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V ooraf   

Vooraf

Als je als beroepsbeoefenaars wordt gevraagd voor het schrijven van een boek over 
HRM is dat natuurlijk een zeer aantrekkelijke uitnodiging. Daarnaast is het een flinke 
uitdaging omdat er over het vakgebied veel wordt geschreven, vaak van prima niveau.
De eerste en tweede druk van ons boek bleken te voorzien in een behoefte van hoge-
scholen aan een integrale benadering van organisatie- en personeelsmanagement. Con-
tinue ontwikkeling van het vakgebied heeft nu, weer drie jaar later, geleid tot het verzoek 
van Concept uitgeefgroep om een geheel herziene derde druk te verzorgen.
De ontwikkelingen in het vak gaan snel, vandaar dat er een lange lijst met door te voe-
ren verbeteringen en vernieuwingen klaarlag. Daarnaast waren een flink aantal hoge-
scholen, docenten en studenten bereid om hun feedback en adviezen met ons te delen. 
Dit heeft geleid tot een groot aantal aanpassingen:
–	 Bij de indeling van het boek is het model voor strategisch HRM van Boselie (2014) 

de basis geweest voor de beschrijving van het vakgebied humanresourcesmanage-
ment.

–	 De indeling van het boek is helemaal vernieuwd om de lezersvriendelijkheid  te ver-
groten. Er zijn twee nieuwe hoofdstukken toegevoegd over E-HRM en over zelforga-
nisatie als sturingsmechanisme naast management.

–	 Alle hoofdstukken zijn herzien en aangepast aan de laatste theorie, modellen en 
inzichten op HRM-gebied. Met name het hoofdstuk over duurzame inzetbaarheid is 
geheel vernieuwd.

–	 Er zijn actuele voorbeelden uit de praktijk toegevoegd.

Ook deze keer zijn we ambitieus aan het werk gegaan. We willen in het boek een verbin-
ding leggen tussen het managen van organisaties en het managen van de medewer-
kers. Expliciet in deze volgorde, omdat we vinden dat goed HRM begint met de visie, de 
doelen en de strategie van de organisatie. Daarna komt de structurering van de organi-
satie en werkprocessen. De inzet en duurzame inzetbaarheid van medewerkers is een 
kritieke succesfactor, maar vindt plaats binnen een gegeven organisatiecontext en komt 
dus later in het verhaal.

Daarnaast willen we duidelijk maken dat professionals binnen HRM vanuit een geheel 
eigen invalshoek een belangrijke bijdrage leveren aan het succes van organisaties. Dat 
is meer dan uitvoeren van wat door anderen is bepaald. De eisen die gesteld worden 
aan HRM-adviseurs nemen nog steeds toe qua complexiteit en niveau en vragen om 
goed opgeleide en geïnspireerde HRM-vakmensen.

Deze tweede herziening bleek weer een flinke klus te zijn. Velen hebben ons geholpen 
en met advies terzijde gestaan. We kunnen ze niet allemaal noemen. Toch willen we 
onze dank en waardering uitspreken voor enkelen.

Allereerst Lotte van den Berg van Concept uitgeefgroep, onze uitgever. Zij heeft veel 
energie gestoken in de kwaliteit van ons schrijfwerk. Deze klus heeft ze met enthousi-
asme en gevoel weten te klaren, en dat met twee eigenwijze professionals als auteurs. 
Lotte, het was ons een genoegen om met je samen te werken.
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Onze speciale waardering gaat uit naar Marloes de Jong, Simone van Rijn en Tamar van 
der Niet die bekwaam en kritisch, maar steeds diplomatiek al onze teksten wisten te 
corrigeren en redigeren. De kwaliteit van de teksten en de leesbaarheid is door hun  
bijdrage substantieel verhoogd. 

Verder willen wij onze dank uitspreken voor de samenwerking met:

Rob Vinke, hoogleraar en directeur van Rob Vinke Consultancy, voor het door hem 
geschreven woord vooraf.

Petra Biemans, lector HRM en Persoonlijk ondernemerschap, voor haar column, die wij 
zeer waarderen.

Ivy Goedegebure, docent-onderzoeker HRM, voor haar waardevolle bijdrage over leider-
schap en vertrouwen. 

Sander Duymaer van Twist, gemeentesecretaris Gemeente Maassluis, voor het delen 
van zijn ervaringen bij de gemeente Maassluis met strategische personeelsplanning bij 
organisatieverandering.

Sanne Burggraaf-Rengelink, opleidingsmanager, voor het inzicht dat zij ons gaf in het 
duurzaam inzetbaarheidsbeleid van de Netherlands School for Public and Occupatio-
nal Health.

Het resultaat van onze inspanningen ligt voor u. 
Wij hopen dat u dit boek waardeert voor wat het is: een introductie in het mooie en 
fascinerende vak human resources management.

Wij houden ons aanbevolen voor uw feedback en suggesties.

Hilversum, februari 2018  
Jan-willem Rengelink en Klaas Schouwstra
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V oorwoord      

Voorwoord

Door Rob Vinke

Organisatie en personeel op een kruispunt van wegen
Dat de wereld de laatste decennia sterk veranderd is, zal voor niemand nieuws zijn. Het 
industrietijdperk laten we achter ons en een netwerk van netwerken ligt voor ons. Dat 
betekent grote veranderingen in aansturing, prestaties leveren in verdienmodellen en 
in het maken van verbinding tussen organisatie en personeel. Dat geeft enorme kansen 
voor het personeelsmanagement om een centrale rol in die veranderingen te spellen 
en om afstemming en verbinding tussen organisatie en personeel te verstevigen. Dan 
moet het personeelsmanagement de oude wereld en oude benaderingen loslaten, we-
ten hoe de nieuwe wereld er uit ziet en welke paden begaanbaar zijn naar de toekomst. 

Werken in een netwerk van netwerken vraagt om meer begrip en verstand van het men-
selijk handelen. Een oneindig groot aantal verbindingen met andere mensen ligt voor 
het grijpen. De informatietechnologie, big data, artificiële intelligentie, predicatieve 
analyses en algoritmen slechten veel muren. Weg van het industrietijdperk, weg van 
de oude loonstructuren, weg van de beperkingen en weg van de uitholling van onze 
leefomgeving. Er breekt een tijdperk aan dat meer passend is voor mensen. De weg 
naar een community van velen voor velen ligt voor ons. Maximale verbinding tussen 
mensen, maximale ruimte voor mogelijkheden en talenten, maximaal respect voor na-
tuur, maximale ruimte voor leven en laten leven. Werk, vrije tijd, ontwikkelen, recreëren, 
kunst en zorg; alles kan in iedere gewenste combinatie gegeven en verkregen worden. 
Zo zal het netwerk van netwerken haar uiteindelijke vorm krijgen in een community van 
communities.

Waar leidt dat toe voor het personeelswerk? Leidt veel ruimte van en voor het individu 
tot maximale ontplooiing, prestatie, groei en geluk? Veel vragen. Maar alle wegen liggen 
nog open. Juist die mogelijkheden om de goede weg in te slaan zijn enorm. Als we de 
juiste wegen inslaan kan de ontwikkeling leiden tot waardering en betrokkenheid. Welk 
pad volgen wij? Het zijn fundamentele keuzen die het huidige tijdsgewricht van perso-
neelsmanagement vraagt en die je niet aan het toeval kunt overlaten.
 
We zullen een zware en zwarte erfenis moeten ontmantelen. Moeten opruimen wat het 
industriële denken en handelen aan beperkingen heeft geproduceerd. De menselijke 
maat moet leidend zijn. De kaalslag van de natuur moeten we stoppen en het toekomst-
loze consumentisme moeten we bestrijden omdat maatschappelijk bewust werken dat 
van ons vraagt. De mens als ding, als verlengstuk van puur economisch handelen, 
waarbij HRM wordt ingezet als haarlemmerolie tussen vraag en aanbod, zal verdwijnen. 
Het gaat om maximale empathie. HRM moet uit haar cocon van beperkingen breken, 
zich vernieuwen. Dat kan alleen als mensen er echt toe doen. Dat betekent een ontwik-
keling in de richting van de menselijke maat.

De weg vooruit is wellicht niet de snelweg die het informatietijdperk ons voorspiegelt 
en de zich sterk ontwikkelende nanotechnologie ons biedt. Het is eerder een kronkelend 
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bergpad. Want alle mensen zijn gelijk in hun anders zijn. Daarmee staan we op een 
gevoelig kruispunt van wegen. Volgen we de gemakzuchtige weg van het wantrouwen of 
de moeilijke weg van het vertrouwen? Moeten we managen of ondersteunen? Moeten 
we africhten of ontplooien? We moeten mensen niet over de eigen grenzen heen jagen. 
Het gaat om het permanent verkennen van de mogelijkheden en onmogelijkheden om 
zo bruggen te bouwen naar de toekomst.

De weg van HRM
Op het werkgebied van personeelsmanagement is de afgelopen decennia veel bereikt. 
Het vak is volwassen geworden met een veelheid aan disciplines. Toch is het nog lang 
geen hecht samenwerkende familie. Veel activiteiten, instrumenten en benaderingen 
versterken elkaar onvoldoende. Dat is niet onbegrijpelijk als we een klassiek personeels-
management zien dat de verbinding met de organisatie, de doelstellingen en het ver-
dien- en bestaansmodel onvoldoende aanvoelt en ondersteunt.
Er is veel gedaan en veel geschreven. Ulrich (2017) vernieuwt zijn kernmodel geregeld en 
voegt, in het veranderende tijdsgewricht steeds weer nieuwe rollen toe. Boselie (2010) 
ordent alle onderzoek naar de toegevoegde waarde van HRM aan mens en organisatie 
en toont aan dat het uitmaak hoe je HRM inzet. Vinke (2016, 2018) richt zich op de 
toekomst van HRM, talenten en de visie die daarbij een kernrol speelt. Goed om steeds 
de omgevingsinvloeden te betrekken en de rol die toeval, chaos en onzekerheid spelen 
op de unieke kracht van de organisatie. Succes is geen kwestie van geluk, maar een 
combinatie van discipline, praktijkgerichte creativiteit en een gezonde dosis paranoia.

Toch is dat alles niet voldoende. Het fundament van het personeelsmanagement moet 
altijd prioriteit krijgen. HRM is een vak en personeelswerkers moeten dat vak beheersen 
om waarde te kunnen toevoegen. Met ‘Resultaatgericht Human Resources Manage-
ment’ hebben Jan-Willem Rengelink & Klaas Schouwstra een uitstekend werk verricht 
door uiterst praktisch de werkvelden van het personeelsmanagement in beeld te bren-
gen en daarmee het gat te dichten tussen onderzoek, visie, overzicht en de dwingende 
praktijk. Het boek wordt van harte aanbevolen en zal van grote toegevoegde waarde zijn 
voor het HRM-vak en voor iedereen die met personeelsmanagement het verschil wil en 
moet maken. 

Borger, 8 mei 2018
Prof. dr. Rob H. W. Vinke (emeritus)

Literatuur
Boselie, P. (2010) Strategic Human Resource Management. Londen: McGraw-Hill.
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Inleiding en leeswijzer

Door Jan-willem Rengelink en Klaas Schouwstra

Humanresourcesmanagement (HRM) is een prachtig vak. HRM is vanaf 2010 in een 
belangrijke fase gekomen doordat de verantwoordelijkheid voor HRM steeds meer tus-
sen leidinggevenden en medewerkers wordt gelegd. De komende jaren moet blijken in 
hoeverre leidinggevenden en medewerkers HRM actief en met succes invullen. Het 
HRM-vak biedt grote kansen om meer waarde toe te voegen aan organisaties en daar-
mee uitdagende mogelijkheden voor (aanstaande) HRM-professionals die zich willen 
ontwikkelen tot een volwaardige en waardevolle businesspartner voor het management.

Dit leerboek biedt HRM-studenten:
1.	 een inleiding op het vakgebied zelf;
2.	 concrete richtingen voor het vormgeven van HRM binnen de organisaties van van-

daag en voor het toevoegen van waarde.

Daarnaast is dit boek geschikt voor professionals – zowel op de HRM-afdeling als in de 
lijn – die op zoek zijn naar een effectieve HRM-aanpak voor de praktijk.

	 Kernopdracht HRM

Het gaat bij HRM om het voortdurend optimaal laten presteren van de medewerkers, op 
zo’n manier dat zij maximaal bijdragen aan het bereiken van de doelstellingen van de 
organisatie. De organisatiestrategie is het startpunt van HRM en geeft voortdurend rich-
ting aan het ‘managen’ van het personeel (Dijkstra, 2008; Schouwstra en Vinke, 2010).

Het vakgebied opereert altijd op een belangenkruispunt van organisatie en mensen. 
Slaat de balans door naar de kant van de medewerkers en wegen hun belangen zwaar-
der dan die van de organisatie, dan kan de continuïteit van de organisatie in gevaar 
komen. Staan de belangen van de organisatie te nadrukkelijk centraal, dan zakken de 
betrokkenheid en de motivatie van de medewerkers. De prestaties nemen dan af. 

De kernopdracht van HRM is als volgt te formuleren: het voortdurend optimaal laten 
presteren van de medewerkers, op zo’n manier dat:
–	 zij maximaal bijdragen aan het bereiken van de doelstellingen van de organisatie; 
–	 de belangen van organisatie en medewerkers met elkaar in balans komen, zijn en 

blijven.

	 Human resources management

HRM is niet uitsluitend te zien als een zelfstandig vakgebied of een losstaande afdeling, 
maar functioneert binnen de context van de organisatie. En dat is waar het regelmatig 
fout gaat in zowel de literatuur als de praktijk. Dan wordt de HRM-functie/-afdeling of 
het HRM-beleid als uitgangspunt genomen terwijl HRM hoogstens een middel is en 
niet het doel.
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Het gaat in organisaties om het bereiken van de organisatiedoelstellingen. Bij organise-
ren gaat het in essentie om drie dingen:
1.	 de omgeving van de organisatie, waarin afnemers bestaan die producten of diensten 

willen kopen, overheden die reguleren, concurrenten en allerlei voor de organisatie 
relevante ontwikkelingen;

2.	 de organisatiestrategie, die verwoordt welke keuzes het organisatiemanagement 
heeft gemaakt op vragen als: met welke producten of diensten, met welke eigen-
schappen, met welke concurrentie gaan wij ons richten op welke doelgroepen? 
Met welke prijzen en met welke interne organisatie gaan wij onze strategie rea-
liseren?;

3.	 de interne organisatie, ofwel: over welke middelen beschikt de organisatie, over welke 
medewerkers met welke capaciteiten, over welke organisatiestructuur en -cultuur en 
over welke informatie(systemen)?

Ervan uitgaande dat de omgeving kansen biedt voor het afzetten van de gekozen pro-
ducten/diensten en dat de organisatiestrategie realistisch is, kan gesteld worden dat de 
prestaties van de medewerkers het meest bepalend zijn voor het realiseren van de orga-
nisatiedoelstellingen. Het gaat dus om goed organisatiemanagement én goed perso-
neelsmanagement tegelijkertijd.

	 Insteek van dit boek

Veel inleidende leerboeken behandelen de verschillende onderwerpen die bij het vak 
komen kijken in een bepaalde volgorde. Vaak wordt na een behandeling van de geschie-
denis van het vak gekozen voor een ordening vanuit de instrumenten die het vak kent 
of worden de onderwerpen behandeld vanuit de cyclus die in personeelsmanagement-
processen in organisaties valt te onderscheiden. Eerst werving en selectie, dan door-
stroom en vervolgens uitstroom bijvoorbeeld.
Daarbij komen in de meeste boeken per onderwerp regelmatig verschillende theorieën 
en modellen aan de orde, wat weliswaar een breed en diep inzicht geeft, maar de mate-
rie niet toegankelijker maakt. Vooral niet voor de lezers voor wie een dergelijk boek de 
eerste kennismaking met het vak is of voor lezers die zoeken naar een overzichtelijke 
en effectieve aanpak voor de praktijk. Het HRM-vak is breed en kent elementen uit 
bedrijfseconomie, bedrijfskunde, rechten, psychologie, sociologie, filosofie, biologie 
en gezondheidswetenschappen. Daardoor worden dergelijke inleidende leerboeken 
lijvig, waarbij in het streven naar volledigheid de toegankelijkheid en overzichtelijkheid 
afneemt.

	 Structuur van dit boek

Afhankelijk van waar de belangstelling naar uitgaat, kan het gehele boek of kunnen 
delen daarvan gelezen worden. Gaat het zowel om een introductie in het vakgebied als 
het verkrijgen van kennis van de verschillende aspecten die daarbij komen kijken, dan 
wordt aangeraden om het hele boek te bestuderen. De opbouw is als volgt.

Deel I Introductie Human Resources Management
H 1 Organisatiemanagement als uitgangspunt
H 2 Introductie in HRM
H 3 HRM in de context van organisatiemanagement
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Deel II Organisatie
H 4 Een passende organisatie kiezen en inrichten
H 5 Organisaties veranderen
H 6 Cultuur in organisaties

Deel III Terreinen van Human Resources Management
H 7 Prestatiemanagement en HRM
H 8 Medewerkersprestaties beoordelen en belonen
H 9 Strategische personeelsplanning en recruitment
H 10 Leiderschap en management
H 11 Zelforganisatie als sturingsmechanisme naast management
H 12 Duurzame inzetbaarheid
H 13 Managen van competenties en talent
H 14 Human Resource Development
H 15 e-HRM als enabler voor HR als Businesspartner

Gaat het de lezer alleen om aanknopingspunten (de ‘cockpit’) voor het vormgeven en 
uitvoeren van HRM in de praktijk, dan volstaat het lezen van deel I.

De delen II en III zijn uitwerkingen van de hoofdelementen:
–	 organisatie in deel II;
–	 terreinen van Human Resources Management in deel III.

	 Literatuurverwijzingen

In de hoofdstukken wordt verwezen naar de aangehaalde literatuur. Elk hoofdstuk sluit 
af met verwijzingen naar literatuur die wordt aanbevolen voor verdere verdieping.

	 Aangehaalde literatuur

Dijkstra, J. (2008). Handboek Human Resources Management. Assen: Van Gorcum.

Schouwstra, K.O., & Vinke, R.H.W. (2010). De nieuwe rol van human resources manage-
ment. HRM in de Praktijk, nr. 48. Alphen aan den Rijn: Vakmedianet/Kluwer.

Volberda, H. (2013). Hoe sociale innovatie ook werkt voor productiewerk. PW De Gids, 
nr. 11. Alphen aan den Rijn: Vakmedianet.
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	 Kernstof
Organisatiemanagement gaat over het beste uit de organisatie halen en richt zich op 
drie elementen:
1.	 de omgeving;
2.	 de strategie;
3.	 de interne organisatie. 

Omgeving, strategie en interne organisatie zijn direct met elkaar verbonden. De organisa-
tie kan niet bestaan als klanten in de omgeving haar producten niet kopen. Doelstellingen 
(strategieën) moeten haalbaar zijn en meebewegen met veranderingen in de omgeving 
en in de organisatie zelf. Daarmee draait organisatiemanagement om het voortdurend 
uitbalanceren van omgeving, strategie en interne organisatie (paragraaf 1.1). 

Er bestaan drie soorten organisatiestrategieën (paragraaf 1.2):
1.	 commercieel;
2.	 taakgericht;
3.	 hybride (een combinatie van commercieel en taakgericht). 

Naast het soort organisatiestrategie is het uitgangspunt bij het bepalen van de strategie 
relevant (paragraaf 1.3). Er zijn drie scholen in het denken over organisatiemanagement 
die ieder een verschillend uitgangspunt hanteren:
1.	 de plannings- of positioneringsschool. Strategievorming is in deze benadering een 

methodisch en planmatig proces, op basis van analyse en modellen. De organisatie 
moet op de gekozen strategie worden aangepast;

2.	 de resources based-school. Het uitgangspunt in deze benadering is de eigen, 
interne kracht en de eigen unieke resources die een organisatie ter beschikking 
heeft. Deze kerncompetenties vormen in deze school de basis voor het bepalen van 
de strategie;

3.	 de school die gelooft in een combinatie van beide. Strategie wordt in de ogen van 
deze school gebaseerd op zowel analyse van de omgeving als van de kerncompeten-
ties van de organisatie.

Omgevingen van organisaties zijn maar tot op zekere hoogte voorspelbaar. En naast 
veranderingen in de omgeving kunnen ook binnen de organisatie zelf veranderingen 
plaatsvinden die niet waren voorspeld. Daarom is het niet reëel om van één scenario 
voor de organisatiestrategie uit te gaan. Tegenwoordig wordt in het denken over strate-
gie steeds meer rekening gehouden met verschillende scenario’s. Scenariodenken is 
het ontwikkelen en vergelijken van mogelijke toekomstscenario’s en hierop anticiperen 
(paragraaf 1.6).

1   O R G A N I S A T I E M A N A G E M E N T  A L S  U I T G A N G S P U N T
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1	 Organisatiemanagement als uitgangspunt

Door Klaas Schouwstra

In de inleiding is toegelicht waarom organisatiemanagement het uitgangspunt is voor 
een effectieve HRM-aanpak in de praktijk. In dit hoofdstuk introduceren we de belang-
rijkste theorieën over organisatiemanagement. 

1.1	 Doelstelling organisatiemanagement

De doelstelling van organisatiemanagement is het voortdurend optimaal laten preste-
ren van de organisatie, op zo’n manier dat de doelstellingen van de organisatie worden 
bereikt. 

Er bestaan veel modellen die verklaren wat een organisatie inhoudt, uit welke aspecten 
een organisatie bestaat en wat erbij komt kijken om deze aspecten te managen. In de 
meeste modellen worden drie kernaspecten onderscheiden: de omgeving waarbinnen 
de organisatie functioneert, de strategie van de organisatie en de organisatie zelf (zie 
bijvoorbeeld Heene, 2002). De organisatiestrategie speelt een centrale rol. Een goede 
strategie is namelijk gebaseerd op een analyse van enerzijds de omgeving van de orga-
nisatie (naar welke producten/diensten is er vraag, wie zijn concurrenten, wat zijn de 
marktomstandigheden, hoe ziet de regelgeving eruit?) en anderzijds van de interne 
organisatie (hoe zien de structuur en cultuur van de organisatie eruit, hoe ziet het kwan-
titatieve en kwalitatieve medewerkersbestand eruit en welke productiemiddelen staan 
ter beschikking). Daarmee geeft de organisatiestrategie voortdurend richting aan het 
managen van de organisatie. 

De organisatiestrategie volgt uit de propositie die een organisatie doet naar haar klan-
ten (welk product of welke dienst verkoopt zij?).

Definitie
Een handzame definitie van organisatiestrategie die wij in dit boek hanteren, is: 
de keuzes die de organisatie heeft gemaakt bij de kernvragen: met welke produc-
ten, met welke kenmerken richt de organisatie zich op welke doelgroepen, tegen 
welke prijs, op welk moment, met welke concurrenten en met welke manier van 
intern organiseren en managen? (De Witte & Jonker, 2004)
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1.2	 Drie soorten organisatiestrategieën

Er bestaan grofweg drie soorten organisatiestrategieën (De Witte en Jonker, 2004): 
1.	 met winstoogmerk (commercieel);
2.	 zonder winstoogmerk (taakgericht);
3.	 een mengvorm daartussen (hybride).

1.2.1	 Commerciële organisatiestrategie

Is de strategie commercieel, dan richt het management zich op het maken van maxi-
male winst en loopt de organisatie ondernemingsrisico. Voorbeelden van dergelijke 
organisaties zijn Philips en Coca-Cola. Dit soort organisaties kent over het algemeen 
concurrentie van andere commerciële organisaties die min of meer vergelijkbare pro-
ducten/diensten aanbieden.

1.2.2	 Taakgerichte organisatiestrategie

Bij een taakgerichte strategie stuurt het management op het uitvoeren van de – maat-
schappelijk relevant geachte – taken van deze organisatie. Dat gebeurt binnen het bud-
get dat hiervoor beschikbaar is, waarbij er géén sprake is van winstoogmerk. In dit geval 
gaat het om overheidsorganisaties die uiteindelijk worden gefinancierd uit de geheven 
belastingen (bijvoorbeeld ministeries of gemeenten), dan wel particuliere organisaties 
die worden gefinancierd door overheidssubsidies of vanuit particuliere giften (bijvoor-
beeld KWF Kankerbestrijding, Leger des Heils). 
Taakgerichte organisaties hebben vaak minder of geen concurrentie in hun omgeving. 
Dit komt doordat het voor commercieel gerichte organisaties minder of niet interessant 
is om vergelijkbare producten/diensten aan te bieden of doordat de overheid het aanbie-
den van dergelijke producten/diensten wettelijk of feitelijk onmogelijk heeft gemaakt. De 
overheid heeft zich bijvoorbeeld het alleenrecht toegeëigend bij het afvaardigen van wet-
ten en het heffen van belastingen. Er is dan sprake van een wettelijk monopolie. Maar dit 
kan ook door dermate strenge toelatings- en/of financieringseisen te stellen, dat feitelijk 
maar heel weinig organisaties hieraan kunnen voldoen en er ook een monopolie ont-
staat. Omdat de beschikbare budgetten de afgelopen jaren over het algemeen afnemen – 
denk aan de bezuinigingen bij de overheid en afnemende particuliere giften – moet dit 
soort organisaties steeds sterker sturen op kosten en efficiency. De focus op kosten en 
efficiency is ook toegenomen omdat bijvoorbeeld overheidsorganisaties de natuurlijke 
neiging hebben om uit te dijen, waardoor de kosten steeds verder toenamen. Tegen-
woordig wordt steeds kritischer gelet op de kosten van het overheidsapparaat. 

1.2.3	 Hybride organisatiestrategie

De afgelopen decennia nam het aantal organisaties met zowel commerciële als taakge-
richte doelstellingen toe. Dit betreft vaak organisaties die in het verleden geheel gefi-
nancierd werden door de overheid en nu geheel of gedeeltelijk geprivatiseerd zijn. De 
gedachte hierachter is dat door marktwerking deze organisaties hun maatschappelijk 
relevante producten tegen lagere kosten kunnen leveren. Om de continuïteit en 
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verkrijgbaarheid van de productie te kunnen blijven garanderen, stelt de overheid wel 
eisen aan deze organisaties. Voorbeelden hiervan zijn de energiebedrijven die steeds 
verder geprivatiseerd worden, maar waarbij bijvoorbeeld het elektriciteitsnetwerk ook 
beschikbaar moet blijven voor andere partijen, en onderwijsinstellingen. Hogescholen 
worden onder bepaalde voorwaarden en tot op zekere hoogte gefinancierd door de 
overheid, maar zijn wel verantwoordelijk voor de eigen financiën. In dat licht bieden ze 
ook onderwijstrajecten op commerciële basis aan.

1.3	 Benaderingen bij het vaststellen van de 
organisatiestrategie

Naast het soort organisatiestrategie (commercieel, taakgericht of hybride) is ook de 
benadering bij het formuleren van de strategie van belang. Wat is het uitgangspunt van 
het organisatiemanagement bij het vaststellen van de strategie?

In veel literatuur beweren de auteurs dat organisaties het best maar één strategie kun-
nen kiezen. Daarin moeten ze willen uitblinken door de organisatie uit te lijnen op de 
gekozen strategie. Ofwel: de strategie bepaalt dus hoe de organisatie eruitziet. De vraag 
is of dit een reële benadering is. Niet voor niets zijn er dan ook drie stromingen of scho-
len binnen de strategieliteratuur ontstaan:
1.	 de plannings- of positioneringsbenadering;
2.	 de resources based-benadering;
3.	 de school die gelooft in een combinatie van beide.

1.3.1	 Plannings- of positioneringsbenadering

Deze benadering heeft als uitgangspunt dat vooral de factoren in de externe omgeving 
de strategie van een organisatie bepalen. Als deze zijn verkend en geanalyseerd, kan de 
organisatie haar eigen positie, kansen en bedreigingen vaststellen. Op basis daarvan 
maakt ze keuzes over welke producten/diensten in welke markten ze wil aanbieden en 
welke doelgroepen of partijen ze wil benaderen. Strategievorming is in deze benadering 
een methodisch en planmatig proces. 

Een belangrijke vertegenwoordiger van deze benadering is Michael Porter (1985). Kort 
samengevat komen zijn theorie en stappenplan hierop neer: de strategie van een orga-
nisatie is het resultaat van een grondige analyse van de externe omgeving waarin die 
organisatie opereert:
–	 Stap 1: Verzamel informatie over algemene externe invloeden die belangrijk zijn voor 

de eigen organisatie;
–	 Stap 2: Verzamel informatie over de concrete concurrentie- of dienstensituatie waar-

mee de eigen organisatie te maken heeft;
–	 Stap 3: Onderzoek de noodzaak tot defensieve maatregelen en de mogelijkheden 

voor offensieve acties. Werk enkele scenario’s uit die de meeste kans op voordeel 
lijken te bieden;

–	 Stap 4: Kies het meest realistische en aantrekkelijke scenario en maak hiervan een 
strategisch plan;

–	 Stap 5: Implementeer het gekozen strategisch plan.
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