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olidariteit, samen schitteren, 
principegedreven werken met 
vakmanschap als basis. Welk 

mens, geconfronteerd met de harde les-
sen uit het recente verleden, ziet daar 
geen warme deken in? Wie wil als ma-
nager of medewerker nog geafficheerd 
worden met een organisatie die wordt 
voorgesteld als geldmachine, waarbij 
wordt getracht om zelf te schitteren, 
regelgedreven te werken en ook te stan-
daardiseren? De eerste set van kenmer-
ken kan verbonden worden met het 
Rijnlandse model, de tweede met het 
Angelsaksische model voor organisa-
ties. De grondlegger van de tweestro-
mengedachte is Michel Albert, voorma-
lig directeur van het Frans planbureau. 
Hij onderscheidt twee vormen: Kapita-
lisme op basis van individualisme, met 
de Verenigde Staten als icoon, versus 
kapitalisme gebaseerd op solidariteit, 
waarvan Duitsland, Scandinavië en 
Nederland de beste voorbeelden zijn. 
Deze modellen en hun verschillen kun-
nen een referentiekader bieden voor het 

oplossen van problemen op organisatie-
niveau - al dan niet in samenhang met 
de genoemde vormen van kapitalisme. 
Maar eerst een aantal opmerkingen en 
vragen als opmaat naar een duurzame 
kijk op organiseren.

HET GEVAAR VAN 
OVERWAARDERING
In het Rijnlandse model houdt men 

rekening met de belangen van alle sta-
keholders; aandeelhouders, medewer-
kers, klanten, de samenleving en de 
natuur. Daartegenover kan het Angel-
saksische model worden gesteld waarin 
de aandeelhouder een dominante po-
sitie heeft. Volgens sommige interpre-
taties heeft dat model verstrekkende 
negatieve gevolgen voor het handelen 
van managers en daardoor voor de sa-
menleving. Dit is een veel aangetroffen, 
maar onvolledig en gekleurde kenschets 
van het Angelsaksische model. De twee 
modellen staan voor alles in de West-
Europese en de Britse-Amerikaanse tra-
ditie. Het probleem met de modellen is 

echter dat ze makkelijk tot karikaturen 
verworden. Bovendien gaat het om be-
schrijvende modellen, die in de praktijk 
vaak prescriptief worden gebruikt. Dat 
wordt een probleem als er lichtvaardig 
wordt vertaald van de traditie en het 
hogere aggregatieniveau van Albert 
naar het handelingsperspectief en het 
lage aggregatieniveau van de praktijk. 
In de rondetafel wijst Antony Burgmans 
er ook terecht op dat de tegenstellingen 
tussen het Rijnlandse en het Angelsak-
sische model soms teveel worden uitge-
speeld. Een tweede opmerking betreft 
de glans die het Rijnlandse model in 
ieder geval voor een deel ontleent aan 
het ‘failliet’ van zijn tegenhanger. Hoe-
wel het idee van ‘dat nooit meer’ lan-
ger kan beklijven en motiveren, zal het 
Rijnlandse model snel op eigen benen 
moeten staan. 

HET BELANG VAN CONTEXT
In de derde plaats leiden de recente 

misstanden en de roep om perspectief-
rijke alternatieven tot simplificering en 
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De Rijnlandse blik moet niet worden beperkt tot de eigen 
achtertuin, maar moet juist worden benut om ‘buiten’ te 
kijken. Het INK neemt de beste eigenschappen over en 
creëert daarmee een nieuw en effectief werksysteem. Het 
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overwaardering. Want er is soms nau-
welijks nog sprake van context of cul-
tuur. Pieter Bouw wijst terecht op de rol 
van nationale culturen en Antony Burg-
mans heeft het over het verschil tussen 
bedrijven die in een crisissituatie zitten 
en bedrijven die floreren. Daarnaast 
wijst Burgmans ook op de specifieke si-
tuatie van Nederland, waar het ‘model’ 
ook wordt beïnvloed door de openheid 
van de economie. Omstandigheden 
verschillen, een grote financiële instel-
ling vraagt om andere dingen dan een 
reclamebureau en de belangen van een 
autofabrikant verschillen van die van 
een supermarktketen. Een interessante 
vraag is of de inzichten, reflecties en 
wijsheid die Peter Elverding, Burgmans 
en Bouw opbrengen, afhankelijk zijn 
van de aanwezigheid van een Rijnlands 
model. Voor de nadenkende manager 
zou het funest zijn als het Rijnlandse 
model ‘wint’ en het Angelsaksisch den-
ken wordt afgevoerd. Goed manage-
mentdenken en -handelen floreert bij 
het hanteerbaar maken van de span-
ning die ze samen oproepen. Door het 
benutten van de positieve en het goed 
omgaan met de negatieve aspecten van 
beide modellen is de meeste winst te be-
halen.

HOGERE DOELEN EN 
LANGE TERMIJN 
Bij het Rijnlandse model krijgen 

twee aspecten veel aandacht: het doel 
en de aandacht voor de (verschillende) 
stakeholders. Tegelijkertijd wordt ‘doel-
denken’ al snel toegeschreven aan het 
Angelsaksische model en wordt dan in 
simplistische uitwerkingen vernauwd 
tot een monomane oriëntatie op het fi-
nanciële resultaat, waarbij aandeelhou-
derswaarde centraal staat. Het stakehol-
der-denken wordt als een historisch en 
natuurlijk aspect van het Rijnlandse mo-
del gezien. Dit laatste wordt als overwe-
gend positief gezien, met links en rechts 
een kanttekening bij begrippen als ‘pol-
deren’, gebrek aan besluitvaardigheid en 
‘overlegcultuur’. Als we uitgaan van het 
belang van nadenkende managers en de 
bijdrage die productieve spanning kan 
leveren, is een herwaardering of relati-

vering van deze gezichtspunten nodig. 
Harvard hoogleraar Michael Jensen vat 
het potentiële probleem van het stake-
holderdenken als volgt samen: ’multiple 
objectives, is no objective’. Managers 
kunnen niet volstaan met beschouwin-
gen als: ’de medewerkers en klanten 
zijn zeer ontevreden, maar de aandeel-
houders zijn uiterst tevreden’. Michael 
Jensen pleit daarom voor een eendui-
dige maat en kiest ‘bij gebrek aan beter’ 
voor ‘long term economic value’. Dit is 
een prachtige basis en voor managers 
en toezichthouders hanteerbare ope-
rationalisering van het door Elverding 
benadrukte begrip duurzaamheid. Ma-
nagers kunnen dan bij beslissingen over 
reorganisaties en ontslagen niet straf-
feloos kiezen voor gewin op de korte 
termijn, maar moeten dit afzetten tegen 
gevolgen van de lange termijn. De vraag 
zou kunnen zijn hoe deze invalshoek 
zich verhoudt tot het waarderend en 
evenwichtig omgaan met verschillende 
stakeholders. Onderzoek van Kotter en 
Heskett laat zien dat er ook veel Ame-
rikaanse bedrijven zijn die vanuit een 
evenwichtig stakeholderperspectief 
managen en dit met succes doen. Ame-
rikaanse ondernemingen die aandacht 
besteden aan al hun stakeholders pres-
teren veel beter dan ondernemingen die 
dat niet doen. Zowel op indicatoren als 
aandelenkoers, omzet en winst voeren 
zij de boventoon. 

EEN PRODUCTIEVE FORMULE 
VOOR ORGANISEREN 
De verworden Angelsaksische vorm 

en de geïdealiseerde Rijnlandse vorm 
verliezen hun eigenlijke vorm. Wat 
blijft zijn twee bestanddelen van een 
rijke, maar ook incomplete formule met 
hoogstens toekomstperspectief voor het 
goed organiseren van duurzame orga-
nisaties. Rijk en met toekomstperspec-
tief, omdat er twee krachtige elementen 
zijn ‘gevonden’ in stakeholderdenken 
en doelgerichtheid, geijkt op het hogere 
doel en op de lange termijn, dat boven-
dien uitstijgt boven Rijnlandse of An-
gelsaksische sferen. Incompleet, omdat 
een derde element ontbreekt, dat vitaal 
is voor het goed organiseren van duur-

zaam effectieve organisaties. Dat is na-
melijk systeemgericht organiseren.

INK-MANAGEMENTMODEL 
Het systeemgericht organiseren is 

het natuurlijke domein van het INK-
managementmodel, kind van Rijnland-
se ouders. Dat model kan een belang-
rijke bijdrage zijn aan de formule voor 
duurzaam organiseren. Maar dat kan 
alleen als het niet prat gaat op de eigen 
afkomst, maar ook wil leren van andere 
‘milieus’. Het Rijnlandse perspectief 
moet de blik niet beperken, maar juist 
verbreden om ook ‘buiten’ te kunnen 
kijken. Als dat gebeurt, wordt prachtig 
basismateriaal - het INK-management-
model - in de bankschroef van de vak-
man geplaatst om verder bewerkt en ge-
schikt gemaakt te worden. De ene kant 
van de bankschroef is de ‘purpose’, de 
andere de ‘long term economic value’. 
Deze kanten zijn gevormd door zowel 
Rijnlandse als Angelsaksische inzich-
ten: een co-productie van formaat die 
niet het slachtoffer is van de ene door-
geschoten ideologie die op basis van 
recente trauma’s en sentimenten inge-
wisseld wordt voor de andere. Of dat 
Rijnland 2.0 moet of mag heten weten 
we niet. Wat we wel weten is dat het met 
recht en reden een perspectiefrijk duur-
zaam model voor goed organiseren ge-
noemd mag worden. Misschien mag het 
wel INK 2.0 heten.  

Steven ten Have is organisatie-
adviseur en partner bij Ten 
Have Change Management 
en hoogleraar Strategie en 
Verandering aan de Vrije 
Universiteit Amsterdam. 
Ruud Stassen is directeur van het 
INK en uit dien hoofde betrokken 
bij verbeterinitiatieven in profit en 
non profit sectoren. Hij is tevens 
inspirator van de vernieuwingen 
in het INK-managementmodel. 
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