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 NE GNILEKKIWTNO RAAJ NEIT

 NAV EIROEHT ED NAV GNISSAPEOT

EITASINAGRO EDSOOLRAAWREV ED
ϑοοστ Καmπεν

Wat is de veranderkundige waarde van de theorie van de verwaarloosde organisatie zoals 
deze zich de afgelopen tien jaar heeft ontwikkeld? Voor welk type organisatievraagstukken, 
in welk soort organisaties en wanneer is deze theorie bruikbaar? Wat heeft de toepassing 
ervan opgeleverd? En wat zijn de punten van kritiek?

VERANDERKUNDE

Ruim tien jaar geleden werd bj het Amsterdamse open-

baar-vervoerbedrjf GVB een hersteloperatie opgetuigd. 

De gekozen interventies hadden echter geen efect of pak-

ten zelfs averechts uit. Voor mj, als consultant die werkte 

in opdracht van de GVB-directie, was dit destjds (in 2005) 

de aanleiding om me te verdiepen in de onderzoekslitera-

tuur over het oplossen van organisatieproblemen. Deze 

verkenning resulteerde in het concept van de ‘verwaar-

loosde organisatie’ (Kampen & Schuiling, 2005), dat in de 

jaren daarna in theorie en praktjk verder is uitgewerkt. 

Inmiddels zjn we een decennium verder en is het tjd om 

eens te toetsen wat het concept ons heet opgeleverd. In 

dit artikel schets ik alereerst in het kort wat het concept 

van de ‘verwaarloosde organisatie’ inhoudt, en vervolgens 

hoe de theorievorming erover verder is verlopen. Daarna 

bespreek ik – aan de hand van zeven cases in uiteenlopen-

de typen organisaties, waaronder het GVB acht jaar na de 

genoemde hersteloperatie – met welk efect het concept 

in de praktjk is toegepast. Ook ga ik  in op de kritiek van 

vakgenoten op het concept. Tot slot bespreek ik de toege-

voegde waarde van de theorie voor de veranderkunde.

THEORIE VAN DE VERWAARLOOSDE  

ORGANISATIE IN HET KORT 

De theorie gaat naar analogie met de orthopedagogiek 

over ontwikelingsproblemen in organisaties. Verwaar-

lozing in de opvoeding van kinderen gaat over het niet 

beschikbaar zjn van de ouders. Zj bieden geen struc-

tuur en hebben geen aandacht voor hun kind. Zj verzui-

men de ontwikeling van het kind te begeleiden, vaak 

doordat ze druk zjn met eigen problemen. Geleideljk 

ontstaat een ontwikelingsachterstand, waardoor het 

kind niet kan voldoen aan de eisen die horen bj de leef-

tjd en ontwikelingsfase. Dit falen uit zich in probleem-

gedrag, maar tegeljkertjd leert het kind wel te overle-

ven en zich te handhaven. Omdat de ouders niet met het 

probleemgedrag weten om te gaan ontstaan er patronen 

van schadeljke interactie tussen ouder en kind. Het 

opvoedklimaat waarin dit gebeurt is op dit proces van 

invloed. Voor het inlopen van de achterstand in ontwik-

keling dient eerst een stabiele en voorspelbare omgeving 

te worden gecreëerd. Het normaliseren van de situatie 

vraagt tevens om begrenzen van negatief gedrag. Om de 

ontwikelingsachterstand in te lopen, dient de opvoe-

der aan te sluiten op emotionele behoeten en aanwezige 

competenties van het kind.

Het probleemgedrag van medewerkers bj GVB was 

één op één vergeljkbaar met dat van verwaarloosde kin-

deren. Het gedrag van de leidinggevenden ook met dat 

van de ouders overigens (Bass, 1990).

Met de kennis uit de orthopedagogiek is een diag-

nosemethode ontwikkeld waarmee aan de hand van 

zestien kenmerken verwaarlozing in kaart kan worden 
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gebracht. De interventiekant van de theorie gaat over 

aansluiten op de zone van naastgelegen ontwikkeling 

met de stjl van leidinggeven, met het geven van ka-

ders en stellen van normen. Prioriteit ligt bj herstel 

van de achterstand en competentieontwikkeling in or-

ganisaties. De orthopedagogiek biedt houvast voor het 

omgaan met probleemgedrag: door duideljkheid te 

geven, te begrenzen en mensen verantwoordeljk te ma-

ken voor consequenties van hun eigen gedrag: ‘we gaan 

eerst normaal doen’. De direct leidinggevenden hebben 

hier de hoofdrol. Herstel kan niet worden uitbesteed 

aan externe adviseurs of programmaleiders. Het inlo-

pen van de achterstanden is een proces van vallen en 

opstaan, door al doende te leren de interactiepatronen 

constructief te maken en mensen weer zelfvertrouwen 

te laten opbouwen. De steun van de hoogste leiding is 

onmisbaar omdat er veel weerstanden moeten worden 

overwonnen in houding, gedrag, competenties en soci-

ale verhoudingen tussen leiding en medewerkers.

DE ONTWIKKELING VAN DE THEORIE

Er zjn drie ‘fasen’ te onderscheiden in de ontwikeling 

van de theorie. Aanvankeljk werd (eerste ‘fase’) de paral-

lel tussen leidinggeven en opvoeden gebruikt als metafoor 

in het advieswerk, met verhalen over praktjksituaties zo-

als die bj het GVB (Kampen & Schuiling, 2005; Kampen, 

2007, 2008, en 2009). Vervolgens (tweede ‘fase’) is de pa-

ralel in promotieonderzoek uitgewerkt tot een analogie, 

met cases uit de adviespraktjk (Kampen, 2011a en b). In 

deze tweede ‘fase’ is het concept van de ‘verwaarloosde or-

ganisatie’ geformuleerd, zjn diagnostische instrumenten 

ontwikeld en is aan de hand van cases een repertoire van 

interventies – gezamenljk in wezen een methode van or-

ganisatieontwikeling – beschreven. Tot slot (derde ‘fase’) 

zjn het concept, de instrumenten en de interventiestra-

tegie toegepast in de praktjk. Daarbj is de methode van 

organisatieontwikeling verder uitgewerkt en is de ken-

nis over het concept en het werken ermee verspreid in een 

leergang en opgenomen in opleidingen voor professionals 

op het gebied van Organisational Development (OD) (Kam-

pen & Henken, 2014; Kampen e.a., 2014). In deze periode 

zjn bepaalde aspecten van het concept nader onderzocht 

en uitgewerkt door masterstudenten (Wilemsen, 2013; 

Spoelstra, 2014). Via artikelen en de handelseditie van het 

proefschrit van Kampen (2011b) zjn managers, directeu-

ren, HR-adviseurs, OR-leden, en interne en externe advi-

seurs en trainers bereikt. Vaak is de theorie aangekaart bj 

directies door HR-mensen of interne adviseurs die er ken-

nis van hadden genomen. Ook externe adviseurs hebben 

de theorie uitgedragen en hebben ernaar verwezen (Ver-

maak & Kampen, 2014). In de derde ‘fase’ is het concept 

ook in het Engels geïntroduceerd als ‘emotional abuse and 

neglect in the workplace’ (Kampen, 2015) nadat het concept 

een jaar eerder voor het eerst op internationale congressen 

was gepresenteerd (Kampen & Henken, 2014).

TOEPASSING VAN DE THEORIE IN DE PRAKTIJK

Voor dit artikel heb ik zeven cases geselecteerd uit ruim 

honderd projecten waarbj ik de afgelopen tien jaar als 

adviseur betroken ben geweest en de theorie en me-

thode heb toegepast. Bj de gekozen cases gaat het om 

projecten waar ik minimaal zes maanden als adviseur 

bj betroken was. De selectie omvat zowel overheids- 

en non-proit-organisaties als private marktpartjen. 

Het gaat om in omvang zeer verschilende organisaties 

– variërend van tachtig tot tienduizend personeelsleden. 

Ook zjn er grote verschilen in werkprocessen, stakehol-

ders, historie en cultuur. Omdat de hersteloperatie bj 

het GVB in 2005 de aanleiding was om het concept van 

de ‘verwaarloosde organisatie’ te formuleren, bespreek 

ik hier ook de organisatorische situatie bj het GVB acht 

jaar later (toen ik opnieuw de gelegenheid had er een 

kjkje achter de schermen te nemen). 

Case 1: Rijksinspectiedienst en Dienst  

Belastingen Amsterdam

De review van de praktjk start met een tweetal verschil-

lende uitvoeringsorganisaties van de overheid. Deze 

kwamen in het nieuws omdat er een incident was voor-

gevalen dat politiek gevoelig lag en vroeg om een daad-

krachtig ingrjpen. Het gaat in het ene geval om paar-

denvlees dat op grote schaal als rundvlees was verkocht, 

en in het tweede geval om het verkeerd plaatsen van een 

komma in het overmaken van een inkomensvoorzie-

ning op de rekening van arme Amsterdammers, waar-
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door de ontvangers in totaal € 188 miljoen in plaats van  

€ 188.000,- kregen overgemaakt.

In beide gevalen bestond de aanpak uit een verbeter-

plan, met een instrumentele aanpak, dat in korte tjd re-

sultaat moest garanderen en herhaling moest voorkomen.

De verbetering kwam er, maar deze was opgelegd; er werd 

in beide organisaties geen eigenaarschap van nieuwe 

werkwjzen bereikt. In gewoonten, houding en gedrag 

viel men terug tot de oude orde van de dag en lete men 

aleen een beetje beter op om dezelfde fout niet meer 

te maken. Hierdoor kregen HR-medewerkers bj deze 

organisaties belangsteling voor de theorie van de ‘ver-

waarloosde organisatie’. Die bood als nieuw perspectief: 

het ontbrak aan leiding, mensen hadden niet geleerd 

om verantwoordeljkheid te nemen, tekortkomingen 

in functioneren werden genegeerd, 

individuen werkten ieder op hun 

eigen manier. Deze tekortkomingen 

hadden als eerste moeten worden 

aangepakt in het verbeterplan, met 

interventies gericht op het op orde 

brengen van de sociale aspecten van 

het werken in deze organisaties. Dit 

vergde een heroriëntatie op de veranderaanpak die lastig 

te aanvaarden was voor de directie en externe stakehol-

ders. Daarmee moesten zj nameljk verantwoordeljk-

heid voor de oorzaken erkennen.

Case 2: Gemeente Amsterdam

De gemeente Amsterdam stond in 2010 voor een in-

grjpend veranderproces. Men wilde na jaren van matig 

functioneren en herhaaldeljke negatieve publiciteit 

een drastische reorganisatie doorvoeren die ook ver-

nieuwing mogeljk maakte. Met deze strategie beoogde 

de top nieuwe mensen binnen te brengen, vastgeroeste 

managers uit te dagen, en afscheid te nemen van onder-

maats presterende mensen. Het advies om deze transitie 

te ondernemen aan de hand van de theorie en interven-

tie-aanpak van de ‘verwaarloosde organisatie’ werd af-

gewezen. Deze benadering was negatief en zou (te) veel 

tjd en energie vragen, vond men. Ook werd ze gezien als 

terugkjken naar het verleden, terwjl het nu juist de be-

doeling was om vooruit te kjken en een nieuwe start te 

maken. 

De reorganisatie viel samen met decentralisatie van ta-

ken vanuit het rjk, een bezuiniging van twintig procent 

en een bestuurljke herinrichting. De ‘lean’-methode werd 

gebruikt om werkprocessen slimmer en efectiever in te 

richten. Een nieuw organisatiemodel akomstig uit de 

commerciële dienstverlening maakte het mogeljk dien-

sten en afdelingen op te hefen, een nieuwe leiding te be-

noemen alsmede mensen te verplaatsen of afscheid van 

hen te nemen. Tot verbazing van de nieuwe leidinggeven-

den staken oude problemen echter na verloop van een half 

jaar opnieuw de kop op. Een groot deel van het personeel 

bleek helemaal niet gemotiveerd te zjn om van de nieuwe 

situatie een succes te maken. Deze medewerkers waren ge-

richt op hun rechten en vielen terug in oude gewoonten 

en patronen. Dit leidde ertoe dat de nieuwe leidinggeven-

den met hun interne adviseurs de ver-

schjnselen alsnog gingen duiden met 

de theorie van verwaarlozing. De ver-

waarlozing die in de oude organisatie 

had bestaan, had de transitie over-

leefd. Ze was genegeerd door de vorige 

leiding, maar werd nu als gevolg van 

de herstructurering en de komst van 

nieuwe leidinggevenden zichtbaar gemaakt. Het koste de 

nieuwe leiding moeite de ernst van de situatie onder ogen 

te zien. Wel begrepen zj nu waarom er zo weinig enthou-

siasme was om mee te werken aan de ‘lean’-werkgroepen. 

Case 3: Het Amsterdamse GVB

Bj het Amsterdamse GVB was de theorie van de ‘ver-

waarloosde organisatie’ na een directiewisseling in 2009 

ruim vjf jaar taboe: ‘de verwaarlozing is nu achter de 

rug, we gaan nu naar de toekomst kjken’, was de visie 

van de nieuwe leiding. Toen er later opnieuw wisselingen 

plaatsvonden in de top, won de nieuwsgierigheid het bj 

operationeel managers van het OV-bedrjf: ‘we denken 

dat we de operatie nu goed op orde hebben, maar mis-

schien zjn er toch nog elementen van verwaarlozing’. 

In een serie van vjf intervisiebjeenkomsten bleek het 

functioneren inderdaad aanzienljk te zjn verbeterd ten 

opzichte van tien jaar eerder. De medewerkers zjn nog 

steeds geen lieverdjes maar doen hun werk binnen de 

kaders; de interactie met hun direct leidinggevenden is 

rauw maar overwegend constructief. De directe leiding is 

IN HET BEDRIJFSLEVEN 

IS VERWAARLOZEND 

LEIDERSCHAP MEER 

ABUSE DAN NEGLECT
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in positie en is competent. De informele organisatie, die 

vroeger bepaalde wat de leiding kon doen, is grotendeels 

verdwenen. De paralel tussen leiderschap en opvoeden 

helpt de nieuwe managers om de woorden te vinden 

waarmee ze grenzen kunnen stelen aan ongewenst ge-

drag en kunnen ingaan op de emotionele belasting die 

de buschaufeurs in hun werk ervaren. Zj krjgen echter 

voortdurend projecten van bovenaf op hun bord die niet 

aansluiten op de realiteit van de uitvoering en op wat 

buschaufeurs nodig hebben. Het ljkt alsof de situatie bj 

GVB nu tegengesteld is aan die van tien jaar geleden, toen 

de top gericht was op een goed functionerende operatie 

met mensen die normaal doen en de directe leiding haar 

rol niet vervulde. Nu ljkt de top losgezongen van wat er 

in de operatie speelt en wat daar nodig is.

Case 4: Kleine gemeentelijke organisatie op één 

van de Waddeneilanden

Op een klein eiland zjn de sociale, bestuurljke en 

ambteljke verhoudingen meestal heel persoonljk. 

De wethouder wordt in het café gevraagd waarom die 

bouwvergunning zo lang op zich laat wachten. Een lei-

dinggevende krjgt bj de supermarkt van de tante van 

een medewerker te horen dat hj ten onrechte een vrje 

dag heet geweigerd aan haar nichtje. 

Zo ook op een van de Waddeneilanden, waar de lokale 

gemeenteljke organisatie bj herhaling tevergeefs pro-

beerde te reorganiseren. De veranderingsinitiatieven 

zorgden voor grote commotie waar de regionale kran-

ten maandenlang vol van stonden. Er trad een nieuwe 

gemeentesecretaris aan. Deze onderkende dat er meer 

afstand moest komen tussen bestuur en uitvoering, en 

schakelde een extern adviseur in die een nieuw organi-

satiemodel voorstelde, het zogeheten ‘directiemodel’. 

Toen het functioneren van dat model twee jaar later door 

een andere externe adviseur werd geëvalueerd, bleek dat 

het organisatiemodel weliswaar duideljkheid verschaf-

te maar dat er niet in de rolen werd gewerkt die bj dat 

model hoorden: de directie werkte hard, de teamleiders 

fungeerden als senior medewerker, de rest van de orga-

nisatie wachte af. Eigenljk bleef ales bj het oude. 

De HR-adviseur werd door een colega met wie zj op 

cursus was, getipt over de theorie van verwaarlozing. 

Dit leidde eerst tot coaching van de directie, vervanging 

van de teamleiders en later tot begeleiding van de nieu-

we teamleiders en hun teams. Het traject heete ‘pretig 

werken’ en moest professionele werkrelaties en sociale 

verhoudingen creëren in de context van deze kleine ge-

meenschap. Het doel was een stabiele basis te creëren om 

de vele veranderingen als kleine gemeente aan te kunnen. 

Uiteindeljk werd het bestuur beter bediend, ervoeren 

medewerkers houvast, maar moesten teamleiders en de 

directie hard werken aan gedragsverandering.

Case 5: Instelling voor hoger onderwijs

Een hogeschool had voor een van haar faculteiten een 

nieuwe directeur aangetroken om er het onderwjs en 

onderzoek te vernieuwen. De nieuwe directeur, die niet 

eerder voor een onderwjsinsteling had gewerkt, ont-

dekte echter als snel dat hj eerst geheel andere proble-

men moest oplossen. Er was op vele vlaken sprake van 

achterstand in de organisatie, maar niemand leek zich 

daar zorgen over te maken. De directeur ontdekte dat de 

stafdiensten in feite de operatie aanstuurden en dat ale 

opleidingen zelfstandig bepaalden hoe zj het onderwjs 

verzorgden. Er was geen enkele horizontale afstemming. 

Om te beginnen voerde de directeur een verandering door 

in het ljnmanagement, waardoor hj een management-

team om zich heen verzamelde met leidinggevenden die 

verantwoordeljk waren voor de dageljkse gang van za-

ken in het onderwjs en afstemming konden organiseren.

De directeur verdiepte zich in de theorie van de ‘ver-

waarloosde organisatie’ en zag vele overeenkomsten ervan 

met zjn praktjk. Hj wendde zich tot het Colege van Be-

stuur met zjn diagnose en maakte inzichteljk dat hj eerst 

op vele aspecten de basis op orde moest brengen voordat 

hj kon starten met het werk waarvoor hj was aangeno-

men, de onderwjsinnovatie. Hj zei er ook bj dat er kosten 

dienden te worden gemaakt: er moesten interimmanagers 

worden ingehuurd en er moest worden geïnvesteerd in 

personele ontwikeling. De directeur kreeg de steun van 

het Colege, maar niet van harte. Men was niet blj met 

de onthuling van de ontwikelingsachterstanden; de 

colega-directeuren ontkenden dat dit in hun faculteiten 

ook zou spelen. Door het organisatieontwikelingstraject 

dat vervolgens werd opgestart, veranderde deze faculteit 

in vjf jaar tjd van de gemiddeld slechtst beoordeelde tot 

de gemiddeld best presterende van de gehele hogeschool. 
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Het voert te ver om in dit artikel uitvoerig in te gaan op 

dit verbeteringstraject, maar twee aspecten ervan zjn 

hier wel vermeldenswaard. Ten eerste: het hersteltraject 

werd stapje voor stapje en opleiding voor opleiding aan-

gepakt. Pas na twee tot drie wisselingen op leidinggeven-

de posities en in de staven kwam er voldoende stabiliteit. 

Ten tweede: bljvende steun van de top van de organisatie 

is belangrjk: het Colege van Bestuur bleef afstand be-

waren en durfde het niet aan om de theorie van verwaar-

lozing zelf te ‘omarmen’. Overigens werd de theorie bj 

andere onderdelen van de organisatie wel opgepikt door 

adviseurs en managers, die ermee gingen werken.

Case 6: Financiële instellingen 

Het begrip ‘emotional abuse and neglect in the workpla-

ce’ hielp inanciële instelingen na de crisis van 2008 om 

zich te verdiepen in vormen van grenzeloos en riskant 

gedrag, en vanuit het perspectief van opvoeden te kjken 

naar leiderschapsgedrag. Het probleem bj inanciële in-

stelingen was niet zozeer dat het er ontbrak aan leider-

schap, maar eerder dat er eenzjdig werd gestuurd met 

belonen en strafen. Er was geen aandacht voor emotie 

en ontwikelingsaspecten. Het perspectief van opvoed-

kundig leiderschap laat zien dat het in inanciële instel-

lingen vaak ontbreekt aan het begeleiden van de ont-

wikeling van mensen, teams en de organisatie. In het 

leidinggeven ligt het accent op een klassieke vorm van 

strategisch management. Er wordt bjvoorbeeld gesteld 

dat de kosten met tien procent moeten dalen en dat de 

omzet met vjf procent moet stjgen. Sinds 2008 ligt er 

een sterke nadruk op compliance om de ondernemers-

risico’s te begrenzen. Bj incidenten wordt de rote ap-

pel uit de mand verwjderd, echter zonder naar de on-

derliggende dynamiek te kjken. In het doorvoeren van 

veranderingen wordt vaak gekozen voor reorganisaties 

in de vorm van structuurveranderingen, bezuinigingen 

en ophefen van afdelingen of functies. Vaak betret dit 

managementlagen, waardoor er nog minder tjd resteert 

om op emotionele behoeten van mensen in te gaan.

Case 7: Industrie

Deze case betret twee bedrjven met uitersten van ver-

waarlozing: de verwennende verwaarlozing en het bjbe-

horende gedrag onder IT-specialisten aan de ene kant, en 

de patronen van schadeljke interactie tussen leiding en 

medewerkers bj monteurs van een instalatiebedrjf aan 

de andere kant. De IT-specialisten uit het ene bedrjf in-

staleerden en onderhielden hardware en infrastructuur 

voor datacenters en beveiligingssystemen. De monteurs 

uit het andere bedrjf waren actief in nieuwbouw en on-

derhoud voor de energievoorziening. In beide bedrjven 

gaf de leiding niet thuis als er zaken niet goed geregeld 

waren. Ook ontbrak het aan waardering en persoonljke 

aandacht, waardoor medewerkers zich niet gezien en 

gehoord voelden. De IT-professionals in meer machtige 

posities dwongen via hun vertegenwoordigers compen-

satie af voor de emotionele verwaarlozing, in de vorm van 

betere arbeidsvoorwaarden. De monteurs namen wraak 

op hun direct leidinggevenden door onvindbaar te wor-

den voor de planning en hun werk in te richten zoals het 

hun uitkwam. Ook verdween er wel eens wat materiaal en 

gereedschap: de monteurs vonden dat hen dat toekwam.

De theorie van de ‘verwaarloosde organisatie’ hielp 

hier om het overlevingsgedrag en de sociale slimheid 

van verwaarloosde kinderen te herkennen. Verandering 

brengen in de verwennende verwaarlozing bj het IT-be-

drjf stuite op grote weerstand; daar deinsde de hogere 

leiding voor terug. Om bj het instalatiebedrjf de relatie 

tussen de leiding en de monteurs te herstelen, moesten 

zelfs leterljk de sloten van de deuren worden gehaald, 

want de teamleiders hadden hun deuren op slot gedaan 

om niet te worden gestoord.

KRITIEK OP DE THEORIE

Een sterk en tegeljkertjd ook zwak aspect van de the-

orie is de naam: ‘verwaarloosde organisatie’. Deze be-

naming zegt waar het op staat, fascineert, maar schrikt 

ook af. De theorie wordt door sommige vakgenoten en 

managers beschouwd als een negatieve benadering van 

organisatievraagstukken. Zj horen in de omschrjving 

‘verwaarloosde organisatie’ een diskwalificatie die in de 

orthopedagogiek niet is bedoeld. Niet ingaan op de be-

hoeften van mensen is eerder onvermogen dan schuld, 

hoewel sommige managers echt geen tjd voor hun 

mensen willen vrjmaken. Uit de hoek van de aanhan-

gers van de positieve psychologie, zoals ‘appreciative 
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inquiry’, komt de opmerking dat je mensen juist waar-

derend tegemoet moet treden. Helaas zjn verwaarloos-

de medewerkers zo wantrouwend dat zj de waardering 

niet horen. Zj moeten eerst ervaren dat hun leiding 

doet wat ze zegt.

Bestuurders en directeuren begrjpen heel goed dat 

zj eindverantwoordeljk zjn voor die ‘verwaarloosde 

organisatie’. De top ziet zich vaak geconfronteerd met 

een dilemma: er is druk van buiten om ferm in grjpen 

en op korte termjn verbetering te laten zien, terwjl de 

organisatie dat helemaal niet aankan. Er zjn echter ook 

managers die liever niet naar de werkeljkheid in hun or-

ganisatie kjken en de verwaarlozing negeren. De paralel 

met de gène van ouders is herkenbaar. Zj doen hun best 

om hun falen te maskeren voor de hulpverlener, die niet 

altjd achter de voordeur kan kjken op moeiljke mo-

menten in de opvoeding van kinderen.

Een veel gehoorde kritiek is dat probleemgedrag van 

kinderen niet kan worden vergeleken met dat van vol-

wassenen in een organisatie. Het antwoord daarop is 

simpel: mensen vertonen helaas wel dat gedrag, maar 

bljven er natuurljk als volwassenen wel zelf verant-

woordeljk en aansprakeljk voor.

Vaak wordt ook de vraag gesteld of er eigenljk ook 

‘niet-verwaarloosde’ organisaties zjn? Of, in dezelfde ljn: 

‘als je door deze bril kjkt, zie je altjd wel verwaarlozing’. 

Beide vragen wjzen op het risico van ‘pigeon holing’, 

waar een OD-consultant zich altjd bewust van moet zjn.

Sommige vakgenoten hebben moeite met het begren-

zende aspect van leiderschap: dat zou niet passen bj 

professionals, die zichzelf kunnen sturen. De ervaring 

met verwaarlozing is dat het negatieve gedrag niets te 

maken heet met het opleidingsniveau of het soort werk 

dat mensen doen. In het hoger onderwjs werken veel do-

centen die nog nooit in hun ontwikeling zjn begeleid 

en die zich in sociaal opzicht misdragen tegenover col-

lega’s; buschaufeurs pesten elkaar na een stressvole rit 

in het spitsuur.

Tot slot moet de consultant zich bewust zjn van de 

kans op misbruik van de theorie door bjvoorbeeld de OR 

of vakbonden, voor eigen doeleinden. Ze zou belangenbe-

hartigers van werknemers de gelegenheid kunnen bieden 

om de ‘schuld’ voor ale problemen op het bord van de lei-

ding te schuiven, terwjl medewerkers ook onderdeel zjn 

van de interactie en verantwoordeljkheid dragen.

TOEGEVOEGDE WAARDE VAN DE THEORIE

Ik wil mjn beperkte praktjkevaluatie van het concept 

van de ‘verwaarloosde organisatie’ afsluiten met enkele 

(onvermjdeljk subjectieve) constateringen over de toe-

gevoegde waarde die deze theorie volgens mj biedt voor 

de veranderkunde. 

Het soort organisatie ljkt niet uit te maken. Aanvanke-

ljk leek de theorie vooral relevant te zjn voor overheids- 

of non-proit-organisaties. Immers, zo is de aanname, 

een organisatorisch ‘onvolwassen’ onderneming zou in 

de markt niet kunnen overleven. Verwaarlozend leider-

schap komt echter ook voor in het bedrjfsleven; het ac-

cent ligt daar meer op abuse dan op neglect. De efecten 

van deze beide vormen van destructief leiderschap zjn 

slecht voor mens en organisatie, wat zich uit in onder-

mjnend gedrag (Krasikova, Green & LeBreton, 2014).

Wat opvalt is dat belangsteling voor de theorie van de 

‘verwaarloosde organisatie’ ontstaat nadat een eerdere 

interventie bestaande problemen niet heet opgelost (zie 

de cases over de gemeente Amsterdam en het Wadden-

eiland), of wanneer bljkt dat bestaande problemen in 

het verleden zjn genegeerd (zie de cases over de hoge-

school en de inanciële sector). De theorie biedt in zo’n 

geval nieuwe woorden en een mogeljke verklaring voor 

de hardnekigheid van de verschjnselen waar de organi-

satie mee worstelt.

Ook het moment waarop men de situatie bekjkt van-

uit deze theorie is belangrjk. Er moet een urgentie zjn 

om anders naar de organisatieproblemen te kjken; dit 

was bjvoorbeeld het geval bj de ondermaats preste-

rende faculteit. Voorwaarde is dat de alerhoogste top 

de organisatiewerkeljkheid wil gaan zien vanuit dit 

perspectief. De top moet persoonljk geloven in de wer-

king van de theorie, en zj moet deze in haar gedrag gaan 

belichamen door aandacht te hebben voor haar mensen 

en structuur te bieden. Aleen dan geet de top de ljnma-

nagers de steun die zj nodig hebben om iedere dag op-

nieuw het indringende persoonljke contact te kunnen 

hebben met medewerkers in hun poging het normale 

leven in de organisatie te herstelen.

Bj incidenten waar onder grote druk iets moet gebeu-

ren, zien we dat vaak wordt gekozen voor een instrumen-

tele veranderaanpak. Dit gebeurde bjvoorbeeld bj het 

vleesschandaal en bj de fout met de komma in het uitke-
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ringsbedrag. De theorie van de ‘verwaarloosde organisatie’ 

bljkt dan pas in tweede instantie te worden ingezet om de 

diepere oorzaken van dergeljke fouten te analyseren. 

In ale cases bleken vooral het hogere management en 

de organisatieverandering-specialisten ervoor terug te 

schriken om in de spiegel te kjken en de organisatie-

problemen te duiden met de theorie van de ‘verwaarloos-

de organisatie’. In de veranderpraktjk, ook in niet ver-

waarloosde organisaties, zien we dat veranderstrategieën 

vaak niet aansluiten op wat een organisatie aankan. De 

populariteit van zelfsturing in de zorg is daar een voor-

beeld van. De consultancy-industrie maakt zich schuldig 

aan het verkopen van goed klinkende oplossingen.

Wat is derhalve de toegevoegde waarde van de theorie 

van de ‘verwaarloosde organisatie’ voor de veranderkun-

de? Er ljken ‘ervoor’- en ‘erna’-benaderingen te zjn in de 

veranderkunde. ‘Ervoor’ wil zeggen: concepten en inter-

venties die gericht zjn op de toekomst, op een volgende 

fase van organisatieontwikeling (zoals zelfsturing), of 

op de oplossing van een probleem (zoals in Amsterdam) 

zonder de oorzaken van dat probleem te analyseren. De 

theorie van de ‘verwaarloosde organisatie’ kan tot nu 

toe worden gepositioneerd als een ‘erna’-benadering: 

het heet aan iets ontbroken in de organisatie, of de ‘er-

voor’-interventies hebben de problemen niet opgelost of 

werken slechts tjdeljk. De theorie is derhalve tot nu toe 

voornameljk toegepast als een herstelbenadering, om 

een achterstand in ontwikeling in te lopen. Wanneer 

durven managers de paralel tussen opvoeden en leiden 

van ontwikeling ‘aan de voorkant’ toe te passen en daar-

mee verwaarlozing te voorkomen in plaats van genezen?
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