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Voorwoord

De eerste druk van dit boek verscheen in 1996. Het boek heeft dus 

inmiddels zijn 12½-jarig jubileum achter de rug. Toch is het niet bij 

de Slegte terechtgekomen, integendeel, het is al die jaren redelijk tot 

goed verkocht. De huidige crisis is zelfs aanleiding om er een nieuwe, 

herziene druk van uit te geven. Want als ooit geldt: ‘Stop met reorga-

niseren’, dan is dat nu! 

In 1996 begonnen we het voorwoord met twee cases: de bijna-waters-

nood in februari van het jaar daarvoor en de volksstemming in Am-

sterdam over de gemeentelijke herindeling. Intussen hebben we een 

knipselmap met wel honderd voorbeelden van zinloze reorganisaties. 

Eén van de meest recente, niet een dergelijk grote maar wel een heel 

onnozele, speelde zich kortgeleden af bij een busmaatschappij in de 

regio Zaandam. Daar gingen de buschauffeurs in staking, uit protest 

tegen het afschaffen van het intercomsysteem, waarmee ze gewend 

waren onderling contact met elkaar te houden, over vertrektijden, 

aansluitingen etc. De directie wilde dit systeem vervangen door een 

gecentraliseerd communicatiesysteem, want, zo vertelde de directeur 

tegen een journalist, we citeren letterlijk: ‘Het huidige systeem leidt 

ertoe dat chauffeurs de neiging krijgen om onderling, met elkaar, de 

problemen op te lossen, en dat kan toch niet de bedoeling zijn’. Een 

fascinerende uitspraak, toch? Is het een wonder dat de waardering 

voor managers de laatste jaren zo ontzettend is gedaald?

Natuurlijk was er bij de busmaatschappij wel iets aan de hand. Steeds 

vaker gingen chauffeurs het systeem als babbelbox gebruiken, waarbij 

sommigen het niet konden laten in seksistische taal hun vrouwelijke 

passagiers te bespreken. Maar ook de chauffeurs waren het er (bijna) 

allemaal roerend over eens dat zoiets niet kan. Dus de oplossing had 



simpel kunnen zijn om elkaar eens stevig de waarheid te zeggen, we-

derzijds te bevestigen – verticaal en horizontaal – dat we dit soort 

misbruik niet meer van elkaar pikken, en af te spreken dat we het sys-

teem alleen gebruiken waarvoor het bedoeld is, namelijk onderling 

met elkaar logistieke problemen oplossen. Waarom gaat het niet zo?

Ik ben er in de afgelopen 12½ jaar steeds meer van overtuigd geraakt 

dat één van de belangrijkste redenen om zaken bureaucratisch op te 

lossen, is, dat we hebben afgeleerd – misschien hebben we het wel 

nooit goed gekund, of gedurfd – om elkaar direct ‘op ooghoogte’ aan 

te spreken over wat wel en niet kan of zou moeten. Het gaat wellicht 

net een stap te ver om ook de huidige crisis helemaal hieraan te wij-

ten, maar het heeft een grote rol gespeeld. In ieder geval is het volgens 

mij de belangrijkste oorzaak, waarom we steeds maar weer, ook als 

dat echt onzinnig is, gaan reorganiseren. Reorganiseren is het bureau-

cratisch aanpakken van een verandering. Wegens gebrek aan moed.

Het boek is steeds goed verkocht maar, naar ik vermoed, hebben in de 

loop der jaren verschillende groepen lezers elkaar opgevolgd, die om 

de beurt andere motieven hadden om het interessant te vinden. Aan-

vankelijk, medio jaren negentig, waren het vooral managers, die af 

wilden van de bureaucratie. Daar kwamen eind jaren negentig al die 

mensen bij die geïnteresseerd waren in de vraag hoe te managen in de 

‘nieuwe economie’, waarin je met al die klassieke paradigma’s niet uit 

de voeten kon. Vanuit mijn kijk op organiseren gezien een prachtige, 

maar, toegegeven, ook wel wat (te) onbezonnen tijd. Dit in tegenstel-

ling tot de daaropvolgende jaren waarin er veel werd gereorganiseerd 

met meestal slechts één doel: efficiency. Shareholders-value, nietwaar. 

Reorganiseren werd vrijwel synoniem aan bezuinigen (en dus ont-

slaan van mensen). 

Het zou vreselijk zijn als de huidige crisis ertoe zou leiden dat we nog 

weer verder gaan op de weg van reorganiseren; van meer van het-

zelfde. Natuurlijk zal er gesaneerd moeten worden, maar niet door 

nog verder te bezuinigen op de productie, maar door met verkeerde 



– verliesgevende, ondeugdelijke of onduurzame – producten of dien-

sten te stoppen: dat is gezond maken. Echter, willen we van de crisis 

ook een kans maken, dan is het de kunst om niet alleen nieuwe din-

gen aan te pakken maar deze ook op een nieuwe manier aan te pakken. 

Nu al is er volop discussie over welke nieuwe producten en diensten 

we zouden moeten ontwikkelen. Maar van evenveel belang is hoe die 

vernieuwingen tot stand komen. Doen we dat bureaucratisch, dan 

krijgen we weer nieuwe bureaucratie. Dit is hét moment om ook dát 

anders te doen. The medium is the message. 

Daarover gaat dit boek en daarom wordt het herdrukt. 

In het boek wordt tegenover (bijna letterlijk, want het staat op de 

naastliggende pagina) reorganiseren – de klassieke, bureaucratische 

veranderingsstrategie, die we reizen hebben genoemd – een geheel 

andere aanpak uitgewerkt, die we trekken noemen. Afgezien van en-

kele correcties is aan de teksten niets veranderd. Ook de cases, waar-

mee elk hoofdstuk opent, zijn gehandhaafd, zij het hier en daar geac-

tualiseerd. Wat wel veranderd is, is dat er een nieuw vertrekpunt is 

toegevoegd, een extra perspectief van waaruit je dit boek kunt lezen.

In de vorige druk heb ik allemaal mensen bedankt, die toen meege-

werkt hebben aan de totstandkoming van het boek. Vrienden en col-

lega’s van mijn toenmalig adviesbureau, die teksten kritisch beoor-

deelden. André Wierdsma, mijn vroegere Nyenrode-collega met wie 

ik het inmiddels ook herziene boek over de lerende organisatie, Le-

rend organiseren, heb geschreven; dit boek is gebaseerd op veel van 

het daarin beschreven gedachtegoed. Tineke Bahlmann, die mij op 

het idee bracht om het boek op te bouwen rond de tweedeling: reizen 

versus trekken. 

Floris Algra heeft dit zwart-wit uitgevoerde boek van dito illustraties 

voorzien en er daarmee extra kleur aan gegeven. Voor deze herdruk 

gaat mijn speciale dank uit naar de uitgeefster van Noordhoff Uitge-

vers, Ageeth Bergsma, die mij het beslissende duwtje gaf om juist nu 

aan een herziene druk mee te werken.



Op de titelpagina van de eerste druk stond in vette letters mijn naam, 

met daarachter, in magere letters, die van Bianca Elmers. Zij was pas 

bij ons bureau komen werken en ging met het manuscript aan de slag. 

Dankzij haar, zo schreef ik, is het van een paper een boek geworden. 

Bianca had alles in zich om een grote in het vak te worden. Wie weet 

hadden we samen nog wel een of meer boeken geschreven, met haar 

naam, als eerste, op de titelpagina. Het heeft niet zo mogen zijn. In 

2002 overleed ze op 33-jarige leeftijd aan een hersentumor. In memo-

riam vermeld ik graag haar naam, in vette letters, op het omslag. 

Joop Swieringa

Utrecht, januari 2009
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communicatie, bouw, horeca, metaal, land- en tuinbouw – zijn reorga-

nisaties aan de orde van de dag. De ene reorganisatie is nog niet achter 

de rug of de volgende wordt al weer ingezet. Bij voorkeur verkocht in 

verpakkingen als ‘business-re-engineering’ of ‘process-redesign’.

Reorganiseren helpt niet 

In de jaren negentig hadden de meeste reorganisaties als doel een 

nieuw type organisatie te ontwikkelen. Men wilde af van de bureau-

cratie. In de communiqués, waarin het management de reorganisaties 

toelichtte, werd betoogd dat men toe wilde naar een meer flexibele, 

marktgeoriënteerde, klantgerichte, vraaggestuurde, veranderingsbe-

reide, innovatieve …. organisatie. En met organisatie bedoelde men 

dan natuurlijk vooral: de mensen. Daarmee zei men tegelijkertijd dat 

men af wilde van de bureaucratie, want dat is een organisatietype, dat 

precies de tegenovergestelde kenmerken heeft: star, intern gericht, 

aanbodgestuurd, behoudend … Overigens, ook in deze eeuw zijn nog 

veel reorganisaties gestart met dit oogmerk. 

Maar juist als men af wil van de bureaucratie, omgekeerd gezegd: toe 

wil naar een nieuw type organisatie, moet men niet gaan reorganise-

ren. Want reorganiseren is bij uitstek de manier waarop men in de 

bureaucratie veranderingen pleegt door te voeren. De basiswet van 

verandermanagement luidt: wie toe wil naar een nieuwe organisatie, 

dient de verandering aan te pakken, zoals dat wordt gedaan in die 

nieuwe, gewenste organisatie. The medium is the message. 

Door te gaan reorganiseren krijgt men weliswaar een nieuwe organi-

satie, maar wel één waaraan dezelfde oude opvattingen ten grondslag 

liggen. Dus opnieuw een bureaucratie. Waar men, gelet op de woor-

den in die communiqués, naartoe wil is: meer dynamiek. Reorganise-

ren echter is juist het herordenen van de stabiliteit. 

Je krijgt vogels niet aan het vliegen door ze op te schrikken.  

Even later zitten ze er gewoon weer, misschien een paar minder en 

niet meer allemaal op dezelfde tak, maar wel allemaal in dezelfde 

boom.
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Ook in deze eeuw volgde, vooral bij de grote bureaucratieën, de ene 

reorganisatie op de ander. Het werd een running joke onder mana-

gers om elkaar bij kennismaking te vragen bij welke ‘re-organisatie’ 

men werkzaam was. Maar inmiddels waren de doelen meestal veel 

minder ambitieus: het verhogen van de efficiency, dus verlagen van 

de kosten. Reorganiseren werd gaandeweg bijna synoniem aan bezui-

nigen; dus het ontslaan van mensen. Dit alles ten faveure van, vooral, 

de aandeelhouders. 

Er is niets mis met dit soort efficiencyslagen, zeker niet omdat ze 

plaatsvonden in goede tijden. Het grote gevaar is echter, dat we dit ook 

nú, in tijden van crisis, dé methode gaan vinden. Meer van hetzelfde. 

Helemaal fout! Juist omdat we het in de afgelopen periode al zoveel 

hebben gedaan, moeten we er nu mee stoppen. Ermee doorgaan zal 

de crisis alleen maar verergeren. Natuurlijk zal er nog heel wat gesa-

neerd moeten worden. Maar bij saneren gaat het er niet om harder, 

gedisciplineerder of efficiënter te werken, maar om te stoppen met 

hard, gedisciplineerd of efficiënt te werken aan de verkeerde dingen. 

Saneren is: gezond maken. 

Willen we van de huidige crisis ook een kans maken, dan moeten we 

terug naar het oorspronkelijke doel van reorganiseren: dingen anders 

aanpakken, anders organiseren en nieuwe organisatievormen ontwik-

kelen. Nu al zijn we het er behoorlijk met elkaar over eens, dat dit het 

moment is om nieuwe – deugdelijker, duurzamer, eerlijker – producten 

en diensten te ontwikkelen. Van evenveel belang is het om ook die ont-

wikkeling zelf op een betere, minder bureaucratische, meer volwassener 

en innovatievere manier aan te pakken. Dat krijg je niet door weer, of 

nog meer te gaan reorganiseren. The medium is the message.

Bedrijven die willen innoveren moeten stoppen met reorganiseren!

Dat is, nog steeds, het thema van dit boek.
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Bureaucratie versus klantencratie

In dit boek worden twee types organisaties met elkaar vergeleken, en 

in het bijzonder de manier waarop in beide types veranderingen wor-

den aangepakt. Aan de ene kant is dat de bureaucratie: de klassieke, 

macht- en regelgestuurde staf-lijnorganisatie. Vrijwel alle grote, vaak 

langer bestaande productiebedrijven, maar ook veel (financiële) 

dienstverlenende bedrijven, gemeentelijke instellingen, ministeries 

etc., zijn ontworpen als bureaucratie of zijn dat in de loop der jaren 

geworden. Het overgrote deel van de management- en organisatie-

kunde is gebaseerd op dit type organisatie, en zelfs nu nog geldt dit 

type voor velen als standaard voor hoe organisaties eigenlijk horen te 

zijn. Het is in dit type organisatie waarin veranderingen worden aan-

gepakt door reorganiseren. In het boek Lerend organiseren hebben we 

dit type een belerende organisatie genoemd.

Hiertegenover stellen we een type organisatie, dat alle kenmerken 

vertoont van de organisatie waar men in voornoemde communiqués 

naartoe wilde: flexibel, klantgericht, etc. We hebben het in dit boek 

klantencratie genoemd. Het woord is zo gekozen omdat het, net als 

het woord bureaucratie, aangeeft waar, als het op veranderen aan-

komt, in essentie de sturing vandaan komt: niet van de regels, maar 

van de markt, de klanten. Een ander woord voor dit type is: lerende 

organisatie.

Anders dan de bureaucratie is de klantencratie een type organisatie, 

waar nog relatief weinig over geschreven is, en dat nog helemaal in 

ontwikkeling is.
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Kenmerken van de bureaucratie en de klantencratie

 de bureaucratie de klantencratie
  

sturing door macht en regels de vraag, klanten
omgeving stabiel/complex snelveranderend
strategie lange termijn ontwikkeling
structuur functioneel product-markt matrix
cultuur rol taak/resultaat
systemen controle & beheersing ondersteuning
leidinggeven over tuigen coachen
leren te weten/te moeten te durven/te willen
door opleiden experimenteren
kernwaarde rationaliteit de klus/de klant

Reizen versus trekken: de opbouw van het boek

In het boek vergelijken we beide organisatietypes, maar met name 

beschrijven we de wijze van veranderen in beide types. Het boek is 

een zoektocht naar de opvattingen die achter die twee verschillende 

veranderingsstrategieën schuilgaan. We hebben een metafoor be-

dacht, die zo kernachtig mogelijk de essentie, en het verschil van bei-

de strategieën aangeeft.

De veranderingsstrategie van de bureaucratie, reorganiseren dus, 

noemen we reizen. Tegenover reizen staat: trekken. Dat is de verande-

ringsstrategie van de klantencratie.
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In het eerste hoofdstuk vergelijken we twee manieren van kijken naar 

organisatie en management. Op dezelfde wijze worden in hoofdstuk 2 

twee manieren van kijken naar leren tegenover elkaar gezet: leren te-

genover beleren. In de daarop volgende zes hoofdstukken komen de 

klassieke thema’s aan bod, die spelen bij organisatieverandering: 

waarom veranderen; het probleem (3), waartoe veranderen; het doel 

(4), hoe veranderen; de stappen (5), wie veranderen; de probleem-

eigendom (6), weerstand tegen veranderen; de overgang (7) en blij-

vend veranderen; de terugkoppeling.

Elk hoofdstuk begint met een korte inleiding. Vervolgens beschrijven 

we telkens op de linkerpagina’s hoe in de bureaucratie tegen de betref-

fende vraag wordt aangekeken. Op de rechterpagina’s wordt beschre-
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ven hoe dat – naar beste weten – het geval is in de klantencratie. Aan 

de beschrijvingen gaat, zowel links als rechts, een korte case vooraf die 

illustratief is voor de beschreven opvattingen.

Deze opbouw maakt het mogelijk steeds weer te vergelijken: wat is de 

innerlijke logica van de twee opvattingen, waar zitten de verschillen, 

wat zijn de valkuilen, hoe komt het dat hetgeen links voor zichzelf 

spreekt, rechts onzinnig is en omgekeerd?

De hamvraag

De onderliggende vraag die bepalend is geweest voor de inhoud en 

de opbouw van dit boek, is ‘waarom blijven we toch steeds maar 

doorgaan met reorganiseren?’. Met ‘we’ bedoelen we degenen voor 

wie dit boek is bedoeld: zij die beslissen over het al of niet reorga-

niseren (ondernemers, directeuren, managers) en zij die hen daar-

bij adviseren (consultants en docenten). Dus ook onszelf.

Wij weten vrij zeker dat de meeste ondernemers, managers en  

consultants – en zeker de meer ervarenen – diep in hun hart ook 

wel weten dat met reorganisaties vaak meer problemen worden ge-

creëerd dan ermee worden opgelost. 

Al tientallen jaren bestaat er een school van organisatiekundigen, 

die stelling neemt tegen reorganiseren. Zij leggen de nadruk op 

processen, in plaats van structuren; op transacties in plaats van 

posities; op leiderschap, in plaats van management; op visie, in 

plaats van doelstellingen; op ontwikkeling, in plaats van beheer-

sing; op chaos, in plaats van orde . . . Vrijwel elke zichzelf respecte-

rende ondernemer, manager of adviseur heeft, meestal via cursus-

sen of seminars, kennisgenomen van dit soort theorieën. Maar de 

pleitbezorgers ervan krijgen vaak al snel het etiket ‘theoretisch’ of 

‘soft’ opgeplakt (of lokken dat uit). Ook ‘harde’ ondernemers, die 

vanuit de praktijk zijn begonnen het anders te doen, treft vaak 

eenzelfde lot. Hun verhalen vinden gretig aftrek maar na het lezen 

of aanhoren ervan, is de favoriete constatering dat het hier slechts 

een case betreft die je niet zomaar in alle situaties kunt toepassen. 
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Zonder het te beseffen zijn we met zijn allen gepokt en gemazeld 

met de opvattingen van de bureaucratie.

Van Chris Argyris komt het bekende onderscheid tussen ‘espoused 

theory’ en ‘theory in use’: praattheorie en doetheorie. Praattheorie 

bestaat uit de opvattingen en inzichten, die we openlijk belijden, 

aan elkaar uitleggen en waarvan we zeggen dat ze ons handelen be-

palen. Doetheorie zijn de opvattingen en inzichten, die verklaren 

wat we feitelijk doen. In tegenstelling tot de praattheorie, zijn we 

ons van de doetheorie vaak niet zo goed bewust. Ze bestaat in hoge 

mate uit vanzelfsprekendheden.

Aan de praattheorie willen we in dit boek niets toevoegen. Daar-

over bestaat genoeg literatuur. Waar het in dit boek om gaat is de 

doetheorie. Wat doen we feitelijk, en waarom?

Wat zijn de vanzelfsprekendheden, die ondernemers, directeuren, 

managers en adviseurs, tegen de praattheorie in, steeds weer doen 

grijpen naar het middel van reorganiseren? Wat is, als het gaat  

om organisatieverandering, ‘done’ en ‘not done’ in de bureaucratie?

In dit boek proberen we die vanzelfsprekendheden te expliciteren 

door er de ‘do’s’ en ‘don’ts’ tegenover te stellen, die gelden in de 

klantencratie. En in die organisatie weer even vanzelfsprekend zijn.

De hier gestelde hamvraag heeft ons uiteraard ook na het verschij-

nen van de eerste druk van dit boek nog voortdurend beziggehou-

den. Enkele jaren geleden publiceerde ik samen met Jacqueline Jan-

sen het boek: Gedoe komt er toch. De stelling die daarin wordt 

onderzocht, is dat de belangrijkste drijfveer van managers, vooral 

in bureaucratieën, om steeds maar te willen beheersen, angst is. 

Angst voor gedoe, tussen mensen. Want gedoe gaat over emoties, 

dus kun je er niet rationeel over praten, en dus wordt de uitkomst 

onvoorspelbaar als je het toch doet.

Dit is een psychologische verklaring voor waarom managers steeds 

maar weer grijpen naar het middel van reorganiseren. Het is waar-

schijnlijk ook de beste.
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Meerbos baalde. Dat was nu al de vierde keer deze week dat hij zo 

laat thuis kwam. De hele middag en avond ‘hoofddirectie’ gehad. 

Negen mensen die over ieder onderwerp per se hun zegje willen doen, 

zonder dat er aan het eind van de vergadering ook maar één noemens-

waardige beslissing is gevallen. Negen is natuurlijk ook veel te veel, 

maar ja, dat was nu eenmaal het gevolg van de fusie. En de fusie moest 

er komen, daar had hij geen moment aan getwijfeld. Verzekeren en ban-

kieren in één bedrijf, ‘all finance’, daar viel een hoop geld mee te ver-

dienen. ‘Synergie’, daarmee hadden ze de fusie aan het publiek en de 

eigen mensen verkocht. Maar dan werd het nu toch zo langzamerhand 

wel tijd dat de nieuwe hoofddirectie beslissingen ging nemen. Wie gaan 

de nieuwe verzekeringsproducten maken, doen bankmensen daar wel 

of niet aan mee, door wie worden deze producten verkocht en wat dan 

te doen met de tussenpersonen? Wat worden de nieuwe doelgroepen? 

Komt er een geïntegreerd ICT-systeem en, zo ja, wiens systeem wordt 

dat? De mensen wilden – terecht – antwoord op dit soort vragen. Als zij 

er als hoofddirectie niet gauw uitkwamen, zou het woord synergie wel-

eens spoedig verkeerd kunnen uitpakken. De organisatieschema’s die 

de organisatie-afdeling samen met een adviesbureau had opgesteld, 

bevielen hem ook al niet. Ze voldeden aan de eis van integratie, maar 

de verdere uitwerking was wel erg slordig. Hij zag de kritiek al op zich af 

komen: ‘Hebben jullie daar nou een jaar over moeten doen?’ Op die 

manier gaf je mensen natuurlijk alle excuus om maar niet te hoeven in-

tegreren. Het werd nog net niet hardop gezegd, maar het was toch wel 

duidelijk dat beide bloedgroepen elkaar slecht verdroegen. Het leek 

merkwaardigerwijs ook alleen maar erger te worden.

Napeinzend in bed, schiet hem een gesprek van vorige week te binnen. 

Een medecursist van ‘Integraal Management’ had hem geadviseerd de 

managers en medewerkers die in de nieuwe situatie veel met elkaar te 

maken zouden krijgen, in groepen bij elkaar te brengen. Op zijn vraag 

wat dan de agenda zou moeten zijn en wat er uit zou moeten komen, 

had de man iets geantwoord in de trant van: ‘Dat laat je ze gewoon zelf 

bepalen’. Je kon wel merken dat die nog nooit met een dergelijke situa-

tie te maken had gehad. De mensen wilden toch zeker duidelijkheid?
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anders. Een goed reorganisatieplan bestaat niet meer uitsluitend uit 

voorstellen voor een nieuwe structuur, maar start met een hoofdstuk 

over de strategie. Immers, ‘structuur volgt strategie’. Vervolgens wordt 

uiteengezet welke cultuur hoort bij de voorgestelde structuur, waarna 

het plan afsluit met informatie over de bijbehorende nieuwe syste-

men. Ook realiseren deze bedrijven zich steeds meer dat verandering 

van structuur, cultuur, strategie en systemen niet automatisch leidt 

tot gedragsverandering. Verandering van gedrag moet geleerd wor-

den. Na de organisatieverandering wordt dan ook vaak een groot-

scheeps opleidingstraject gestart. De bedoeling hiervan is mensen te 

leren zich overeenkomstig de nieuwe organisatie te gedragen. Deze 

zogenaamde incompany-cursussen zijn vanaf de negentiger jaren 

enorm in populariteit gestegen.

De kern van de hier beschreven manier van organisatieverandering 

is: eerst een ontwerp maken van de nieuwe organisatiestructuur en 

wat daar bij hoort – het stelsel van gedragsvoorschriften – en pas 

daarna starten met de feitelijke gedragsverandering. In de bureaucra-

tie heet dat: eerst ontwerpen, dan implementeren. Het reorganiseer-

proces en het leerproces, oftewel het gedragsveranderingsproces, 

worden gezien als afzonderlijke van elkaar gescheiden en elkaar op-

volgende processen. Eerst de organisatie veranderen te beginnen met 

de structuur en pas daarna anders gaan werken. Gedragsverandering 

volgt op organisatieverandering.

Voor een reiziger is de conducteur een kaartjesknipper aan wie je 

ook iets kunt vragen.
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