kan nemen en als groep niet te kwetsbaar 
is. 

Bij het CBS is in mijn ogen sprake van een vrij complex en variabel proces, vandaar dat een 
ideale groepsgrootte van 6-8 personen gewenst is. Tijdens het onderzoek bestond het team 
uit zeven voltijd medewerkers en 2 part-timers. Wat betreft het aantal wordt voldaan aan de 
eis. Ook levert het team een herkenbare bijdrage en wel de publicaties over de zakelijke 
dienstverlening. Wat betreft de kwetsbaarheid is het anders gesteld. Ile kan me voorstellen dat 
als er een ervaren kracht wegvalt het team alles op alles zal moeten zetten om te kunnen blij
ven functioneren. Dit wordt nog versterkt door de huidige onderbezetting van team 3. Of dit 
ook zo is bij andere teams kan ik niet beoordelen. 

Principe 5 
De /eden van de groep zijn voor meerdere taken binnen de groep inzetbaar en interne status
verschil/en mogen een flexibele werkverdeling en de interne mobi/iteit niet in de weg staan. 

Het werk van de teamleden is grotendeels gelijk, de een werkt aan de statistiek voor de inge
nieursbureaus, een ander aan die van de accountants. Hoewel de statistiek een ander gebied 
bestrijkt is het komen tot een publicatie hetzelfde en is het werk overdraagbaar. Ook zijn de 
teamleden voor de verschillende taken van het werk inzetbaar, zij doorlopen immers nu al 
het gehele traject. Wei zal aandacht moeten worden besteed aan de vraag of de ambities van 
de verschillende leden ingepast kunnen worden in het teamwork. 

Principe 6 
Binnen de groep moet, zowel voor de 'buitenwere/d' a/s ook voor de groep zelf, een aan
spreekpunt aanwezig zijn. 

· Beperkte roulatie zal geen problemen opleveren voor een aantal aanwezige teamleden qua 
capaciteit. Indien er besloten wordt om volledige roulatie toe te gaan passen verwacht ik wel 
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problemen bij een aantal mensen, omdat zij nog niet genoeg inzicht in het werk hebben om 
als volwaardig aanspreekpunt te fungeren. Dit kan wel opgevangen worden door het geven 
van extra trainingen. 

Principe 7 
De groep moet beschikken over een eigen ruimte, eigen productiemiddelen en informatie. 

De teamleden bevinden zich nu reeds allemaal in een gang, waar behalve team 3 nog een an
tler team van de sector gevestigd is. Het is belangrijker dat zij geografisch dicht bij elkaar 
zijn in plaats van verspreid door het gebouw, dan dat zij daadwerkelijk een ruimte bezetten. 
Zij hebben ook beschikking over eigen productiemiddelen. Team-informatie is er alleen in
formeel, bijvoorbeeld de informatie die ontstaat door overleg met elkaar. Van regelmatige, 
vaststaande informatie-uitwisseling is geen sprake. 

Principe 8 
De beheers-en stuursystemen moeten aansluiten op de zelfstandigheid en verantwoordelijk
heid van de groep. 

Het team wordt ook nu al vrij gelaten om te bepalen hoe zij wil werken binnen de grenzen 
die CBS-breed gelden. Het wat van de output wordt vastgesteld in overleg met het manage
ment en de projectmanager statistiek. Deze output-afspraken moeten worden vastgelegd, 
maar de mogelijkheid moet bestaan om de afspraken ter discussie te kunnen stellen. 

Principe 9 
Het beloningssysteem moet aansluiten op teamwork. 

Hier kan ik kort over zijn. Noch de beoordeling, noch de beloning houdt enige rekening met 
teamgedrag. Op deze manier worden de leden dan ook niet gestimuleerd om het groepspro
ces te versterken. 

5. 4. 3 Zelfsturende teams: antwoord 
Als antwoord op de vraag van §5.4 kan er, na het lezen van bovenstaande paragraaf, maar 
een uitkomst volgen: nee. Nu is dat ook niet verwonderlijk, het CBS heeft nooit gepreten
deerd met zelfsturende teams te werken, alleen heeft zij de wens om in de toekomst met zelf
standige( re) teams te willen werken. Wat belangrijker is, was aan te geven wat voor conse
quenties het werken met zelfsturende teams met zich meebrengt, waardoor het duidelijk 
wordt waar het CBS nog veel aandacht aan zal moeten besteden en waar minder of geen. 
Bovendien moet gezegd worden dat overgaan op het werken met zelfsturende teams geen 
verandering is die je in een dag kunt invoeren. Het is een groeiproces, dat alleen een kans 
van slagen heeft als alle betrokkenen zich er volledig voor inzetten en overtuigd zijn van het 
toepassen van het concept en de achterliggende motivatie. 
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6 GESTRUCTUREERDE ORGANISA TIEVERANDERING 

In dit hoofdstuk zal beschreven worden op welke manier bet CBS haar huidige situatie kan 
analyseren. Daama wordt ingegaan op de redenen waarom bet CBS de noodzaak voor ver

andering voelt en zullen de mogelijkheden aan bod komen om met weerstand tegen deze 
verandering om te gaan. Verder zal een verander-plan worden aangedragen, waarmee bet 
CBS bet veranderingsproces kan structureren en aanpakken. Dit hoofdstuk is bedoeld om bet 
CBS een idee te geven van wat er allemaal komt kijken bij een gestructureerde organisatie
verandering. 

6.1 Analysemodel van de huidige situatie 

In deze paragraaf zal aan de hand van een situatiebeschrijvingsmodel worden beschreven 
hoe bet CBS de huidige positie in kaart kan brengen. Dit model gaat uit van een analyse 

van problemen, om van daaruit de organisatie te besturen. 

6.1.1 Situatie beschrijvingstechnieken 
Situatie beschrijvingstechnieken15 maken het de manager mogelijk om het inzicht in de or
ganisatie te verhogen door aandacht te besteden aan de volgende vier gebieden (zie figuur 
6.1): 
1. Herkennen van problemen; 
2. Verdelen van problemen in handelbare componenten; 
3. Vaststellen van prioriteiten en 
4. Plannen van oplossing van de problemen. 

De volgorde in de figuur is niet vast, want in werkelijkheid komt er continu nieuwe informa
tie vrij en daardoor verdwijnen of verschijnen er nieuwe problemen. Ook is het zo dat elke 
situatie een andere volgorde en combinatie van beschrijvingstechnieken verlangt. 

6.1.1.1 Herkennen van problemen 
Een probleem is elke situatie waarvoor actie ondemomen moet worden en waarvoor een per
soon/groep volledige of gedeeltelijke verantwoordelijkheid heeff. Met andere woorden, er 
moet iets gebeuren en de persoon/groep is in een positie om daar iets aan te doen. 

Uit onderzoek is gebleken dat veel managers het makkelijk vonden om de zoektocht naar 
problemen aan te pakken met behulp van vier activiteiten: 
1. Maak een lijst van afwijkingen, bedreigingen en kansen; 
2. Bekijk opnieuw de vooruitgang afgezet tegen de doelen; 
3. Kijk vooruit, bedacht op onverwachte wendingen (zowel in- als extern); 
4. Ga op zoek naar verbetering. 

15 Kepner, Charles H., Tregoe, Benjamin B., The new rational manager, 1981, Princeton Research Press, New 
York. 
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HERKENNENPROBLEMEN 
Huidige oftoekomstige 

- afwijkingen 
- bedreigingen 
- kansen 

OPLOSSING PLANNEN 

- kies juiste proces om 
elk probleem op te lossen 

- plan Hoe, Wat, Waar, Wanneer, 
en Impact van de oplossing 

VERDELEN 

- verdeel algemene problemen 
in duidelijkere gedefinieerde 
subproblemen 

- voeg additionele problemen toe 
die opgelost moeten worden 

STEL PRIORITEITEN VAST / - beslis in welke volgorde er 
gewerkt gaat worden aan de 
subproblemen 

Figuur 6.1 De stappen in het situatiebeschrijvingsmodel 

Soms zullen alle stappen aan bod moeten komen, bijvoorbeeld bij het opstellen van de jaar
lijkse planning, soms slechts enkele, bijvoorbeeld het opstellen van de weekplanning. In deze 
eerste stap van situatiebeschrijving worden problemen geYdentificeerd door de volgende vra
gen te stellen: 
• W aarom halen we bepaalde normen/standaards niet? 
• Welke problemen van de laatste zes maanden blijven onopgelost? 
• Met welke aanbevelingen werken we nu ofzullen we in de toekomst gaan werken? 
• Welke beslissingen moeten nu genomen worden? 
• Welke beslissingen worden nu genomen en zullen geYmplementeerd moeten worden wan

neer een keuze gemaakt is? 
• Welke grote projecten, systemen of plannen staan op het punt om germplementeerd te 

worden? 

Deze vragen vormen een basis voor verdere discussie. Het uiteindelijke product zal een lijst 
van problemen (huidige en toekomstige) en beslissingen zijn, waar aandacht aan zal moeten 
worden besteed. Voordat er problemen gerdentificeerd kunnen worden, zal er gekeken moe
ten worden of het een enkelvoudig of samengesteld probleem is. In het tweede geval zal elk 
subprobleem geYsoleerd en bekeken moeten worden. Dit proces zal in de volgende paragraaf 
aan bod komen. 

6.1.1.2 Verdelen van problemen in handelbare componenten 

Een combinatie van problemen die als een geheel beschouwd worden kan niet effectief aan
gepakt worden. De stelling dat de meeste problemen complexer zijn dan ze in eerste instantie 
lijken is (bijna) altijd juist. Zelfs bij eenvoudige problemen is het raadzaam om het proces 
van decompositie te doorlopen, omdat op die manier verzekerd wordt dat de benodigde stap
pen genomen worden om alle problemen te evalueren. Tegelijkertijd zorgt dit ervoor dat bij 
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iedereen overeenstemming bestaat over het probleem. Om hulp te bieden bij het verdelen van 
problemen in subproblemen, kunnen de volgende vragen gesteld worden: 
• Denken we dat een actie het probleem kan oplossen? 
• Hebben we het over een ofmeerdere dingen? 
• Zijn we het eens over de reden van onze bezorgdheid over dit probleem? 
• Welk bewijs hebben we dat dit werkelijk een probleem is? 
• Wat stoort ons nu werkelijk aan deze situatie? 

Ook hier geldt dat dit soort vragen de basis vormt voor verdere discussie. Als je deze vragen 
samen neemt kom je verder dan de oppervlakkige beschrijving van een situatie en wordt het 
mogelijk gemaakt om harde data te genereren. 

6.1.1.3 Vaststellen van prioriteiten 
Pas nadat complexe problemen verdeeld zijn in hun subproblemen kunnen nuttige en duide
lijke prioriteiten worden vastgesteld, omdat pas dan de importantie van de verschillende pro
blemen in relatie tot elkaar duidelijk wordt. Een praktische en systematische manier om prio
riteiten toe te kennen aan de verschillende problemen is om elk probleem uit te drukken in de 
volgende drie dimensies: 
1. Hoe serieus is de huidige invloed van het probleem op produktiviteit, mensen en of mid-

delen? 
2. Hoe urgent is het probleem? 
3. In welke mate zal het probleem waarschijnlijk groeien? 

Op basis van een of alle dimensies kan beoordeeld worden welk probleem relatiefbelangrij
ker of minder belangrijk is dan een ander. lndien er veel problemen spelen moet op korte 
termijn aandacht besteed worden aan die problemen die op een of meerdere dimensies hoog 
scoren, de andere problemen kunnen later worden aangepakt. Het is belangrijk te trachten 
eerst de kritische problemen op te lossen. Om tussen zo veel aanslagen op de tijd van mana
gers toch op deze manier prioriteiten te stellen, vereist veel discipline. Het vereist echter nog 
meer discipline om ook te werken volgens de uitkomsten van de prioriteitenstelling, maar de 
resultaten zijn het waard. Wat is er immers duidelijker wat betreft de invloed van rationele 
prioriteiten dan de effecten van afwezigheid ervan? 

6.1.1.4 Plannen van oplossing van problemen 
Gedurende de eerste drie stappen van herkennen, verdelen en prioriteiten stellen is aandacht 
besteed geworden aan wat gedaan moet worden. In deze laatste fase wordt gekeken naar hoe 
de problemen opgelost kunnen worden en wat voor soort oplossing gewenst is. Om ervan 
verzekerd te zijn dat de juiste techniek oftechnieken (probleemanalyse, beslissingsanalyse en 
potentiele probleemanalyse) gekozen worden, moet een aantal vragen over het soort oplos
sing gevonden worden. 
• Verlangt de situatie een verklaring? Is er een afwijking tussen werkelijke en verwachte 

prestatie? Heeft de afwijking een onverklaarbare oorzaak:? Als er een afwijking is en de 
oorzaak: is onbekend, dan kan probleemanalyse toegepast worden. 

• Moet er een keuze gemaakt worden? Of moeten er doelen gesteld worden om activiteiten 
te ondernemen? Dan kan gebruik gemaak:t worden van beslissingsanalyse. 
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• Is er al een beslissing gemaakt, maar nog niet geYmplementeerd en is het nodig om nu te 
reageren om toekomstige problemen te voorkomen? Dan is potentiele probleemanalyse te 
gebruiken. 

Het soort oplossing dat gezocht wordt bepaalt de keuze van het rationele proces. Hoe veel 
van een oplossing nodig is, is bepalend voor de mate van gebruik - geheel of gedeeltelijk -
van een proces. Het is namelijk gebruikelijk om slechts gedeeltes van de eerder genoemde 
technieken te gebruiken om een oplossing te vinden. Voor een uitgebreide beschrijving van 
deze mogelijkheden wordt verwezen naar [15]. 

Het is in mijn onderzoek gebleken dat er binnen het CBS nogal wat onduidelijkheid heerst 
over de te volgen weg, vooral bij de mensen op de vloer. Het is dan ook belangrijk om als 
eerste een duidelijk beeld te krijgen van de situatie waarin het CBS verkeert. Het CBS heeft 
haar situatie al veelvuldig beschreven, evenals de huidige en de te verwachten problemen en 
op basis daarvan gekozen voor het ambitieuze scenario (zie §1.4). Wat minder duidelijk in 
de diverse nota's naar voren komt is de rangschikking van de probleemgebieden naar mate 
van belangrijkheid. Natuurlijk is een lange termijn visie onontbeerlijk, maar het gevoel dat je 
nu bekruipt als je de strategienota leest is dat er gezocht is naar een oplossing die alle pro
blemen tegelijk aanpakt. Het kan niet anders dan dat dit ten koste gaat van een of een aantal 
oplossingen die niet optimaal zullen zijn. 1k denk dat het verstandiger is om, op basis van de 
rangschikking van de verschillende problemen, een aanpak te gebruiken die de problemen 
individueel tracht op te lossen, daarbij rekening houdend met de nog te verwachten of reeds 
geconstateerde problemen, zodat elk probleem ook de aandacht krijgt die het nodig heeft om 
tot een optimale oplossing te komen. 

6.2 Een organisatieverandering structureren 

In deze paragraaf zal beschreven worden waarom organisaties gedwongen worden te ver
anderen, evenals de manier waarop met weerstand tegen verandering kan worden omge

gaan. Bovendien zal beschreven worden hoe dit toepasbaar is binnen het CBS. 

6.2.1 Redenen voor verandering 
Een organisatie ondervindt een veelheid aan krachten om te veranderen16

. Belangrijker nog is 
de complexiteit en snelheid waarmee zulke krachten op organisaties afkomen. Daarom is het 
moeilijk te voorspellen welke kracht de meest belangrijke zal zijn in het komende decennium 
en is het belangrijker om aan alle mogelijke krachten aandacht te besteden. De mogelijke 
oorzaken voor verandering zijn grofweg te verdelen in vier categorieen: mensen, technolo
gie, informatietechnologie en concurrentie. Voorbeelden hiervan treft u in tabel 6.1 aan. 

Tabel 6.1 Mogelijke oorzaken voor verandering 
Categorie 
Mensen 
Technologie 
Informatietechnologie 
Concurrentie 

Voorbeeld 
nieuwe generatie, vergrijzing 
robotisme, fabricage in de ruimte 
kunstmatige intelligentie, video-conferenties 
wereldwijde markten, nieuwe opkomende industrielanden 

16 Moorhead, Gregory, Griffin, Ricky W., Organizational Behavior; Managing people and organizations, third 
edition, 1992, Houghton Mifflin Company, Boston. 
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Nadat in hoofdstuk 1 de situatie, waarin het CBS verkeert, beschreven is, zijn er een aantal 
redenen voor verandering te noemen die duidelijk naar voren komen. De categorieen men
sen, informatietechnologie en concurrentie zijn de grootste oorzaken van de behoefte aan 
verandering, zoals die door het CBS ervaren wordt. Onder andere doordat het CBS in de toe
komst verwacht veel gebruik te gaan maken van EDI, zal de manier van werken drastisch 
veranderen. Ook de veranderende wensen van de afnemers van de statistieken zal goed in de 
gaten gehouden moeten worden en zal ook consequenties voor het werk hebben 
(bijvoorbeeld een publicatie uitbrengen op basis van een combinatie van verschillende SBI's 
of het maken van een regiogebonden publicatie ). Dit heeft weer consequenties voor het per
soneel, omdat hun werk mee zal moeten veranderen. Van echte concurrentie is bij het CBS 
geen sprake, wel is het zo dat zij die produkten zal moeten leveren, waar de afnemers ook 
daadwerkelijk naar vragen. Vooral op die manier is het CBS gegarandeerd van de medewer
king van de berichtgevers, wie wil er immers meewerken aan een statistiek als hij de gege
vens toch niet kan gebruiken? 

6.2.2 Het managen van weerstand 
Net zoals het feit dat verandering onontkoombaar is, geldt dat ook voor weerstand tegen ver
andering. Omdat een organisatie voortdurend te maken krijgt met verandering, is het zaak 
om toch een aantal permanente elementen te hebben, zodat de weerspiegeling van instabili
teit van de omgeving vermeden kan worden. Toch moet zij ook op exteme veranderingen 
reageren door intern te veranderen, om het gevoel met de markt niet te verliezen. 
Er zijn verschillende bronnen van weerstand te onderscheiden, namelijk zij die veroorzaakt 
worden door organisaties als geheel en zij die veroorzaakt worden door individuen (zie tabel 
6.2). 

Tabel 6.2 Bronnen van weerstand 

Oorzaken in de organisatie 
Overbeheersing 

Nauwe kijk op het veranderen 

Tegenwerking van de groep 
Bedreigde expertise 
Bedreigde macht 
Middelen allocatie 
lndividuele oorzaken 
Gewoonte 
Veiligheid 
Economische factoren 
Angst voor het onbekende 
Gebrek aan begrip/inzicht 

Sociale factoren 

Voorbeeld 
personeelssysteem, functie-omschrijvingen, evaluatie-en 
beloningssystemen 
structuurverandering zonder rekening te houden met an
dere zaken, bijvoorbeeld functies en mensen. 

"-groepsnormen 
mensen die hun expertise-gebied verlaten 
gedecentraliseerde besluitvorming 
toename van het gebruik van part-timers 
Voorbeeld 
veranderde taak( omschrijving) 
veranderde taak of rapportage lijnen 
veranderde beloning en bonussen 
nieuwe baan, nieuwe baas 
gei"soleerde groep bemerkt geen verandering of weigert 
verandering door te voeren 
groepsnormen 

Een veel gehoorde opvatting is dat alle weerstand tegen verandering overkomen moet wor
den, maar dat is niet altijd het geval. De weerstand kan gebruikt en beheerst worden ten gun
ste van de organisatie. Zonder weerstand kan het bijvoorbeeld voorkomen dat de voor- en 
nadelen niet voldoende onderzocht zijn. Managers moeten weerstand tegen verandering be-
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schouwen als aanleiding om de mogelijke opbrengst van een verandering opnieuw te evalue
ren in plaats van weerstand te beschouwen als iets dat voorkomen of opgelost dient te wor
den. Weerstand kan opbouwend zijn als het betekent dat managers meer met medewerkers 
dienen te communiceren, als zij de beslissing om te veranderen opnieuw gaan evalueren en 
als zij misschien op zoek gaan naar nieuwe manieren om het doel te bereiken. Het kan na
melijk zijn dat een nieuwe methode betere resultaten oplevert dan de oorspronkelijke. Maar 
belangrijker nog is dat het management, door aandacht te besteden aan andere mogelijkhe
den, de medewerkers het gevoel geeft dat er ook echt naar hen geluisterd wordt. In tabel 6.3 
staan de verschillende mogelijkheden om met weerstand tegen verandering om te gaan. 

Tabel 6.3 Methoden om met weerstand tegen verandering om te gaan 

Meth ode Voorbeelden 
Opleiding en communicatie 
Participatie en betrokkenheid 
Faciliteiten en ondersteuning 

Onderhandeling en overeenkomst 

Manipulatie en verkiezen van sleu
telfiguren 
Dwang uitoefenen 

open communicatie; training om inzicht te vergroten 
groepsgewijze ontwikkeling van verandering 
emotionele ondersteuning en attentie; specifieke pro
bleem gerelateerde training 
arbeidscontract, wederzijdse doelstellingsbijeenkom
sten 
tot projectmedewerker kiezen van iemand die tegen de 
verandering is 
Bedreigingen van straf of ontslag voor het niet mee
werken 

In mijn ogen bestaat er bij de medewerkers wel het inzicht in het feit dat er bepaalde dingen 
moeten veranderen wil het CBS in de toekomst ook kunnen blijven functioneren. Dit is een 
belangrijk gegeven, zonder dit inzicht zou het veel moeilijker zijn om de medewerkers te 
kunnen overtuigen van de noodzaak van verandering. 
Als je tabel 6.2 bekijkt en je kijkt naar de verschillende organisationele oorzaken van weer
stand, dan lijkt overbeheersing de belangrijkste. Het CBS is van een bureaucratische organi
satie aan het worden tot een platte organisatie met verschillende divisies. Deze transformatie 
is op papier al doorgevoerd, maar de voormalige werkwijze vindje nog terug in de dagelijkse 
gang van zaken. Om bijvoorbeeld een afwijkende begeleidende brief toe te voegen aan de 
vragenlijst die naar de berichtgevers gaat, moet er met verschillende mensen overleg worden 
gepleegd (taakgroepchef I sectorhoofd, drukker), zodat veel van dit soort initiatieven een 
stille dood sterven. Dat is jam.mer, omdat de medewerkers vaak goede ideeen hebben om het 
zichzelf en de berichtgevers makkelijker te maken. 
Als je kijkt naar de verschillende individuele vormen van weerstand (zie tabel 6.2), is het an
ders. 1k heb tijdens mijn onderzoek gemerkt dat alle individuele oorzaken van weerstand bij 
de mensen aanwezig zijn. De een wat duidelijker dan de ander, maar ze zijn wel allemaal 
aanwezig. Een belangrijke oorzaak hiervan is het verschil met het verleden. Het CBS was 
een organisatie die zekerheid bood voor wat betreft de aanstelling en de inhoud van het werk. 
Door de recente veranderingen is er onzekerheid over de toekomst ontstaan, zowel qua 
werkzekerheid, beloning, als ook werkinhoud. Bovendien ervaren de medewerkers nauwe
lijks meer een vorm van stabiliteit, zij hebben de mening dat het CBS maar blijft veranderen, 
zonder een moment van rust te kennen. Een belangrijke opmerking die hierbij geplaatst dient 
te worden is dat de CBS-populatie aan het vergrijzen is, hetgeen natuurlijkerwijze inhoudt 
dat de huidige populatie veel mensen bevat die ook al ver voor de TEMPO-reorganisatie 
aanwezig waren en daarom ook hun werkwijze uit het verleden hebben meegenomen. 
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Om met de weerstand tegen verandering om te gaan heeft het CBS een aantal mogelijkheden 
(zie tabel 6.3), waarbij met name veel aandacht dient te worden besteed aan de eerste drie 
methoden. Er moet een open communicatiesfeer ontstaan, waarbij wederzijds vertrouwen en 
eerlijkheid de hoogste prioriteit moeten krijgen. Verder moet er participatief opgetreden 
worden, beginnend bij het hoogste niveau en van daaruit verder naar beneden werkend. Bij 
initiatieven van onderaf dient het management ook in een vroeg stadium te worden betrok
ken. Gemaakte afspraken moeten worden vastgelegd en gecontroleerd of ze ook worden na
gekomen. De methoden van manipulatie en dwang lijken mij bij het CBS slechts een uiterste 
oplossing, vooral ook omdat de richting waar het CBS naar toe werkt juist een open cultuur 
predikt waarbij naar iedereen geluisterd wordt. Om dan weerstand met dwang op te lossen is 
in tegenspraak met het doel van de verandering en roept vast en zeker vraagtekens - en extra 
tegenwerking - op. 

6.3 Processen voor planmatige organisatieverandering 

Exteme elementen kunnen een organisatie tot verandering dwingen. Idealiter zal de orga
nisatie echter niet alleen reageren op de verandering, maar deze anticiperen, zich erop 

voorbereiden door planning en het inbouwen ervan in de strategie van de organisatie. Als 
laatste zullen in dit hoofdstuk twee procesmodellen weergegeven worden, die het CBS kun
nen helpen bij het gestructureerd aanpakken van een organisatieverandering. 

6.3.1 Tweeprocesmodellen 
Planmatige organisatieverandering vereist een systematische aanpak om van de ene situatie 
in de andere te geraken. Voorbeelden van benaderingen die de nadruk leggen op verander
processen zijn Lewin's drie stappen veranderproces en een uitgebreid procesmodel. 

6.3.1.1 Lewin's drie stappen veranderproces 
Kurt Lewin 17 stelde dat pogingen om een verandering door te voeren een multi-dimensioneel 
proces moest zijn. Zijn model van planmatige verandering bestaat uit drie stappen, ontdooi
en, veranderen en bevriezen (zie figuur 6.2). 

Oude situatie 

Ontdooien 
Bewustwording va 
noodzaak van 
verandering 

Veranderen 
Beweging van oude 
naar de nieuwe 
situatie 

Figuur 6.2 Lewin 's drie stappen veranderproces 

Bevriezen 
Venekering van 
permanente veran
dering 

Nieuwe situatie 

Ontdooien is het proces waarin mensen zich bewust worden van de noodzaak van verande
ring. Tevredenheid met de huidige gang van zaken en werkwijze kan resulteren in weinig of 
geen interesse in veranderen. De belangrijkste factor in de ontdooi-fase is de mensen kennis 
en inzicht verschaffen over de importantie van de verandering en wat voor consequenties dat 
zal hebben voor hun werk. Veranderen is de beweging van de oude situatie naar de nieuwe. 
Het kan de installatie van nieuwe apparatuur betreffen, of een herstructurering van de organi
satie, kortom alles dat bestaande relaties of activiteiten verandert. Bevriezen zorgt ervoor dat 

17 Lewin, Kurt, Field theory in social science, 1951, Harper & Row, New York. 
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nieuwe gedragingen relatief permanent en bestand tegen verdere verandering worden, bij
voorbeeld het regelmatig oefenen van aangeleerde vaardigheden in training-sessies of rollen
spelen. Het bevriezen is een belangrijke fase, omdat anders de oude gewoonten een grotere 
kans hebben om weer terug te keren en de nieuwe verdwijnen. De theorie van leren en be
krachtiging kan een belangrijke rol spelen in deze fase. 

6.3.1.2 Het uitgebreide procesmodel 
Waarschijnlijk omdat bovenstaand model erg eenvoudig en begrijpbaar is, wordt het veel
vuldig toegepast. Toch houdt het geen rekening met enkele belangrijke aspecten. Een com
plexer en beter toepasbaar model treft u aan in figuur 6.3. Deze benadering bekijkt het ver
anderproces vanuit het management oogpunt en heeft Lewin's concept ingebouwd in de im
plementatiefase. 
In deze benadering voelt het topmanagement dat er bepaalde krachten of trends roepen om 
verandering, en dit wordt dan behandeld in de reguliere probleemoplossings-en besluitvor
mingsprocessen. Het is gebruikelijk dat het topmanagement de doelen vaststelt in termen van 
uitkomsten van processen of output nadat de verandering heeft plaatsgevonden. Verschillen
de altematieven voor verandering worden gegenereerd en geevalueerd en een acceptabele 
wordt geselecteerd. In de beginfase van het proces kan de organisatie op zoek gaan naar een 
'verander-agent', een persoon die verantwoordelijk is voor de veranderprestatie. De veran
der-agent kan ook het management helpen het probleem of de behoefte aan verandering te 
onderkennen en te definieren en kan betrokken worden bij het genereren en evalueren van 
potentiele actieplannen. 

I. Forces for 
change 

Figuur 6.3 Het uitgebreide procesmodel 

2. Recognize 
and define t-----.i 
problem 

3. Problem
solving 
process 

5. Measure, 
Evaluate, 
Control 

..,_ __ ---1 4. Implement 
the change 

Transition 
Management 

Tenzij de verander-agent een lid van het topmanagement is, moet zijn macht om te verande
ren ontspringen uit een andere bron dan hierarchische positie en legitieme autoriteit in de or
ganisatie. Onder leiding van de verander-agent implementeert de organisatie de verandering 
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met behulp van Lewin's ontdooi-, verander-en bevries-proces. In de laatste stap, evaluatie en 
controle, bekijken de verander-agent en het topmanagement de mate waarin de verandering 
het gewenste effect heeft, met andere woorden, zij meten de vooruitgang in de doelen van de 
verandering en nemen de juiste maatregelen indien nooclzakelijk. 

Transitiemanagement 
Transitiemanagement ( ook wel overgangs-of interim-management genoemd) is het proces 
van systematisch plannen, organiseren en implementeren van verandering, vanaf het opbre
ken van de huidige situatie tot het realiseren van een volledig functionerende toekomstige 
situatie in een organisatie. Zo gauw de verandering aanvangt bevindt de organisatie zich 
noch in de oude situatie, noch in de nieuwe; toch moet het werk continueren. Transitiema
nagement zorgt ervoor dat het werk kan doorgaan terwijl de verandering aan de gang is en 
moet al beginnnen voor de verandering gaat plaatsvinden. Communicatie over de verande
ringen aan alle betrokkenen, van medewerkers tot klanten en leveranciers, speelt een sleutel
rol in transitiemanagement. 

6.3.2 Het geintegreerde proces van organisatieverandering 
Succesvolle organisatieveranderingsprojecten integreren alle of de meeste van de eerder ge
noemde elementen. De geYntegreerde aanpak, geYllustreerd in figuur 6.4, laat zien dat de or
ganisatie relatief stabiel is in fase 1, daama ontdooit, verandert en bevriest in fase 2 en wordt 
tot een nieuw stabiel systeem in fase 3. Gedurende dit proces houdt transitiemanagement de 
organisatie draaiende. 

Hoog 

Systeem 
stabiliteit 

Oude 
sociale 
systeem 

Ontdooi Verander Bevries 

Verander Verander 
agent agent 

Laag Transitiemanagement 

Fase 1 Fase 2 

Figuur 6.4 Gei"ntegreerde proces van organisatieverandering 
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7 CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 

In dit laatste hoofdstuk treft u conclusies en aanbevelingen aan. 1k heb bewust ook het ma
nagement en het team de mogelijkheid gegeven om hun mening betreffende het project te 
verwoorden, zodat eventuele verschillen en overlappingen in opvatting tussen alle betrokken 
partijen zichtbaar kunnen worden. 

Persoonlijke conclusies en aanbevelingen 
1. Het CBS heeft een turbulente tijd achter de rug en zal tot 2000 ook nog te maken krijgen 

met allerlei - zowel exteme als inteme - factoren die het moeilijk maken om tot rust te 
komen. Toch is naar aanleiding van mijn onderzoek gebleken dat dat nu juist hetgeen is 
waar een grote behoefte aan is, vooral bij de medewerkers 'op de vloer'. 

2. Onder meer vanwege de turbulentie, maar ook door een tekort aan communicatie omlaag, 
heerst er grote onzekerheid over een aantal zaken. Dit roept vragen op bij de medewerkers 
als: "Hoe ziet mijn werk er in de toekomst uit? Is er iiberhaupt nog wel werk over een 
aantal jaar? Waarom kunnen we niet gewoon blijven werken zoals we altijd al gedaan 
hebben?". 1k wijt dit vooral aan een tekort aan communicatie tussen management en me
dewerkers, maar ook aan een gebrek aan interesse en inzet van de kant van de medewer
kers en een tekortkoming mijnerzijds om deze desinteresse te veranderen in interesse. Tij
dens dit onderzoek is hen namelijk alle gelegenheid geboden om er zelf iets van te maken, 
waarbij ze alle vrijheid gekregen hebben die hiervoor nodig is. Toch was er bij sommige 
medewerkers te bespeuren dat zij liever bleven werken zoals zij dat altijd al gedaan had
den en geen behoefte hadden om eens een initiatief te nemen. Dat is nu net het paradoxale 
aan het project geweest; de medewerkers tonen regelmatig dat ze niet tevreden zijn over 
de gang van zaken en t6ch hebben ze nauwelijks de mogelijkheid gegrepen om iets aan de 
situatie te veranderen. 

3. Het personeel is het belangrijkste productiemiddel dat het CBS heeft en ik verwacht dat 
dit ook in de nabije toekomst zo zal blijven. Daarom is het ook zo belangrijk dat dit po
tentieel zo goed mogelijk wordt benut. Bij de medewerkers heerst een gevoel van wan
trouwen en achterdocht jegens het management, vaak waren opmerkingen te horen als: 
"Dat kunnen ze nu wel zeggen, maar dat doen ze toch niet" of "Ze spreken maar wat af 
zonder ons te vragen of het ook mogelijk is om het op die manier te doen, maar zelf heb
ben ze helemaal geen verstand van statistiek maken". Dit wantrouwen is waarschijnlijk 
gedeeltelijk gerechtvaardigd (hoewel ik daar geen voorbeelden van hen tegengekomen tij
dens mijn onderzoek), maar ook gedeeltelijk meegenomen uit het verleden. De taakgroep
chef heeft dit eens duidelijk als volgt verwoord: "er wordt teveel geredeneerd vanuit ver
onderstellingen". Dit wantrouwen weg nemen zal tijd en energie kosten van beide kanten, 
maar is evenwel onmisbaar om een start te kunnen maken met een verandering die gevol
gen zal hebben voor beide partijen. 

4. Het is erg belangrijk om een verandering gestructureerd aan te pakken, waarbij de com
municatie naar en samenwerking met alle betrokkenen veelvuldig en eerlijk dient te zijn. 
Voordat je een oplossing kunt gaan invoeren, dient eerst onderzocht te worden waarom 
verandering nodig is, welke altematieven er zijn en of de gevonden oplossing wel de 
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meest ideale is. Hoewel onder andere op basis van het haalbaarheidsonderzoek begonnen 
is met de ontwikkeling van ProMES, is niet eerst stil gestaan bij de vraag of ProMES wel 
de best mogelijke oplossing is. Dit is zowel mijn eigen fout geweest als die van het CBS. 
Team 3 is geneigd om het feit, dat zij niet op vrijwillige basis deelgenomen hebben aan 
het project, te gebruiken als een van de redenen waarom geen volledige ontwikkeling van 
ProMES is gerealiseerd. Zij zeggen dat zij gekozen zijn op basis van het haalbaarheidson
derzoek en omdat het management dacht dat de slagingskans bij dit team het grootst zou 
zijn. Maar het management heeft hen expliciet gevraagd of zij al dan niet deel wilden ne
men aan het project, zij hebben allen de mogelijkheid gehad om gewoonweg nee te zeg
gen (hoewel dat in werkelijkheid waarschijnlijk iets gevoeliger ligt). 

5. Hoewel de ontwikkeling van ProMES vanwege verschillende redenen is stopgezet tijdens 
het onderzoek, ben ik toch de mening toegedaan dat ProMES toepasbaar is bij het CBS. Ik 
zie geen reden om te zeggen dat het onmogelijk is om ProMES functionerend te krijgen. 
Wei denk ik datje ProMES als gedeelte van een groter geheel zult moeten toepassen, bij
voorbeeld als onderdeel van het zelfsturend team-concept. Een van de belangrijkste voor
waarden om het concept in te voeren is een verandering in de houding van de medewer
kers ten opzichte van het management en omgekeerd. Zonder wederzijds vertrouwen in 
elkaars capaciteiten zal elke poging om te veranderen gedoemd zijn te mislukken. Een an
dere belangrijke voorwaarde betreft de taakstructuur van de teamleden en de opbouw van 
de organisatie, deze zal hen in staat moeten stellen om zelfstandiger te kunnen functione
ren, waarvoor tevens de benodigde regelmogelijkheden worden gecreeerd. 

6. De medewerkers zien verandering eerder als bedreiging dan als uitdaging en mogelijkheid 
om de ontevredenheid weg te werken. 

7. De totaalindruk van zowel de medewerkers als het management (zie bijlage 7) van deel
name aan een dergelijk project was in de meeste gevallen positie£'zinvol, bij sommigen 
neutraal en bij niemand negatie£'zinloos. Dat is op zijn minst opmerkelijk te noemen, 
aangezien de antwoorden op de vragen naar specifieke verbeteringen veelal met 
'hetzelfde' zijn beantwoord. Blijkbaar is er toch iets dat de medewerkers als positief heb
ben ervaren, waarschijnlijk moet dat gezocht worden in de richting van vaker en beter 
overleg op professionele basis, het kennen van de mede teamleden, verduidelijking van de 
positie van het management. 

Conclusies en aanbevelingen uit het CBS 
Allereerst zullen de conclusies en aanbevelingen van het sectorhoofd en taakgroepchef aan 
bod komen, daarna die van het team. 

Sectorhoofd en taakgroepchef 
1. Op de eerste plaats ben ik van mening, dat de basisvoorwaarden aanwezig waren en zijn 

voor een succesvolle introductie van ProMES. Het management is maximaal faciliterend 
opgetreden, het team dat is uitgekozen bestaat uit relatief zelfstandig opererende vaklui, 
de begeleiding is zeer intensief geweest, etc. 

2. Niettemin moet geconstateerd worden dat alle energie richting ProMES maar weinig con
creets heeft opgeleverd. Natuurlijk: men heeft de gehele exercitie wel als nuttig ervaren, 
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als zijnde goed voor de communicatie, maar ik blijf zitten met een aantal twijfels over de 
totale exercitie. 

3. Bart Pijls heeft in zijn verslag een aantal factoren genoemd die verantwoordelijk zouden 
zijn voor deze gang van zaken. Persoonlijk zit ik vooral met de paradox dat het manage
ment , dus 'van bovenaf heeft geprobeerd om het team meer zelfsturendheid te geven dan 
het geval was, en dat vervolgens de geboden kansen niet zijn opgepakt. Oppervlakkig be
schouwd zou je kunnen zeggen: het management wilde van een aantal sturende taken af, 
wilde de medewerkers zelfstandiger laten werken overeenkomstig de TEMPO-filosofie, 
maar de medewerkers zelf, althans een deel daarvan, hadden daar geen behoefte aan. Deze 
medewerkers willen, zo lijkt het, het liefst op een betrekkelijk traditionele manier blijven 
werken, in een goed gestructureerde omgeving met een chef die dagelijks zegt hoe het 
werk dient te geschieden. Aan de andere kant liggen de zaken vermoedelijk niet zo sim
pel. Er zijn wel degelijk aanwijzingen dat de medewerkers lang niet altijd tevreden zijn 
met de bestaande praktijk en dat er vaak gemopperd wordt. 

4. Echter: de gevoelens van onvrede met de bestaande werkwijze worden volgens mij niet 
goed gearticuleerd. Er komen vrijwel geen concrete verbetervoorstellen. Om deze aan te 
reiken zijn, ook buiten ProMES om, de afgelopen jaren diverse gelegenheden geboden. 
De medewerkers zijn vaak expliciet uitgenodigd om suggesties voor verbeteringen in be
staande werkprocessen kenbaar te maken, maar daarvan is slechts mondjesmaat gebruik 
gemaakt. 

5. Een oorzaak van dit redelijk frustrerende verschijnsel zou kunnen zijn, dat het manage
ment van HDV, conform de lijn van het CBS, wat te hard van stapel loopt. De medewer
kers zijn als het ware nog niet uitgedacht over een bepaald voorstel, wanneer het volgen
de, verdergaande idee al weer ter tafel ligt, enzovoorts. Het tempo ligt misschien wat te 
hoog. Daar komt bij, dat het management gewend is te denken in abstracte categorieen, 
dus meer in algemene termen over veranderingen praat, terwijl de werkvloer steeds zeer 
concreet denkt en voelt. Immers: de gevolgen van elke verandering vertalen zich meteen 
in een andere inrichting van het dagelijkse werk. 

6. Samenvattend: ik ben duidelijk nog niet helemaal uit de geconstateerde paradox. Afwen
telen op een gebrek aan veranderingsgezindheid van de werkvloer lijkt me een veel te 
grove vereenvoudiging van de realiteit. Het management moet , wellicht veel intensiever 
dan tot nu toe het geval was, blijven werken aan het dichten van de kloof tussen abstract 
veranderingsdenken enerzijds, en de dagelijkse praktijk op de werkvloer anderzijds. 

7. Het bovenstaande laat onverlet dat ik een voorstander ben van doorgaan met ProMES. Er 
zijn immers wel degelijk concrete resultaten bereikt. Onder het motto: count your bles
sings, ook als dat er maar een paar zijn, stel ik voor dat we binnen HDV verder gaan met 
de poging die nu is ondemomen om verder te gaan met het meetbaar maken van presta
ties. 

8. Het samenstellen van nieuwe teams zou dan wel moeten gebeuren op basis van vrijwillig
heid, zodat de kans op het bereiken van een duidelijk resultaat binnen handbereik komt. 
De deelnemende medewerkers moeten dan wel een eigen pakket werk krijgen, met andere 
woorden ze moeten uit de bestaande teams genomen worden om samen aan de gang te 
gaan. 
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Team3 
Bij de leden van team 3 heerst er verdeeldheid over de mogelijkheid om zelfsturende teams 
toe te passen binnen het CBS. Er is een aantal mensen die denkt dat een dergelijk concept 
niet toepasbaar is, anderen denken juist van wel. Hieronder zullen de meningen van beide 
groeperingen verwoord worden, allereerst de mening van hen die denken dat het 
niet/nauwelijks toepasbaar is, daarna de mening van de mensen die denken dat het wel dege
lijk mogelijk is. 

Moeilijk of niet toepasbaar 
De mensen die denken dat het moeilijk toepasbaar zal zijn voeren als voomaamste reden aan 
het vervallen van de hierarchie, waardoor de controlerende functie bij de medewerkers wordt 
gelegd. In hun ogen zijn zij daar nog niet voor klaar, hiervoor is een mentaliteitsverandering 
noodzakelijk. Als andere reden voor het niet slagen van dit project voeren zij aan dat in de 
loop van het traject de doelstellingen niet duidelijk boven water zijn gekomen, voomamelijk 
veroorzaakt door het voortdurend afwijken van bet thema. 

(Commentaar: 1k zelf beschouw het laatstgenoemde echter niet als gegronde reden om te 
veronderstellen dat ook in de toekomst een dergelijk project gedoemd is te falen. Inderdaad 
is er, zoals ook al eerder is vermeld, in de aanvangsfase tijdens de ontwikkelsessies vaak af
geweken van het vooropgestelde doel van die bijeenkomst. Dat is enerzijds mijzelf aan te 
rekenen, ik had eerder in moeten grijpen, anderzijds is dat zeker ook te wijten aan desinteres
se en gebrek aan inzet van een aantal leden van team 3. Dit afwijken kan in de toekomst ze
ker voorkomen worden.) 

Wei toepasbaar 
De mensen die een dergelijk project wel toepasbaar achten binnen het CBS moeten toegeven 
dat bun meningen veel te hoog gespannen waren, zij hadden verwacht direct resultaat te kun
nen zien. Doordat dit achterwege bleef, werd het animo om aan de ontwikkeling van het 
systeem deel te nemen, bij de meeste mensen aanmerkelijk minder. Indien elk teamlid over
tuigd was van het nut van een dergelijk project - en dus ook bereid was er navenant energie 
in te steken - en vertrouwen had in de goede intenties van het management, had het project 
een betere kans van slagen gehad. 
Wat betreft de toekomst zijn ze ervan overtuigd dat er veranderingen plaats zullen moeten 
vinden, die in het verlengde van de zelfsturende team-gedachte liggen. In verkapte vorm ge
beurt dat nu ook al in de vorm van de verschillende werkgroepen. 
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SUMMARY 

The organisation 
This research was carried out at the Central Bureau of Statistics in Heerlen, the Netherlands. 
There are two establishments of the Bureau, one in Voorburg and the aforementioned one. 
Approximately 1400 people work in Voorburg and another 1100 in Heerlen. The establish
ment in Heerlen has been founded at the end of the 1960's, as a result of the closing of the 
mmes. 

The CBS is an authority in the Netherlands when it comes to statistical publications, and she 
has the ambition to maintain that position. To achieve that, the quality of her personnel needs 
to grow accordingly. This has led to the following mission-statement: 

The CBS wants to be the independent service provider in the areas of high-quality, un
disputed, public statistical information concerning all social areas in the Netherlands. 
She wants to achieve this, internationally as well, by setting the tone in methods en tech
niques for retrieving, processing and presenting statistical information, with the aid of 
educated and motivated personnel and in close contact with the providers and cli
ents/users of this information. The CBS wants to realise a considerable growth of its in
formation 's external use. 

A lot of influences have caused the CBS to change in the recent past. After a reorganisation 
in 1994, the CBS faced the following challenge: meeting the demand of more, better and 
faster statistical information while using less inquiries to retrieve information and with a de
clining budget. To do that, alternatives were raised, but the CBS had to take some limiting 
conditions into consideration, which did not make finding the right answer any easier: 
• during execution of the plans the statistical service provision has to stay in tact; 
• as a result of political decision making the CBS works at two different locations, which 

impedes flexibility; 
• the civil service-status of the personnel makes solving the personnel-problems relatively 

difficult; 
• the organisation's culture as well as the internal (management-information)systems are 

insufficiently focused on measuring and comparing performances and on a goal-oriented 
and controlled management. 

The CBS has chosen to implement the so-called ambitious scenario because, in the short 
term it leads to a satisfying answer to the strategic challenges and in the long term it leads to 
a sufficiently powerful and vital Bureau. This scenario consists of adjustments in the compi
lation of the personnel, without any extra investments, necessary to keep the CBS from 2000 
onwards sufficiently vital to enable coming up with answers to questions concerning all rele
vant strategically challenges. The aforementioned limiting conditions about providing statis
tical service and coming up with a satisfying answer in the short term are not being violated. 
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The research has been done within one team of the sector commercial services of the division 
Trade, Transport and Services. Based upon the sector's policy- and activity-plans, this divi
sion has come up with the following objective: 

The division Trade, Transport and Services is aiming to satisfy the information needs in 
society concerning trade, transport and services in the Netherlands. The division real
ises this by the compilation and maximal spread of independent, relevant and reliable 
statistical information about the aforementioned subjects based upon a client-oriented 
approach. User's demands and market orientation make up the main part of this client
oriented approach. 

The division consists of more than one sector, but the research was carried out in one of 
them, being the sector commercial services. This sector is being managed by a sectorman
ager, who has control over four groups: administration, automation, analysis and production. 
Production, consisting of teams that deal with respectively catering industry, private car in
dustry, professional services and other services, is being managed by the sector-head. This 
project was carried out in the team that deals with the professional services, also known as 
team 3. In figure 1 you find a graphical display of this sector and it's construction. 

Sector Commerci~ Sertes 

I 
I I I I 

Administration Automation Analysis Production 
4 teams 

I 
I I I I 

catering industry private car industry profess~nal services ofuer services 

Figure I Organisation chart sector commercial services 

The activities carried out by the team-members range from sending questionnaires to infor
mation suppliers to publishing statistics based on the information provided by these suppli
ers. They have a range of social areas to cover, in short these are: accountants, computer 
service organisations, engineers, inspection-and control-stations, advertising agencies, eco
nomic advisement bureau's and other professional services. 

The project set-up 
The initial goal of this project was as follows: 

Develop Pro MES within one team of the sector and fully describe what you find on your 
way. Afterwards the (im)possibilities of ProMES within HDV (and the CBS) have to be 
completely clear and visible. 
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Carrying out the above goal proved to be inter-linked with quite some difficulties. Halfway 
the project we therefore changed the project's direction, after consulting all concerning par
ties. We decided to pay more attention to describing the situation at the CBS and describe 
more generally the possibilities of the concept of autonomous teams. Thus the goal of the 
project was changed into: 

Describe the theory of autonomous teams and chart the possibilities of this concept 
within the CBS in the near future. To do this, use among others the information and re
sults already obtained during the development of ProMES. 

The development of ProMES 
ProMES means Productivity Measurement and Enhancement System and is developed in the 
United States of America by Pritchard around 1988. This system helps measuring and con
trolling performances by making use of the principles of goal-setting, feedback and (if neces
sary) rewarding. ProMES gives information about the performance of a group or department 
over the last period. This performance can be expressed in an overall performance-score. 
This score can be divided into different sub-scores, so that performances in separate areas of 
the work can be made visible. ProMES explicitly takes into account the existence of multiple 
goals, each different in importance. The system's development is mainly being done by the 
people who are going to use it. This ensures the system's validity and acceptance by those, 
whose performance will be measured by it. The development can be divided into four steps. 
These subsequently deal with the development of products, indicators, contingencies and a 
feedback report. 

The development of ProMES within team 3 ofHDV was started with a meeting in which the 
system was explained and in which the management expressed their support. After the initial 
meeting, several others were held in which the system was developed. After having reached 
the point where the products were found (timeliness, quality, quantity and sales), less and 
less progress was being made, so that after consulting all concerning parties (CBS and uni
versity) it was decided to stop actually developing ProMES and pay more attention to de
scribing the situation and surrounding environment of the CBS and from there on coming up 
with an approach for a systematic method to change the organisation. 

Bottlenecks in the development of ProMES 
There were a number of reasons why no progress was being made anymore at some point in 
time. First of all, all people agreed that there were actually just two products that could really 
be considered both as important and impressionable in their work. That would mean that the 
system existed only of two products and three indicators, which is too less to be able to speak 
of a sufficiently based system. 

Second, the work itself caused some problems. The team mainly works on year-based statis
tics, which causes the problem of appointing periods. Since there is only one point in a year 
when they actually publish their data, this would mean that only once a year scores could be 
awarded to their performance. A period of one year is too long to act as a useful period of 
feedback, because people can't link their performance-scores to their behaviour if the actual 
performance has happened to long ago. 

65 



Third, the composition of the team was another reason why the development of ProMES 
stopped making progression. The members can roughly be divided into two opposing parties: 
one that would like to stick to the old way of work and one that is ready to try to change the 
way the work should be done. Of course the people who would rather keep doing their work 
as they had always done slowed down the development, which was one of the reasons why it 
was decided to stop the development. 

Fourth, the CBS is facing a lot of turbulence, both inside the organisation as in the environ
ment surrounding the CBS. To meet the customer's demands, she needs to take appropriate 
measures, which naturally leads to changing procedures within the organisation. Internally, 
most important factor that has caused and still causes the CBS to change has been the 
TEMPO-reorganisation. Externally, the major cause that makes the CBS feel the need to 
change are the suppliers of information. They want to spend less time supplying information 
and at the same time they want more frequent, more specified information in return. There
fore the CBS is on it's way to implement EDI into their work-routines. 

Finally, there are a number of causes that have less impact on the organisation but still con
tribute to a feeling of unhappiness among the personnel. There is the changed network sys
tem, from a DOS-environment to a Windows '95-environment, that takes the people some 
time to learn. Logically, that leaves them less time to do the actual work. The same goes for a 
project that was recently started within the sector. Groups have been formed in which people 
are discussing one particular subject and this takes up production-time as well. 

Taken together, all of the aforementioned bottlenecks have made the people decide that the 
time taken up by developing ProMES, was too much, because their production suffered from 
this. Although the management has always expressed their opinion that delay would not be 
any problem, they couldn't bring their selves to it anymore. The fact that no visible results 
during the development were to be expected also played a role in this decision. Therefore it 
was decided to pay more attention to describing the situation, both within and outside the or
ganisation, and come up with some sort of manual that would enable the CBS to face future 
changes. 

Autonomous teams 
The first thing was to describe the theory of autonomous teams and secondly the way this 
concept could be implemented in the organisation. This approach was chosen because in the 
strategic note the CBS had expressed the need for more decision-making and control in the 
lower layers of the organisation. The concept of autonomous teams was considered an ap
propriate measure to achieve that. 

After giving a theoretical definition of an autonomous team, the needs for implementing this 
concept and the probable consequences were discussed. After that, the design-principles 
were given, principles that have to be taken into account if an organisation decides to imple
ment autonomous teams. After that, the different phases in the development were described. 

Following the theory, the current teams within the CBS are compared with (theoretical) 
autonomous teams. The comparison is made on grounds of my experience with the teams 
during the development of ProMES and is made to give the CBS an idea of what problems 
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will arise if she decides to implement the concept and what efforts need to be taken in the 
future to make a successful implementation. 

Structured approach for organisational change 
Here, we started off with describing a method called situation appraisal, a tool for evaluation. 
This enables managers to make best possible use of the techniques of problem analysis, deci
sion analysis and potential problem analysis by investigating four steps: 
• recogmsmg concerns; 
• separating concerns into manageable components; 
• setting priorities and 
• planning resolution of concerns. 

Next, the reasons for organisational change were described in general, from which the most 
important ones for the CBS were deducted. Then the different sources of resistance to change 
were displayed - both theoretical and applicable for the CBS - as well as the means to man
age this resistance. 

Finally, two process models for planned organisational change were given. One was Lewin's 
three-step change process, consisting of the steps unfreezing, changing and refreezing. The 
second, more complex approach is the expanded model which incorporates Lewin's earlier 
model, but deals with several other important issues as well. 

1. Forces for 
change 

2. Recognize 
and defme 
problem 

5. Measure, 
Evaluate, 
Control 

3. Problem
solving 
process 

..,_ __ ---4 4. Implement 
the change 

Transition 
Management 

Figure II The expanded model of the change process 
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Conclusions and recommendations 
At the end of this project conclusions could be drawn and recommendations given. I have 
given all parties the possibility to express their opinions on the project, which are listed be
low. 

1. The CBS has recently had a turbulent time and will continue to be faced with turbulence. 
What most people are looking for though is a bit of peace and quiet in the organisation, 
some moments of rest. 

2. There is a lot of uncertainty about a number of things. People feel insecure about their 
work, for example they wonder what their work will look like in the near future or will 
there still be any work for them at all? One cause for this is a shortage of fair and open 
communication between the teams and the management, top-down as well as bottom-up. 
Another is the lack of feeling changes are necessary with the people in the teams and a 
lack of interest and effort to give it their best shots. This paradox is what amazed me 
most during the project: people often show their dissatisfaction with the current situa
tion, yet when they have the possibility to change the way things are done, they back off 
and don't express the need to take initiative. 

3. The feelings of dissatisfaction with the current situation are not well brought forward. 
No tangible suggestions for improvement are brought forward, though in the past years 
people were given plenty of opportunity to do so. People were often explicitly asked to 
come up with suggestions for improvements, but they have only sparsely made use of 
this. 

4. The personnel is the most important means of production for the CBS, so it is important 
that this potential has to be fully used. But I have noticed distrust from the people on the 
floor towards the management. Maybe this feeling can be justified (I haven't been able to 
come by any examples during my project), but in my opinion this feeling has originated 
in the past and people find it hard to let go off. To take away this feeling of distrust will 
take a lot of time and energy from both parties concerned, but is nonetheless absolutely 
necessary to make a start changing the work that will affect both. 

5. The development of Pro MES was started before asking ourselves if this was the best 
possible solution to the current problems. More, team 3 didn't have a real saying in the 
participation in the project, the management thought they were the best choice if the 
project was to be successful in the end. 

6. Though the development of Pro MES was brought to a halt because of different reasons, I 
still believe that ProMES is applicable within the CBS. I do think though that it is better 
to see ProMES as part of a larger system, such as autonomous teams. Most importanly a 
change in attitudes is needed, without trust in each other's skills every change is destined 
to fail. 

7. The people in the teams see change rather as a threat than as a challenge and a possibility 
to make the dissatisfaction go away. 
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8. Solving the aforementioned paradox will not be easy. Maybe the management should, 
more intensely than up to now, work on closing the gap between them and the people on 
the floor in terms of on the one hand abstract thinking and on the other daily work-rou
tines. 

9. The management still feels that this initial project should somehow be continued. Some 
results were made anyway and the suggestion has been brought forward to try to make 
performances of the teams measurable. 

10. If it was decided to continue the project, the need is felt to make up the teams out of vol
unteers, thus enlarging the chance of reaching a measurable result. The participating 
people should in that case have their own tasks and, in other words, they should be taken 
out of existing teams and given the possibility to work together. 
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BIJLAGE 1 BUSINESSPLAN 1996-2000 

Voor het beoogde aanpassingsproces heeft het CBS uit verschillende altematieven een 
ambitieus scenario gekozen. Voor de eerstkomende jaren vergt dit scenario echter wel 

extra investeringen. 
Een belangrijke investering betreft het CBS personeel. Het CBS wil een sterk mobiliserend 
beleid gaan voeren waardoor de exteme en inteme mobiliteit wordt bevorderd. Daardoor 
wordt het mogelijk om het personeelsbestand versneld aan te passen aan de eisen die in 2000 
zullen worden gesteld. Die eisen verschillen sterk van die waaraan het huidige personeelsbe
stand voldoet. Er zal sprake zijn van een aanzienlijke upgrading waartoe naast een vergrote 
opleidingsinspanning ook extra uitstroom en instroom van personeel zullen worden gecre
eerd. In 2000 resulteert een CBS met een wat kleiner maar hoogwaardiger personeelsbestand 
zowel de kwantitatieve reductie als de kwaliteitsverhoging zijn in de Heerlense vestiging ab
soluut en relatief het grootst. 

Met het aangepaste personeelsbestand is het CBS in staat om met minder enquetedruk, met 
minder papier en meer informatietechnologie en door grootschalige toepassing van geavan
ceerde statistische methoden meer, betere en snellere statistische informatie te leveren. Dit is 
het resultaat van een dubbele transformatie van het primaire proces van het Bureau. Aan de 
inputzijde is er minder lastendruk en minder papier, wordt meer informatie ontleend aan ge
automatiseerde registraties en verlopen de resterende enquetes grotendeels via EDI. Daardoor 
komt heterogener grondmateriaal voor de statistiek-productie beschikbaar, zodat meer analy
se door het CBS vereist is. 
Aan de outputzijde is er een online toegankelijke databank met samenhangende, gedetail
leerde en zeer actuele informatie. Deze databank bevat beter op klantenwensen toegesneden 
informatie. Daarnaast levert het CBS maatwerk aan individuele klanten. V anzelfsprekend 
vergt deze dubbele transformatie een aanzienlijke investering in ontwikkelingsprojekten die 
gericht zijn op fundamentele aanpassingen van het primaire proces van het CBS. Daarvoor 
maakt het Bureau een zeer groot deel van zijn analyse-en ontwikkelingscapaciteit vrij. 

Tabel Ll Kerncijfers fonnatieve transfonnatie 1996-2000 

Schaalklasse 
Laag 
Middelbaar A 

B 
C 

Hoog 

Totaal 

Noodzakelijke mutaties 

Voorburg Heerlen 

voltijdequivalenten 

-17 -60 
-31 -60 
-59 -45 
-5 +22 

+31 +33 

-81 -110 
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Totaal 

-77 
-91 
-104 
+17 
+64 
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BIJLAGE 2 ORGAN0GRAM CBS 

Organogram Centraal Bureau voor de Statistiek 

I 
Prof. Dr. Ad Abrahamse I Drecteur Generaal 

Stabrganen 

drs. Johan Lock drs. Toon Theunissen 
Divisie 1 Divisie2 

Landbouw, Ni~erheid en Miieu Handel, Transport en Dienstverlening 

I Landbouw �~� Bouwnifierheid I Verkeer en Vervoer r Handels- en Transportondememingen I 
I lnduslrie �~� Energie I Commerciele Dienstverlening �~� Internationale Handel I 
I Miieu r Conjmc1uur en Tedmologie I Financrele Ondernemingen ~y lntegratie en Presentatie I 
I lntegratie en Presenlatie 

drs. Jacob Zuurrnond dr. Comelis van Bochove 
Divisie 3 Divisie4 

Kwartai'e Sector en Leelsituatie SociaaJ.economische Statistieken 

I Overheid r Rechtsbeschenmilg en Veiigheid I Wertnemers �~� lnkomen en Venmogen I 
I Gezondheid en Maatschappeli,l wem;, �~� Cultuur, Toerisme en Recreatie I Bevolking �~� Ondeiwijs en Sociale Zekerheid I 
I Persoonsenquetes Kwartaire Sector �~� lntegratie en Presentatie I Consumentenprijzen �~� SociaaJ.economische Persoonsenquetes I 

I lntegratie en Presenlatie �~� 
mw. dr. ir. lidv,;ne Delaert drs. Jan Looije 

Divisie5 Divisie6 
Presentatie en lntegralie Gegevensverzamew,g 

I Nationale Rekeningen �~� Con~nc1uur en Regio I Algemeen Bedr1fsregister �~� Enqueterilg Personen I 
I Communicatie en Pubikatie �~� Marteting en Vertoop lwaarnemingsco6rdinatie en Mendienst �~� Waarnemingsmethodolo~e I 
I Bibiotheek 

drs. Toon Theunissen (a.i.) prof. dr. r. Wouter Keler 
Divisie 7 Dr.isie8 

Algemene Ondersteuning Research en Onl'Mkkeling 

I Beheer Documentatiestromen H Reproduktie en Af#erting I Statistische Methoden H Statistische lnbrmatica I 
I Gebouwenbeheer Voorburg H Gebouwenbeheer Heerlen I lnbrrnatiesystemen Voort,urg H lnbrrnatiesystemen Heerlen I 
I lnkoop �~� I lnbrrnatietechnologie Voort,urg H lnbrmatielechnologie Heeiten I 

Figuur II.I Organogram CBS 
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BIJLAGE 3 STANDAARD BEDRIJFSINDELING 

Hieronder treft u de statistieken van team 3 aan, zoals weergegeven in Standaard Be
drijfslndeling van 1993. 

Tabel IILJ SBI-nummers van de statistieken van team 3 

SBI-Code Titel 

72 

721 
722 
723 
724 
725 
726 

74 

7412 
7413 
7414 
7420 
743 
744 
7482 
7483 
7484 

Computerservice-en informatietechnologiebureaus e.d. 

Adviesbureaus ophet gebied van automatisering en systeemhuizen 
Systeemontwikkelings-, systeemanalyse-, en programmeerdiensten 
Computercentra, data-entry, ponsbureaus e.d. 
Databanken 
Onderhoud en reparatie van computers en kantoormachines 
Overige dienstverlening op het gebied van automatisering 

Overige zakelijke dienstverlening 

Accountants, boekhoudbureaus, belastingconsulenten en administratiekantoren 
Markt- en opinie-onderzoekbureaus 
Economische onderzoek-, advies-en public relationsbureaus 
Architecten-, ingenieurs-en overige technische ontwerp-, teken-en adviesbureaus 
Keuring en controle 
Reclamebureaus 
Pakken, sorteren, schillen e.d. in loon 
Secretariaats-en vertaalwerk 
Overige zakelijke dienstverlening n.e.g. 
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BIJLAGE 4 PUBLICA TIEWERKWIJZE IN DE TIJD 

- Top 100 lljst 
- Stuurfiles aanpassen 
• Populatle-aantallen 

lnbrangan 

weak 81/m 10 

- Voorbereiding jaar T +1 - Staekproaftrakking - Aanlavaran bestand door 
1D1 - Aanlavaren Rode-kruis 

- Ontwerp vragenlijst - Controle steekproef automatiseringskem bezoeken naar buitendienst 
- Drukken vragenlijst Q �~� �~� - Aanpassing programmatuur 
• Aanvraag steekproef 

vanafweek 41 week 3 l/m6 ~=•7 w""k 10 

V V 
- Controle invoerbestanden - Uitzending gereed maken 

�~� 
r,; 

week 81/m 10 week 12 

V 
- Uitzenden 

week 13 

+ 
- Verwerken bezoekopdrachte, - Dossiers opschonen - Voorbereiding schrifteHjk - Alhandelen tel. reacties 
- adm. verwerking kaderfouten - Verwerking onbestelbaar rappel of schriftelijk rappel 

en bundelingen 

�~� 
retour 

�~� 
- Uitzending rappel 

Q - Alhandeling tel . reacties 
- Ontv. en verw. vragenlijst �~� 
- Bewaking voortgang 

week 141/m49 week 15 weak 19 week20 

+ 
• Start tel. rappel t.b.v. - Controle-werkzaamheden • 2e rappel Rode Kruis - Concept-publicatie van 

Top 100 lijst bezoeken statistisch bulletin 
- 1 e rappel Rode Kruis 

Q Q Q 
- Confrontatie met secundaire 

bezoeken gegevens + betrouwbaar-
heid rnarges 

weak22 """"'33 week 36 w....k39 . 
+ 

• Publikatie - Ultieme poging non-respons • Concept-publicatie ODL - Publicatie ODL 
Statistisch Bulletin binnen te halen • Confrontatie individuele 

�~� Q 
gegevens m.b.v. Gemken, 

�~� nazien, mutan 

A 

~aal,41 week421/m 46 week 471/m 48 week49 

V 
- Versturen ODL"s aan 

respondenten 
- Aanprijzen maatwerk 

Figuur IV.I Gefaseerde werkwijze van de publicaties 
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BIJLAGE 5 CONCLUSIES HAALBAARHEIDSONDERZOEK 

Hieronder treft u de belangrijkste conclusies en aanbevelingen van het haalbaarheidson
derzoek aan. Opgemerkt dient te worden dat onderstaande tekst rechtstreeks is overge

nomen uit dit onderzoek, zonder daar mijn eigen mening in te verwoorden. 

"Er wordt over het a/gemeen redelijk aan de implementatiecriteria voldaan. Met betrekking 
tot de punten die nog verbetering behoeven, zijn die hiaten met een gedegen voorbereiding 
en effectieve communicatie waarschijnlijk we/ op te vullen. 
Ook de basiskenmerken lijken, met inachtneming van de beperkte diepte van het onderzoek, 
bij de huidige organisatiestructuur en -cultuur te passen. De structuur van de organisatie 
laat, zeker sinds TEMPO, door het k/eine aantal managementniveaus de mogelijkheid voor 
intensieve formele en informele communicatie open. Van deze communicatiekanalen kan bij 
de feed-back activiteiten van ProMES gebruik gemaakt worden. Een ander positief gevolg 
van de TEMPO-reorganisatie is de cultuurverandering die aan het plaatsvinden is, waarbij 
gestreefd wordt naar een cu/tuur van k/antvriendelijkheid, samenwerking, teamgeest en open 
communicatie. 
Globaal gezien kan dus geconc/udeerd worden dat ProMES zeker bestaansrecht heeft binnen 
het CBS a/s organisatie en dan specifiek in de sector commerciele dienstverlening, mits aan 
een aantal randvoorwaarden voldaan wordt: capaciteit, timing, doe/stelling, teamgeest en 
informatiestromen. " 

Capaciteit 
"Op dit moment kampt het team zakelijke dienstverlening, dat a/s experimenteergroep zou 
moeten gaan dienen, met een capaciteitsprobleem. Als gevo/g van TEMPO is het verloop van 
personeel binnen de teams re/atief hoog op het moment. Daarnaast is in de afgelopen jaren 
een verhoogde werkdruk ontstaan vanwege de explosieve groei van de popu/atie en de vraag 
naar statistieken, terwijl het aantal medewerkers ongeveer ge/ijk gebleven is. Maar zelfs met 
een team met volledige bezetting (9 werknemers) zullen van tevoren duidelijke afspraken 
gemaakt moeten worden over de plaats die het ProMES project inneemt in de dagbesteding. 
De medewerkers kunnen pas efficient met ProMES aan het werk op het moment dat a/le te
am/eden de moge/ijkheid en motivatie hebben zich volledig achter het project te stellen. 
Hierbij moet commitment van het management op a/le niveaus duidelijk en volledig zijn. " 

Timing 
"De vraag is of de timing voor invoering van ProMES juist is. Aan de ene kant is de organi
satie door de vele verandering een beetje veranderingsmoe. Een erg belangrijk punt voor de 
acceptatie van ProMES is dan ook dat het de tijd moet krijgen om binnen de organisatie te 
groeien a/s idee. Te gehaaste invoering za/ negatieve gevolgen hebben voor de acceptatie en 
de resultaten van het systeem. Aan de andere kant echter, kan TEMPO voor een klimaat ge
zorgd hebben waarin men openstaat voor een project op dit gebied. 
Het is in ieder geval van belang, dat er genoeg voorbereidingstijd aan het project besteed 
wordt, om de kans op acceptatie te vergroten. Er moet zeker gerich nagedacht worden over 
het tijdstip van invoering en het voortraject dat daaraan vooraf gaat. " 
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Doelstelling 
"Bij de aanvang van een ProMES project moeten a/le betrokkenen een duidelijk bee/d krij
gen van de doe/stelling die het management heeft. Het moet bekend zijn dat het systeem een 
sterke motivationele waarde heeft en zeker niet bedoeld is als controlemechanisme met als 
doe/ het verhogen van de productiviteit. ProMES moet gezien worden als een planmatige in
ventarisering van de sterkten en zwakten van de organisatie als geheel en niet zozeer van de 
afzonderlijke medewerkers. Een overzichtelijke informatiestroom over wat ProMES is en wat 
het kan is dan ook een vereiste. 
Als de doe/stelling van het CBS het tijdig /everen van betrouwbare cijfers is, kan ProMES 
aan het bereiken van die doelstelling bijdragen. " 

Teamgeest 
"De opzet en uitvoering van de reorganisatie (een formele organisatie ontwerpen en die a/s 
blauwdruk over de bestaande organisatie leggen) was zodanig dat zij geresulteerd heeft in 
teams met relatief weinig samenhang. Naarmate de teams /angere tijd in een redelijk sta
biele samenstel/ing met een bepaa/d zorggebied bezig zijn, kan ProMES bijdragen aan het 
stimuleren van teamgeest. Met name deze teamgeest en interne samenhang van teams die een 
bepaa/d verantwoordelijkheidsgebied hebben, is een vereiste bij het opstellen van die ver
antwoordelijkheidsgebieden en prestatie-indicatoren daarvoor. 
Mocht er in de toekomst overgegaan worden op zogenaamde teamverantwoordelijkeheden, 
dan zal het huidige systeem van individue/e output-contracten herzien moeten worden. Deze 
twee benaderingen zijn namelijk moei/ijk te verenigen. Met het invoeren van teamverant
woordelijkheden met betrekking tot output loop men de kans te stuiten op prpob/emen a/s 
gevolg van de heterogeniteit van de taken binnen een team. leder team/id heeft een duidelijk 
afgebakende taak en heeft bij het uitvoeren van die taak (met hier en daar wat overlappin
gen) met beperkte interne samenwerking en daardoor weinig informe/e informatiestromen. 
In de toekomst zou een subdoe/stelling moeten zijn om de verschi/lende zorggebieden in 
grotere mate te laten overlappen en zo meer eenheid en moge/ijkheid tot teamverantwoorde
lijkheden te creeren. 
Tijdens een eventuee/ ProMES project moet tevens rekening gehouden worden met het feit 
dat de prestaties van de team/eden voor een dee/ ajhankelijk zijn van het werk van anderen. 
Te denken va/t hierbij aan de respons die men krijgt van bedrijven en instanties (en de kwa
liteit daarvan) en aan de efficiency van de buitendienst. Het in kaart brengen van de ajhan
kelijkheden, zodat ze meegenomen kunnen worden in het ontwerpproces, is dus van belang. " 

Informatiestromen 
"Het managementinformatiesysteem /aat enigszins te wensen over; de interne gegevens
stroom over de resultaten van de bedrijfsvoering is beperkt. Om een ProMES systeem tot een 
succes te maken moet een poging gedaan worden om de informatiestromen frequenter en 
betrouwbaarder te maken, zodat zij onder andere gebruikt kunnen worden voor de feedback 
informatiestroom. " 
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BIJLAGE 7 EVALUATIEFORMULIER 

Hieronder treft u de vragenlijst aan die ook is gebruikt om het project te evalueren. De 
vragenlij st is zowel door het management als door de verschillende medewerkers be

antwoord, in totaal door 11 personen. Hoeveel mensen op elke mogelijkheid geantwoord 
hebben staat vermeld achter elke antwoordcategorie. 

Tabel VILI Vragen van het evaluatieformulier 

1 Hoe hebben jullie de tussenkomst van een buitenstaander in de organisatie ervaren? 
o onprettig o prettig (9) o geen mening (2) 

2 Hoe hebben jullie de manier van werken tijdens het project ervaren? 
o onprettig (1) o normaal (5) o prettig (5) o geen mening 

3 Hoe staan jullie tegenover de mogelijkheden van ProMES en zelfsturende teams binnen HD 
o onmogelijk o moeilijk toepasbaar (9) o goed toepasbaar (2) 

4 Zijn er tijdens het project door de teamleden meer initiatieven genomen dan voorheen? 
o nee (1) o hetzelfde (5) o ja (5) o geen mening 

5 Heeft er tijdens het project vaker onderling overleg plaatsgevonden dan voorheen? 
o nee o hetzelfde (1) o ja (10) o geen mening 

6 Is de kwaliteit van het overleg tijdens het project gestegen ten opzichte van voorheen? 
o nee o hetzelfde (4) o ja (6) o geen mening (1) 

7 Is er tijdens het project een beter begrip van het werk ontstaan? 
o nee o hetzelfde (9) o ja (1) o geen mening (1) 

8 Hoe is de relatie met het management tijdens het project veranderd? 
o verslechterd o hetzelfde (9) o verbeterd (1) o geen mening (1) 

9 Hoe is de relatie met de analysegroep tijdens het project veranderd? 
o verslechterd o hetzelfde (8) o verbeterd (1) o geen mening (2) 

10 Hoe is de relatie met de automatiseringskern tijdens het project veranderd? 
o verslechterd o hetzelf de (8) o verbeterd (2) o geen mening ( 1) 

11 Wat is de totaal-indruk van deelname aan een dergelijk project? 
o negatief/zinloos o neutraal (3) o positief/zinvol (8) 
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