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Managen in de dienstverlening:  

een pijnlijk spagaat

dr. Marco de Witte en dr. Jan Jonker

MManagers  in  dienstverlenende 
bedr ijven raken tegenwoordig 
snel  in  een (pijn l i jk)  spagaat . 

In  hun management  st i j l  d ienen z i j  ‘mana-
ger ia l  control’  te  combineren met  een aan-
pak die  ruimte  laat  voor  profess ionele  au-
tonomie,  ambit ie ,  betrokkenheid en ver-
trouwen.  Daardoor  ontstaan di lemma’s  a ls 
beheersen én los laten of  verruimde zel fstan-
digheid én strak verantwoorden.  Waarom 
is  die  gecombineerde aanpak noodzakel i jk? 
Waar  komt deze  vandaan en hoe om te  gaan 
met  de  di lemma’s  die  daar  uit  voor t  komen?

Organisat ies  z i jn  de  laatste  20  à  30  jaar 
sterk  veranderd.  Dienstverlening is  de  spi l 
van onze  economie geworden.  In  een eeuw 
t i jd  z i jn  we van en landbouwmaatschap-
pij ,  v ia  een industr ië le  maatschappij  ( jaren 
v ij f t ig  tot  zevent ig)  aangeland in  een dien-
stenmaatschappij .  Tacht ig  procent  van de 
Nederlandse  beroepsbevolking werkt  inmid-
dels  in  deze  sec tor.  Sterk  aangejaagd door 
ICT technologie  is  het  werk bij  de  overheid, 
de  detai lhandel ,  het  bank-  en verzeker ings-
wezen,  de  bouw en aannemingswereld,  de 
media ,  de  re iswereld,  z iekenhuizen,  ener-
g iebedr ijven,  het  onder wijs ,  de  advies  en 
consultanc y bedr ijven fundamenteel  veran-
derd.  C omputers ,  mobiele  te le fonie,  e-mai l , 
internet  spelen een niet  meer  weg te  denken 
rol .  Daarbij  gaat  het  steeds  minder  om het 
maken van f ys ieke  ‘producten’  maar  steeds 
meer  om rea l iseren van (kennis intensieve) 
‘re lat ie’  d iensten.  De ac t iv ite iten r ichten 
z ich minder  op de  producten -  die  worden 
veela l  reeds  buiten Nederland geproduceerd 
-  en meer  op het  creëren van toegevoegde 
waarde rond dienstverlenende ac t iv ite iten 
rond het  product .  Z el fs  in  industr ië le  pro-
duct iebedr ijven spitsen de  ac t iv ite iten z ich 
steeds  meer  toe  op research en development , 
market ing ,  verkoop en ‘af ter  sa les’,  log is-
t iek ,  externe en interne communicat ie ,  e tc . 

Deze  maatschappel i jke  of  economische t rans-
format ie  ste lt  het  z ittende management  voor 
grote  uitdagingen.  Dienstverlening echt  organi-
seren vraagt  om een ander  managementmodel , 
vraagt  om een andere  st i j l  van managen,  vraagt 
om nieuwe uitgangspunten en pr incipes .  Wel is-
waar  z i jn  onder tussen de  fabr ieken grotendeels 
uit  Nederland verdwenen,  toch z itten ze  con-
ceptueel  en organisator isch nog in  ons  hoofd. 
De industr ie  a ls  nat ionale  economische aanja-
ger  is  dan wel  op z i jn  retour,  de  beproefde  ma-
nagementpr incipes  die  bij  het  diepgewortelde 
industr ië le  denken horen z i jn  nog spr ing levend. 
Daarmee omgaan is  op z ich a l  een uitdaging. 

Natuurl i jk  is  niet  a l le  dienstverlening ken-
nis intensief .  Een gangbaar  onderscheid is  dat 
tussen t ransact ie-  en relat iediensten (B olk 
1999) .  Bij  t ransact iediensten is  er  nauwel i jks 
sprake van interact ie  met  de  k lant ,  het  gaat 
om een transact ie  waarbij  de  dienst  a ls  ‘een 
product’  van de  plank af  wordt  geleverd.  Een 
goed voorbeeld  z i jn  de  geldautomaten van de 
banken,  het  zel f  regelen van een verzeker ing 
v ia  internet  of  het  boeken van een v l iegt ic-
ket .  De k lant  ‘maakt’  z’n  e igen dienst :  h ij  i s 
de  producent  gepaci f iceerd door  de  inf rastruc-
tuur  die  door  een ‘provider’  wordt  aangebo-
den.  Dit  type  t ransact iediensten heef t  in  het 
laatste  decennium een grote  v lucht  genomen 
(denk o.a .  aan banken,  verzekeraars ,  v l ieg-
maatschappijen,  begrafenisondernemers ,  au-
toverhuurders  en vele  andere  bedr ij f stakken) . 

Transact iediensten kunnen Taylor iaans  worden 
georganiseerd.  Daarbij  wordt  getracht  het  pro-
ces  zoveel  mogel i jk  te  centra l iseren,  te  stan-
daardiseren en te  controleren.  De uitdaging is 
dan om de var iëte it  in  de  organisator ische en 
technologische processen zodanig  te  minima-
l iseren dat  van ‘zero defec t  f lows’  kan worden 
gesproken.  B edr ijven die  z ich hier  op focussen 
voeren veela l  ‘operat ional  excel lence’  a ls  k lant-
waardestrateg ie  en proberen dus  een zo gun-



om het  bedenken van oploss ingen die  passen 
bij  de  k lant ,  daar in meebewegen,  sterker,  daar 
zel fs  op vooruit lopen.  Daarbij  i s  het  van be-
lang niet  te  k ijken naar  de  winst  of  het  ver l ies 
op enkele  t ransact ies ,  maar  om uit  te  gaan van 
de  ‘ l i fe- t ime-va lue’  van k lanten.  Ver trouwen 
en het  behoud van k lanten z i jn  in  deze  con-
text  de  belangr ijke  thema’s .  C ont inuïte it  op 
lange termijn wordt  belangr ijker  dan omzet 
op de  kor te  termijn.  Echt  re lat iemanagement 
vraagt  om een sol ide  back-of f ice  en een f ron-
tof f ice  bemrnst  door  competente  en profess i-
onele  medewerkers  die  uiterst  zel fstandig  hun 
werk doen.  Een dergel i jke  organisat ie  kent 
dan ook een hoge mate  van empowerment  om 
de werknemers  die  dicht  bij  de  k lant  staan 
voldoende besl iss ingsbevoegdheid te  geven.
 
In  dit  type  dienstverlening z i jn  het  de  mede-
werkers  en hun indiv iduele  ta lenten die  waar-
de toevoegen in  het  werk,  in  het  opbouwen 
en onderhouden van relat ies  met  k lanten.  De 
k lant  en de  medewerker  z itten met  e lkaar  aan 
tafe l ,  en de  kwal ite it  van de  dienst  is  af han-
kel i jk  van de  kwal ite it  van hun interact ie ,  van 
hun relat ie ,  van hun dia loog.  De medewer-
ker  is  de  verpersoonl i jk ing van de  organisa-
t ie  en haar  waarden en bepaalt  dus  hoe deze 
wordt  beleefd  in  de  samenwerkingsrelat ie  met 
de  k lant .  Het  belang van personeelsmanage-
ment  neemt daarmee toe,  want  v ia  de  mede-
werkers  onderscheidt  de  organisat ie  z ich ten 
opzichte  van haar  concurrenten.  Hier  z i jn  de 
mensen in  st rateg ische z in  de  s leutel  tot  het 
bedr ij f ssucces .  Dat  ste lt  de  organisator ische 
ident ite it ,  haar  (kern)waarden en hoe deze 
indiv idueel  en col lec t ie f  beleefd  worden cen-
traa l  in  het  doen en laten van medewerkers . 

Een dergel i jke  organisat ie  inr ichten en mana-
gen vraagt  om het  oog hebben voor  ‘ intangible 
assets’.  De belangr ijkste  daar van z i jn  de  ta-
lenten en in  het  ver lengde daar van de  compe-
tent ies  en de  vaardigheden van medewerkers . 
In  die  z in  dient  ta lentmanagement  zorg vuldig 
afgestemd te  worden op het  waardebod voor 
de  k lant .  Wat  de  organisat ie  aan haar  k lanten 
beloof t  moet  door  medewerkers  worden ge-
rea l iseerd!  Hier  gaat  st rateg ie ,  market ing en 
human resources  management  hand in  hand, 
want  de  st rateg ische posit ioner ing en het 
merkmanagement  z i jn  r icht inggevend voor 
de  competent ieontwikkel ing van het  perso-
neel .  De miss ie ,  de  organisator ische waarden 
en de  ‘tone of  voice’  waarmee de  marketeers 
het  merk laden z i jn  tegel i jker t i jd  bouwstenen 
voor  het  st rateg isch human resources  manage-
ment .  Het  merk straa lt  naar  de  k lanten bui-
ten en verbindt  de  medewerkers  naar  binnen. 
‘Branding’  en ‘employerbranding’  (arbeids-
marktmarket ing)  z i jn  in  deze  v is ie  op dezel f-
de  pr incipes  gebaseerd.  Marketeers  en human 
resources  specia l isten hebben elkaar  dus  veel 
te  ver te l len en veel  van elkaar  te  leren.  Jam-
mer dat  in  de  prakt i jk  deze  werknemersgroe-

st ig  mogel i jk  combinat ie  van pr ij s ,  kwal ite it , 
bedienings- ,  beschikbaarheid-  en koopgemak 
te  v inden die  ( l ie fst)  geen van de  concurren-
ten kan evenaren.  Hierdoor  ontstaat  een con-
text  van ‘manager ia l  control’ :  a l le  processen 
staan onder  vol ledig  controle  en moeten een 
duidel i jke  toegevoegde waarde hebben in  de 
totstandkoming van de  t ransact ie .  De orga-
nisator ische uitdaging is  om de doorloopt ij -
den te  opt imal iseren en te  st roomlijnen en 
om de kosten en problemen te  minimal iseren. 
Het  management  hanteer t  daar toe  vaste  nor-
men,  is  ger icht  op de  snel le  uitvoer ing van 
transact ies  die  vast l iggen (modulaire  t rans-
act ies  creëren)  en nauwkeurig  op e lkaar  z i jn 
afgestemd.  Als  de  processen in  de  organisa-
t ie  a l lemaal  z i jn  uitgel i jnd en met  e lkaar  ver-
bonden ontstaat  a ls  ver volg  de  uitdaging om 
hetzel fde  te  doen met  de  processen in  de  ge-
hele  keten (upstream of  downstream).  Daarbij 
gelden het  belonen van ef f ic iënt ie  en het  ver-
foeien van verspi l l ing  ( in  termen van door-
loop-  of  t ransact iet i jd)  a ls  gedeelde  waarden 
in  de  organisat ie  en mogel i jk  in  de  keten. 

Naast  t ransact iediensten worden relat iedien-
sten onderscheiden.  Deze  laatste  nemen in 
een kennis intensieve  diensteneconomie sterk 
toe.  Nog sterker  dan bij  de  t ransact iedien-
sten z i jn  re lat iediensten abstract .  Was het 
‘product’  van een t ransact iedienst  nog geld 
of  een v l iegt icket ,  h ier  neemt de  tastbaarheid 
nog verder  af .  Bij  react iediensten is  het  pro-
ces  het  product .  Dit  proces  komt tot  stand in 
direc t  contact  met  de  k lant  v ia  een adviseur. 
Relat iediensten z i jn  daarmee te  karakter ise-
ren a ls  ontastbaar,  vraaggestuurd en kor t-c y-
cl isch.  B ovendien is  een tendens  waarneem-
baar  dat  re lat iediensten steeds  meer  een be-
levenis  ( ‘exper ience’)  worden;  je  koopt  geen 
auto maar  op voorhand de  op maat  gemaakte 
belevenis  van ‘vr i jheid’  (Pine  en Gi lmore. 

Het  fabr ieksmat ig  werken en de  daarbij  ho-
rende organisator ische opvatt ing dat  ‘goed’ 
organiseren een kwest ie  is  van zorg vuldig 
ontwerpen om ver volgens  de  funct ionele  pro-
cessen te  managen,  gaat  ( in  deze  context) 
niet  langer  op.  Bij  t ransact iediensten kan de 
‘v ir tuele  fabr iek’  nog wel  langs  deze  l i jnen 
neergezet  en operat ioneel  gemaakt  worden, 
maar  zodra  interact ie  in  het  spel  i s ,  wordt 
de  zaak een stuk last iger.  Di lemma’s  steken 
dan de  kop op en managers  lopen vast  in  hun 
opvatt ing(gen)  over  ‘goed’  funct ioneel  ma-
nagement .  Steeds  meer  ontdekken wij  dat  de 
funct ionele  rat ional ite it ,  de  rat ional ite it  van 
kostenbesparende doelmat igheid,  onvoldoen-
de is  om een organisat ie  die  re lat iediensten 
‘produceer t’  te  organiseren en te  managen.  De 
k lantwaarde die  hier  wordt  opgebouwd is  die 
van een k lantenpar tner  die  er  naar  st reef t  de 
beste  totaa loploss ing aan te  bieden.  Daar voor 
is  het  noodzakel i jk  om constant  af  te  stem-
men op dat  wat  de  k lant  wi l .  Het  gaat  immers 
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pen elkaar  omstandig  mijden.  De marketeers 
worden niet  zelden afgeschi lderd a ls  de  g lad-
de jongens  en meis jes  en de  HR-profess ionals 
ver va l len tot  het  c l iché  van de  sof t ies  zonder 
noemenswaardige  organisator ische impact .

Relat iediensten kunnen heel  goed gecombi-
neerd worden met  t ransact iediensten ( f ront- 
en backof f ice  ontwerp) .  Hierdoor  ontstaat 
een f lexibel  inzetbaar  organisator ische con-
cept  met  een oplopende graad van dienstver-
leningsintensite it .  Het  spreekt  voor  z ich dat 
daar  onder weg ook verschi l lende pr ij skaar t-
jes  aan hangen.  Maar  de  bas isregel  i s  s impel : 
meer  aandacht  kost  meer  geld.  Dit  s te lt  orga-
nisat ies ,  hun inr icht ing en de  bestur ing ech-
ter  wel  voor  een nieuwe uitdaging.  Het  gaat 
om het  s imultaan inr ichten én managen van 
de  por t fol io  van k lanten én ta lenten.  Dat  be-
tekent  dat  medewerkers  en organisat ie  in  een 
heldere  dia loog moeten verduidel i jken waar 
z i j  naar  toe  wi l len,  wat  tot  de  mogel i jkheden 
behoort  en wat  z i j  voor  e lkaar  kunnen beteke-
nen.  De cultuur  van ‘hiërarchie ,  gehoorzaam-
heid,  beperking,  contract  en controle’  maakt 
plaats  voor  ‘ambit ie ,  s teun,  disc ipl ine,  ver-
trouwen en betrokkenheid’ ;  een geïndividua-
l iseerde onderneming gebaseerd op gedeelde 
waarden en een col lec t ieve  ident ite it  (Goshal l 
&Bart lett  1999) .  Het  is  niet  langer  de  ‘mar-
ket  based’  s t rateg ie  en bijbehorende structuur 
die  a l  het  handelen dr ij f t .  Met  behulp van mo-
derne informat ie  en communicat ie  technolo-
gie  kunnen medewerkers  steeds  zel fstandiger 
werken.  Het  werk atomiseer t ,  medewerkers 
werken ruimtel i jk  en in  de  t i jd  niet  persé  syn-
chroon met  anderen aan hun projec ten.  Het  is 
in  die  s ituat ie  niet  langer  de  funct ionele  l i jn-
structuur  die  ze  verbindt ,  maar  het  is  de  ICT 
én de  interact ie  die  medewerkers  en hun k lan-
ten verbindt .  Werken komt op de  grens  van 
de  onderneming te  l iggen;  netwerkstructuren 
z i jn  het  gevolg  (S choemaker  2003) .  De grote 
uitdaging is  deze  geatomiseerde werkers  in 
een samenhangend geheel  te  verbinden zodat 
een dynamisch en vruchtbaar  samenspel  met 
k lanten,  col lega’s ,  en andere  organisat ies  c .q. 
ketens  kan ontstaan.  Daar in spelen emot ies , 
intermensel i jke  re lat ies ,  betekenisgeving en 
waarden a l lemaal  een rol .  Niet  langer  is  a l leen 
de  funct ionele  rat ional ite it  van doelmat igheid 
van belang maar  ook de  rat ional ite it  van de 
gedeelde  waarden,  de  zogenaamde substant i 
 
 

ë le  rat ional ite it ,  van belang.  Terecht  wordt  in 
dit  verband wel  gesproken van een ‘resources 
based’  s t rateg ie  en ‘cu lture  dr iven organisat i-
ons’.  De ‘beleefde’  organisat ie- ident ite it  i s  hier 
het  verbindend element  tussen mensen binnen 
én buiten de  organisat ie .  Voor waar  een las-
t ige  opgave die  niet  zelden vast loopt  in  geves-
t igde managementopvatt ingen en di lemma’s .

Managers  die  met  deze  t ransformat ie  gecon-
fronteerd worden raken gemakkel i jk  in  een 
spagaat .  Het  komt veel  voor  dat  bedr ijven 
zowel  t ransact ie-  a ls  re lat iediensten aan hun 
k lanten aanbieden.  Het  bedr ij f  voer t  dan een 
duale  st rateg ie  voor  onderscheiden k lanten-
groepen.  Denk bijvoorbeeld  aan banken die 
zowel  aan par t icul ieren diensten aanbieden 
(retai lbanking)  a ls  ook aan bedr ijven (corpo-
rate  f inance) .  B eproefde  k lass iek  industr ië le 
pr incipes  die  z ich r ichten op standaardiser ing 
en ‘manager ia l  control’  (zeer  geschikt  voor 
t ransact iediensten) ,  moeten dan verbonden 
worden met  een context  waar in werknemers  in 
re lat iediensten in  kunnen gedijen.  Dat  vraagt , 
zoa ls  we hierboven hebben uiteengezet ,  om 
een andere  wijze  van managen.  In  de  t ransac-
t ies feer  kan de  manager ia l  control  aanpak nog 
wel  gevolgd kan worden maar  dat  is  “de  hond 
in  de  pot”  wanneer  het  werkel i jk  draait  om 
relat iediensten.  In  de  prakt i jk  bl i jkt  de  ver-
le iding vaak groot  om ook de  relat iediensten 
op de  k lass ieke  funct ionele  manier  te  benade-
ren.  Voor  medewerkers  lever t  dat  doorlopend 
spanning in  hun werk op:  insteken op de  lange 
termijn maar  aan de  hans  van transact ie  afge-
rekend worden op de  kor te  termijn.  Maar  ook 
de  organisat ie  kan last  kr i jgen van hypocr is ie : 
op papier  en bele idsmat ig  k lopt  a l les  tot  in 
de  puntjes  maar  de  af rekensystemat iek  komt 
uit  de  oude doos  van funct ionele  doelmat ig-
heid.  Tussen ‘zeggen’  en ‘doen’  ontstaat  een 
gat  wat  medewerkers  én k lanten a ls  meer  dan 
hinderl i jk  gaan er varen.  Mensen worden dan 
a l  snel  z iek  en k lanten lopen weg omdat  het 
verhaa l  van de  organisat ie  niet  meer  k lopt . 
Het  is  dus  helemaal  niet  ver wonderl i jk  dat 
managers  vast  lopen in  hun management  taak. 
Daar  echt  mee ( leren)  omgaan vraagt  nog a l 
wat  in  termen van ta lenten en competent ies . 
Het  s imultaan managen van de  k lanten en ta-
lenten por t fol io  en het  afstemmen van de  ver-
schi l lende daarbij  passende organisat ievor-
men is  daarom wel l icht  het  meest  boeiende 
managementvraagstuk voor  de  komende t i jd.


