
De laatste jaren staat de literatuur bol van be-
weringen dat IT van strategische betekenis is
voor organisaties. De turbulente ontwikkelingen
in e-business hebben die boodschap alleen nog
maar versterkt. Desondanks blijven managers
kritisch ten opzichte van IT. Steevast duikt nog
steeds de productiviteitsparadox op. Men ge-
looft niet zonder meer in spectaculaire producti-
viteitsverbeteringen ondanks alle investeringen
in IT. De recente teloorgang van veel internetbe-
drijfjes versterkt bij menigeen in de opvatting dat
men kritisch moet blijven ten opzichte van IT.

Een van de redenen dat de toegevoegde
waarde van IT beperkt is dat men bij lange na
niet datgene uit IT haalt wat er in zit. Men ge-
bruikt de technologie niet volledig en het ma-

nagement geeft daarnaast maar matig leiding
aan het goed benutten van IT. Dat is een van de
redenen waarom Orlikowski (2000) ervoor pleit
om niet de technologie op zich te evalueren,
maar het gebruik daarvan. Verder stelt zij voor
allerlei prikkels te ontwikkelen voor het innova-
tief toepassen van IT.

A L G E M E N E  B E W E R I N G E N

Hoe staat het nu met het gebruik van IT door
het management zelf? Zoals Mintzberg (1994)
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reeds aangaf valt dat gebruik tegen omdat de rol
van formele informatie, dus informatie die goed
gestructureerd is en in principe automatiseer-
baar, van relatief weinig betekenis is in de be-
sluitvorming van het topmanagement. Eenzelf-
de boodschap vindt men bij Davenport (1994)
die stelt dat managers veelal informatie prefere-
ren van personen en niet van computersyste-
men. Recentelijk heeft Kotter (1999) nogmaals
bevestigd dat topmanagers de meeste tijd beste-
den aan het uitwisselen van informatie met an-
deren in de persoonlijke sfeer.

Toch komt veel informatie tegenwoordig tot
ons via informatietechnologie. Managers heb-
ben echter weinig tijd om continu en ongelimi-
teerd naar nieuwe informatie te zoeken voor
hun beslissingen. Zij volstaan met informatie
die ‘goed genoeg is’ lettende op de aard van de
beslissing die aan de orde is, aan mogelijke af-
breukrisico’s die een verkeerd besluit met zich
meebrengt, etc. Om die informatie te verkrijgen
volgen zij diverse wegen. Soms gebruiken zij
zelf IT-middelen om in hun informatiebehoef-
ten te voorzien. Daarnaast kunnen zij terug-
vallen op allerlei intermediaire functies zoals
staffunctionarissen, ondergeschikten en secreta-
resses die ervoor zorgen dat manager voldoen-
de informatie krijgen. Managers vertrouwen
deze intermediairs, omdat ze op basis van erva-
ring gegevens tot (praktische) informatie om-
vormen door mechanismen als selectie, filte-
ring, aggregatie, etc. Dergelijke medewerkers
voegen dus waarde toe aan gegevens.

De beweringen in het voorgaande vindt men
in allerlei toonaarden terug in de literatuur en
worden ook door onze eigen ervaringen ge-
staafd. Toch zijn deze beweringen nogal alge-
meen van aard. Wanneer men het gebruik van
IT door het topmanagement nader beschouwt,
vallen grote verschillen op tussen individuele
managers (Ghorab,1997; Igbaria en Iivari, 1995,
Seeley en Targett, 1999). Met name in hun be-
reidheid om IT te adopteren en te gebruiken ver-
schillen managers sterk van elkaar. Hun rol-
model voor de rest van de organisatie, de
betrouwbaarheid en vertrouwelijkheid van hun
managementinformatie en hun externe gericht-
heid maken hun activiteiten en verantwoorde-
lijkheden verschillend van de overige leden van
een organisatie. IT-middelen die voor hen zijn
bedoeld, zijn daardoor ook verschillend. Een en

ander hangt eveneens af van factoren zoals leef-
tijd, managementopvatting, vertrouwdheid met
persoonlijk computergebruik. Men kan dus niet
in het algemeen stellen dat managers geen in-
tensief gebruik maken van IT omdat zij bijvoor-
beeld informele informatie prefereren boven
formele informatie.

Het management geeft matig

leiding aan het goed benutten

van IT

Topmanagers verschillen overigens op een
aantal punten van andere medewerkers in een
organisatie. Medewerkers binnen een organisa-
tie worden vaak gedwongen om bepaalde infor-
matiesystemen te gebruiken omdat dat uit hoof-
de van hun werk is voorgeschreven en/of
omdat er sociale controle wordt uitgeoefend
door collega’s. Voor managers geldt dat in veel
mindere mate. Ten eerste zijn ze vaak benoemd
vanwege hun visie, stijl van leidinggeven en
sterke persoonlijkheid. Daarom laten zij zich
niet snel beïnvloeden door collega’s of onderge-
schikten waar het IT-gebruik betreft. Ten twee-
de geldt dat de invloed van de naaste omgeving
op IT-gebruik vermindert zodra managers meer
ervaren zijn in het gebruik van een (eigen) IT-
systeem.

Recente ontwikkelingen in IT-management-
hulpmiddelen, zoals management cockpits, bu-
siness intelligence systemen, business balanced
scorecards en executive portals, geven topma-
nagers een meer actieve rol in het verwerven en
gebruiken van informatie. Daarbij komt dat ma-
nagers een grote behoefte hebben aan commu-
nicatiesystemen en dat de moderne IT-hulpmid-
delen die communicatie binnen en buiten de
organisatie daadwerkelijk ondersteunen (Elam
en Leidner, 1995; Leidner e.a., 1999; Poon en
Wagner, 2001; Rai en Bajwa, 1997; Walstrom en
Wilson, 1997).

Topmanagers zijn verantwoordelijk voor
grote IT-investeringen, gericht op verwachte
voordelen voor de organisatie. Hun visie is
daardoor van groot belang. Die visie wordt voor
een groot deel bepaald door de houding en me-
ning van de topmanager ten aanzien van IT-ge-
bruik. In de volgende paragrafen wordt een on-
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derzoek beschreven dat de factoren onderzocht
die deze visie en houding kunnen beïnvloeden.

O N D E R Z O E K  O N D E R

T O P M A N A G E R S

Om nu te onderzoeken welke factoren het
gebruik van IT door topmanagers beïnvloeden
zijn twee invalshoeken mogelijk: een technolo-
gische en een gedragsmatige. Wij hebben, in na-
volging van vele andere onderzoekers, gekozen
voor de gedragsmatige invalshoek. Het techno-
logische perspectief biedt ons inziens te weinig
mogelijkheden. Immers managers laten zich
niet verleiden tot IT-gebruik omdat er een of an-
der fraai technologisch systeem bestaat. Zij ge-
bruiken zo’n systeem omdat dit daadwerkelijk
aansluit bij hun informatiebehoefte en informa-
tiestijl. Onderzoeksmodellen waarbij het indivi-
du centraal staat, de zogenoemde gedragsmo-
dellen, bieden dus een goed perspectief om te
onderzoeken hoe het staat met IT-gebruik door
managers.

In de literatuur vindt men verscheidene ge-
dragsmodellen met behulp waarvan verklaard
wordt waarom mensen wel of niet IT gebruiken.
Van al deze modellen is het zogenaamde Tech-
nology Acceptance Model, afgekort TAM, het
meest bekend en het meest geaccepteerd (Da-
vis,1989; Davis e.a., 1989). TAM is oorspronke-
lijk begin jaren tachtig van de vorige eeuw in
Canada ontwikkeld op verzoek van IBM om de
acceptatie van IBM-producten te vergroten. La-
tere toepassingen van het model, met name in
Noord-Amerika, hebben laten zien dat het zo-

wel bij de invoering als bij de acceptatie en het
gebruik van IT-systemen goede resultaten geeft
om het gedrag van gebruikers te verklaren en te
voorspellen. Voor een uitgebreide behandeling
van TAM en gelieerde onderzoeken en model-
len wordt verwezen naar Pijpers (2001a).

Figuur 1 geeft het model schematisch weer.
Kort samengevat luidt de redenering in dit mo-
del als volgt: Er zijn verschillende externe facto-
ren (denk aan leeftijd, opleiding, ervaring, soort
taak die men moet uitvoeren, etc) die verklaren
hoe het staat met het waargenomen nut (percei-
ved usefulness) en met het waargenomen gemak
(perceived ease of use) (Venkatesh en Davis, 1996,
2000). Beide factoren beïnvloeden de houding
ten opzichte van het computergebruik (attitude
toward use) dan wel de intentie tot gebruik (beha-
vioral intention to use). De laatstgenoemde factor
is uiteindelijk de verklarende factor voor het
daadwerkelijk computergebruik.

TAM is vele malen empirisch onderzocht,
maar steeds voor computergebruik door perso-
nen in het algemeen, zonder dat toe te spitsen op
specifieke beroepsgroepen of functieniveaus.
Geen enkele studie is specifiek gericht op het
gebruik van IT door het topmanagement. Vol-
doende reden om die doelgroep er eens uit te
lichten en TAM daarop toe te spitsen.

E E N  A A N G E P A S T  T A M

Uitgangspunt van de studie was een aange-
past TAM voor topmanagers (zie figuur 2). Het
verschil met het eerder gegeven TAM is dat we
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Figuur 1: Technology Acceptance Model
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de construct behavioral intention to use hebben
weggelaten. We zijn immers niet geïnteresseerd
in het mogelijk intentionele gebruik, maar in het
daadwerkelijke gebruik. Bovendien zijn over
dat daadwerkelijke gebruik op dit moment ech-
te cijfers beschikbaar, iets dat voorheen, toen het
TAM model voor het eerst werd onderzocht,
nog niet het geval was. Ook andere onderzoe-
kers hebben die construct al eerder laten vallen
om min of meer dezelfde redenen (Adams e.a,
1992; Al-Gahtani en King,1999, Moore en Ben-
basat, 1991; Thompson e.a., 1991).

Een belangrijk punt van aandacht bij het ont-
wikkelde theoretische model is de definitie van
de afhankelijke variabele. In onze studie hebben
we dat beperkt tot het gebruik van een EIS door
topmanagement. Men kan daarover van me-
ning verschillen. Een EIS is immers veelal niet
bedoeld als een strikt persoonlijk instrument,
maar als een IT-hulpmiddel voor meer perso-
nen. Daarnaast is eigenlijk niet het gebruik van
een EIS interessant, maar de vraag wat het ge-
bruik ervan oplevert in de kwaliteit van de be-
sluitvorming. In onze studie hebben we voor-
alsnog afgezien van dergelijke complicaties en
als eerste stap proberen te verifiëren welke ex-
terne factoren het gebruik van een EIS door top-
managers beïnvloeden.

Wat betreft externe factoren hebben we na
een uitvoerige literatuurstudie de meest rele-

vante factoren geïnventariseerd en gegroepeerd
in vier groepen, te weten: Individuele kenmer-
ken, organisatorische kenmerken, taakgerela-
teerde karakteristieken en karakteristieken van
het IT-middel.

Jongere topmanagers vinden IT

een nuttiger en gemakkelijker

hulpmiddel dan hun oudere

collega’s

Tabel 1 (op de volgende bladzijde) geeft een
volledige opsomming van alle geïdentificeerde
karakteristieken per groep met daarnaast een
aanduiding of de betreffende factor naar ver-
wachting een positieve dan wel negatieve in-
vloed heeft op het uiteindelijk computerge-
bruik.

In een uitvoerige empirische studie is ver-
volgens nagegaan welke van de factoren signifi-
cante invloed blijken te hebben en of voldaan
wordt aan de gestelde hypothese van een posi-
tieve dan wel negatieve invloed. Daartoe is een
uitvoerige enquête opgezet en uitgestuurd naar
een groot aantal topmanagers van 31 verschil-
lende bedrijven, het merendeel grote multina-
tionals. De topmanagers werden geselecteerd
en benaderd door contactpersonen die de be-
treffende managers kenden en op de hoogte wa-
ren van hun computergebruik. Dankzij deze
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Figuur 2: Een aangepast TAM voor topmanagers
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Variabele Hypothese

A. Individuele karakteristieken

Demografie

– Leeftijd* Negatief

– Geslacht Mannen meer dan vrouwen

– Opleiding* Positief

Management en IT kennis

– Managementervaring* Positief

– Computer (IT) ervaring Positief

– Computer (IT) training Positief

Persoonlijkheid van de manager

– Managementstijl – Brein* Analytische en directieve managementstijlen positiever dan concep-

tuele en gedragsmatige managementstijlen

– Managementstijl – Oriëntatie Analytische en conceptuele managementstijlen positiever dan direc-

tieve en gedragsmatige managementstijlen

– Computerangst Negatief

– Zelfredzaamheid met computers* Positief

– Individuele cultuur Culturele invloeden

– Gebruikersbetrokkenheid Positief

– Waargenomen pret/plezier* Positief

B. Organisatiekarakteristieken

Bedrijfskarakteristieken

– Organisatiestructuur Negatief voor een hoge mate van centralisatie en formalisatie

– Organisatiegrootte Positief

– Volwassenheid van IT Positief

– Ondersteuning van de organisatie* Positief

Sociale factoren

– Cultuur van de organisatie Culturele invloeden

– Organisatorisch gebruik Positief

– Sociale druk Positief

Omgevingskarakteristieken

– Onzekerheid van de omgeving Positief

– Gedrag van de concurrent Positief

C. Taakgerelateerde karakteristieken

Taskmoeilijkheid Positief

Taskvariëteit Positief

D. Karakteristieken van het IT-middel

Toegang* Positief

Implementatieproces* Positief

Gebruikersinterface Positief

Intermediërende Variabelen

Waargenomen gemak* Positief naar waargenomen nut

Waargenomen gemak* Positief naar houding tov gebruik

Waargenomen nut* Positief naar houding tov gebruik

Houding tov gebruik* Positief naar werkelijk gebruik

* significante factor in het onderzoeksmodel

Tabel 1: Samenvatting hypothesen
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persoonlijke benadering werden uiteindelijk 87
bruikbare ingevulde enquêteformulieren ver-
werkt. De uiteindelijke respons van 27,7% is een
hoge score wanneer men de buitengewoon uit-
voerige enquêtelijst in acht neemt. Tabel 2 geeft
in het kort een aantal karakteristieken van de
responderende managers.

Het onderzochte EIS blijkt net als veel soort-
gelijke systemen, vooral gebruikt te worden
door financiële managers. Iets meer dan 40%
van de respondenten behoorde tot deze catego-
rie en gaf aan het EIS vooral te gebruiken voor
de financiële beheersingsfunctie. Verder blijkt
dat het opleidingsniveau van de respondenten
vrij hoog was en dat het merendeel een tot twee
niveaus onder de Raad van Bestuur functio-
neerde, iets wat overigens in de lijn van ver-
wachting lag omdat met opzet de enquête bin-
nen die doelgroep was uitgezet.

R E S U L T A T E N

De verkregen enquêtegegevens werden ge-
analyseerd met de statistische techniek SEM
(Structural Equation Modeling; Hair e.a., 1998),
onderdeel van het statistisch softwarepakket
AMOS, een van de modules van het bekende
SPSS. In dit artikel geven we alleen het uiteinde-
lijke eindresultaat. In tabel 1 zijn de 27 onder-
zochte externe factoren aangegeven. Tegen de
verwachting in blijkt een aantal factoren in het
geheel niet van belang te zijn. Zo zijn bijvoor-
beeld de volwassenheid van IT in de organisa-
tie, de taakkarakteristieken van de topmanager,
of het gedrag van een concurrent niet van in-
vloed op het wel of niet gebruiken van IT door

een manager. Voor de relevante factoren kan
een driedeling worden gemaakt.

De eerste categorie bestaat uit de factoren
toegang (accessibility) en implementatieproces
(implementation process). Beide factoren zijn in
feite randvoorwaarden voor een effectief ge-
bruik van het IT-middel. Onder toegang wordt
eenvoudigweg verstaan fysieke toegang tot het
IT-middel. Hoe vreemd het ook klinkt, sommi-
ge managers hadden wel een mening en idee
over het EIS, maar hadden geen toegang tot dit
systeem! Implementatieproces heeft betrekking op
de strategie die wordt gebruikt om het IT-mid-
del in te bedden in de activiteiten van topma-
nagers. Wanneer men het voor elkaar krijgt dat
een bepaalde topmanager bereid is als sponsor
op te treden, verhoogt dat de acceptatie bij hem
en zijn directe collega’s enorm. De betrokken-
heid van een topmanager bij de invoering van
een IT-middel is overigens een uiterst gewenste,
maar niet voldoende voorwaarde om zeker te
stellen dat het IT-middel ook goed wordt ge-
bruikt. Daarvoor zijn meer factoren van belang.

Een meer recente ontwikkeling

rondom IT-middelen voor

topmanagers is de executive

portal

De tweede categorie bestaat uit vier niet-
beïnvloedbare factoren: leeftijd (age), opleiding
(education), managementervaring (professional
experience) en managementstijl (cognitive style).
Niet-beïnvloedbaar betekent dat deze factoren
niet (denk aan leeftijd) of nauwelijks kunnen
worden gemanipuleerd (denk aan opleiding, er-
varing en managementstijl).

Leeftijd blijkt een interessante factor omdat
die een sterk negatief effect heeft op waarge-
nomen nut en waargenomen gemak. Praktisch be-
tekent dit dat jongere topmanagers een IT-mid-
del nuttiger en gemakkelijker vinden dan hun
oudere collega’s. Omdat deze laatste groep
vroeger geen IT-training heeft gehad in hun op-
leiding, is het nodig om hen apart een mini-
mumniveau aan vaardigheden bij te brengen.
De tegenwerping van oudere managers is dan
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Tabel 2: Demografische gegevens van respondenten

Standaard

Gem. deviatie

Leeftijd (range: 26-64) 40.47 8.21

Aantal jaar huidige organisatie 11.53 8.11

Aantal jaar huidige positie 3.86 3.94

Aantal jaar managementervaring 8.45 6.20



vaak dat ze van deze voor hen zware investe-
ring niet de vruchten kunnen plukken, gegeven
de relatief korte tijd dat ze nog in dienst zullen
zijn. Dat argument is tegenwoordig niet valide
omdat ook de oudere generatie managers veel
profijt kan hebben van een investering in het le-
ren van IT-vaardigheden, zowel beroepsmatig
als privé.

Het opleidingsniveau van de topmanager
blijkt te correleren met zowel met waargenomen
nut als met waargenomen gemak. Beter opgeleide
managers blijken een positievere mening te heb-
ben over de mogelijkheden van IT dan andere
managers. Zij hebben ook een grotere be-
kwaamheid om zich nieuwe vaardigheden aan
te leren. Kijkend naar de factor managementerva-
ring blijkt uit het onderzoek dat managers met
een ruime ervaring een positievere attitude ten
opzichte van IT hebben dan minder ervaren col-
lega’s. Anderzijds maken zij zelf minder ge-
bruik van IT. Ervaren managers zien dus wel
degelijk voordelen van IT maar maken daar zelf
minder gebruik van.

Ten aanzien van managementstijl, iets dat sa-
menhangt met de wijze waarop iemand gege-
vens verwerft, analyseert en gebruikt, geeft het
onderzoek aan dat analytisch ingestelde ma-
nagers een positievere houding tegenover IT
hebben dan anderen.

De derde en laatste categorie verklarende
factoren bestaat uit zelfredzaamheid met computers
(computer self-effficacy), waargenomen pret/ple-
zier (perceived fun/enjoyment) en ondersteuning
van de organisatie (organizational support). Alle
drie de factoren kunnen in min of meerdere
mate worden beïnvloed als onderdeel van een
bepaald doel zoals het intensiveren van IT-ge-
bruik of het beïnvloeden van de percepties van
topmanagers.

Met zelfredzaamheid met computers wordt be-
doeld de perceptie van het individu in hoeverre
hij bekwaam is computers te gebruiken voor een
bepaalde taak. Daarbij gaat het niet om eenvou-
dige taken, maar om complexere (IT) taken
(Compeau en Higgins, 1995). Uit dit onderzoek
blijkt dat zelfredzaamheid een positieve relatie
heeft met waargenomen nut en waargenomen ge-

mak, en daarmee met het gebruik van IT. Het is
daarom aan te bevelen om veel aandacht te rich-
ten op personen die het vermogen bezitten om
een grote zelfredzaamheid met computers te
verkrijgen om zodoende het effectieve gebruik
van IT te stimuleren.

De tweede factor is waargenomen pret/plezier.
Een topmanager (en niet alleen hij!) krijgt door
het plezier dat hij beleeft aan IT een sterke inter-
ne motivatie om IT goed uit te nutten. Topma-
nagers die plezier met het systeem ervaren, zien
ook een beter nut en gemak van zo’n systeem en
gebruiken het daardoor meer en beter. Deze fac-
tor speelt een belangrijke rol in de acceptatie en
het gebruik van IT-middelen.

Het gaat niet om de techniek,

maar om wat je met die techniek

kunt doen

De laatste factor in deze categorie is steun van
de organisatie. Met steun wordt hier bedoeld zo-
wel technische steun in de vorm van bijvoor-
beeld een help desk, als managementsteun, bij-
voorbeeld in de vorm van voldoende geld en
capaciteit voor allerlei faciliteiten die het ge-
bruik van IT stimuleren en ondersteunen. Zeker
voor managers is ondersteuning gewenst en
noodzakelijk, mede omdat managers veelal de
tijd niet hebben om zelf allerlei zaken uit te gaan
zoeken en uit te proberen. De meest voor de
hand liggende steun is een supportmedewer-
ker. Zo’n medewerker heeft eveneens de taak
om eventuele schroom en barrières weg te ne-
men. Andere onderzoekers (bijvoorbeeld Kan-
ter, 1995) hebben ook herhaaldelijk aangegeven
dat steun van een gekwalificeerde adviseur – en
dat kan een mentor zijn, maar ook een familiel-
id, vriend of kennis – cruciaal is voor acceptatie
en gebruik van IT. Zo’n steun moet trouwens
niet een eenmalige of kortdurende actie zijn,
omdat ontwikkelingen in IT altijd steun uit de
eerste hand blijven vereisen om optimaal ge-
bruik te kunnen maken van alle mogelijkheden
van IT.

Het voorgaande is als volgt samen te vatten.
Er is een aantal factoren die significant het ge-
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bruik van IT door managers positief dan wel ne-
gatief beïnvloeden. Vanuit het perspectief van
beïnvloeding is met name de laatste categorie
factoren belangrijk omdat deze factoren zijn te
beïnvloeden met gerichte maatregelen. Op deze
wijze kan men het gebruik van IT gericht beïn-
vloeden, zij het niet op een directe maar op een
indirecte manier. De kern van TAM (zie figuur
1) is immers een intern psychologisch proces.
Met gerichte maatregelen, interventies ge-
naamd, kan gedrag in de gewenste richting
worden gestuurd. In de volgende paragraaf
worden enkele van deze maatregelen kort toe-
gelicht.

I N T E R V E N T I E S

De drie factoren die in de vorige paragraaf
zijn aangegeven als beïnvloedbaar, verschillen
in de manier waarop ze ingrijpen op het IT-ge-
bruik.

De factor organisatorische steun is in feite de
gemakkelijkste vanuit het perspectief haalbaar-
heid, immers deze factor is volledig onder con-
trole van een organisatie. Hoe meer support,
hoe intensiever het gebruik van IT. Bij een goed
stelsel van support is gekwalificeerd personeel
beschikbaar voor steun aan de individuele ma-
nager om zijn problemen met IT-gebruik direct
te helpen oplossen.

Moeilijker ligt het met de factor waargenomen
pret/plezier. Deze factor is alleen in indirecte zin
te beïnvloeden door het aanbieden van die ap-
plicaties waarvan managers met plezier gebruik
maken. Nu is dat gemakkelijker gezegd dan ge-
daan. Immers wat voor de een plezierig is, hoeft
dat voor een ander niet te zijn. Men wordt dus
bij deze factor geconfronteerd met individuele
verschillen die moeilijk met een soort maatregel
zijn te overbruggen.

Ook de factor zelfredzaamheid met computers is
niet zo eenvoudig in positieve zin te beïnvloe-
den. Zelfredzaamheid heeft op zijn minst be-
trekking op een tweetal zaken: het kan gaan om
zelfredzaamheid met IT in het algemeen of het

kan gaan om zelfredzaamheid binnen een be-
paalde applicatie (bijvoorbeeld e-mail of Inter-
net). Voor beide zal men een set aan gerichte
maatregelen moeten bedenken om aldus het IT-
gebruik in positieve zin te beïnvloeden (Torkza-
deh e.a., 1999).

Over organisatorische support willen we nog
het volgende opmerken: zoals we zagen hebben
support medewerkers een belangrijke taak in
het oplossen van allerlei (gebruiks-)problemen
van een manager. Daarnaast kunnen zij ook een
manager pro-actief helpen bij het gebruik van
zijn EIS, het internet of de PC. Voorbeelden
daarvan zijn het demonstreren welke internetsi-
tes interessante informatie hebben voor de ma-
nager in kwestie en het in samenspraak met de
manager ontdekken welke additionele functio-
naliteit een pakket te bieden heeft. Wil een orga-
nisatie verder gaan op de route van organisato-
rische support dan kan ‘reverse mentoring’ een
goede maatregel zijn (Coutu, 2000). Dit is een
zeer persoonlijke manier van trainen en moet bij
voorkeur worden uitgevoerd door eigen mede-
werkers. Topmanagers leren daarbij de kneep-
jes van het IT-vak door jonge mensen uit de ei-
gen organisatie (vaak de ‘high potentials’) die
uiteraard IT- en internet-minded zijn. Op deze
manier werkend snijdt het mes aan twee kanten:
managers worden gericht getraind door de jon-
geren en deze jongeren leren wat topmanage-
ment allemaal inhoudt aan taken en verant-
woordelijkheden. Uiteraard moet ‘reverse
mentoring’ goed aansluiten bij de structuur en
cultuur van het bedrijf. Zo moet er bijvoorbeeld
een open verhouding bestaan tussen het hoger
management en ondergeschikten,anders komt
er nooit een vertrouwensrelatie tot stand die no-
dig is voor reverse mentoring.

Een andere maatregel om management meer
plezier te verschaffen aan IT is het gericht redu-
ceren van de overload aan informatie. Zoals be-
kend worden managers (en niet alleen zij!) over-
stelpt met een overdosis aan gegevens. Het
probleem is dus meestal niet het gebrek aan ge-
gevens, maar het reduceren van de berg aan ge-
gevens tot de meest relevante. Een manier om
dat te bewerkstelligen is het opzetten van een e-
mailsysteem voor management waarin zeer be-
knopte attenderingsinformatie is opgenomen.
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Indien een manager belangstelling heeft voor
een van de gesignaleerde items, kan hij via al-
lerlei links doorklikken naar de onderliggende
gedetailleerde gegevens. Zaken als persberich-
ten, marktontwikkelingen, financiële gegevens
en scorecards kunnen aan zo’n e-mailsysteem
worden gekoppeld. Ook een EIS kan voor dit
doel worden ingezet. Essentie is dat de manager
zelf bepaalt welke issues wel of niet prioriteit
hebben en welk detailniveau hij van die issues
wil weten. Opnieuw geldt hier dat men vanuit
de organisatie kan faciliteren maar dat het daad-
werkelijk gebruik niet voorgeprogrammeerd
kan worden, laat staan voorgeschreven.

Goed IT-gebruik is een kwestie

van vaardigheden en bovenal van

het ontwikkelen van een juist

informatiegedrag

Een meer recente ontwikkeling rondom IT-
middelen voor topmanagers is de executive por-
tal. Een aantal bedrijven is al bezig om een en-
terprise of corporate portal in te voeren. Dat is in
feite de opvolger van een intranet, waarbij elke
medewerker op eenvoudige wijze toegang
krijgt tot voor hem relevante informatie. Daar-
binnen kan elke medewerker zijn eigen per-
soonlijke portal creëren. Voor topmanagers is
dat personaliseren uiteraard belangrijk, immers
iedere manager heeft zijn eigen stijl en voor-
keur. Wanneer men daar op eenvoudige wijze
aan tegemoet kan komen, dan bevordert dat in
belangrijke mate het IT-gebruik. Dat is niet al-
leen belangrijk voor managers zelf maar ook
voor de andere medewerkers van een organisa-
tie. Immers uit eerdere studies blijkt dat ma-
nagers een belangrijke voorbeeldfunctie binnen
een organisatie hebben. Hoe meer zij zelf IT ge-
bruiken en uitnutten, des te beter zal IT ook el-
ders in de organisatie worden gebruikt. En aan
echt uitnutten schort het in vele gevallen. De IT-
faciliteiten zijn weliswaar aanwezig maar het
merendeel van die faciliteiten wordt niet benut.
Een van de redenen daarvan is het voortdurend
vernieuwen en veranderen. Men gunt zich in
dat soort gevallen niet de tijd om IT echt te leren
gebruiken en eruit te halen wat er in zit. Men
holt als het ware van de ene vernieuwing naar

de andere. In die zin kan de Westerse wereld
nog veel leren van het Oosterse Kaizen: elk uur,
elke dag, elke week een stapje beter. Niet door
telkenmale nieuwe middelen in te voeren en al-
dus opnieuw te moeten starten met de inleercy-
clus, maar door de aanwezige technologie beter
uit te nutten dan voorheen (Gratton, 2000). Het
blijft opvallend dat het IT-domein, zowel in lite-
ratuur als in praktijk, relatief weinig oog heeft
voor dit aspect van uitnutten (met het daarbij
behorende concept van professioneel beheer
van IT-middelen).

C O N C L U S I E

Het voorgaande deed in het kort verslag van
een onderzoek naar de beïnvloedende factoren
op IT-gebruik door topmanagers. In grote lijnen
werd het ontwikkelde TAM-model bevestigd,
waarin in het bijzonder een aantal verklarende
factoren in het oog sprong. Daarvan waren drie
factoren in wezen beïnvloedbaar. Duidelijk is
geworden dat het creëren van een goede ‘mind-
set’ ten aanzien van het informatiegebruik zeer
belangrijk is. Dat geldt niet alleen voor ma-
nagers, maar ook voor andere medewerkers van
een organisatie. Managers hebben daarbij een
belangrijke voorbeeldfunctie.

Elke topmanager zal in de nabije toekomst
welhaast gedwongen worden om zich een aan-
tal IT-middelen eigen te maken, omdat zijn staf,
als die al beschikbaar blijft, niet altijd aanwezig
is. Bovendien wordt een deel van de manage-
mentinformatie alleen maar via IT-middelen
verspreid. Ten slotte zien we ook een steeds gro-
tere bereidheid van topmanagers om zich de IT-
middelen eigen te maken, niet in de laatste
plaats door de toenemende concurrentie in de
directe omgeving van de organisatie. Het is zeer
wel denkbaar dat opvolgers van een EIS uitgaan
van topmanagers die 24 uur per dag wereldwijd
online zijn om hun informatie in te zien. Internet
en al zijn toepassingsgebieden laten dat nu al
zien (Karahanna en Limayem, 2000; Pijpers,
2001b; Teo e.a., 1997).

Van topmanagers is bekend dat ze vaak zich-
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zelf trainen op het gebied van IT. Ze hebben
weinig tijd om spelenderwijs met nieuwe IT-
middelen vertrouwd te raken. Het beschreven
model en interventies kan bijdragen om de tijd
en inspanning, nodig om de IT-middelen effec-
tief te leren gebruiken, te reduceren. Daarbij
gaat het zeker niet om het leren van de techniek.
Het gaat immers niet om de techniek, maar om
wat je met die techniek kunt doen. Goed IT-ge-
bruik impliceert de functionaliteit leren te ge-
bruiken. Maar goed IT-gebruik impliceert ook
inzicht en overzicht hebben wat er zoal met alle
beschikbare data- en kennisbestanden mogelijk
is aan nieuwe strategie- en beleidsbepaling.
Goed IT-gebruik is dus niet alleen een kwestie
van vaardigheden, maar is bovenal een kwestie
van het ontwikkelen van een juist informatiege-
drag. Dat is niet iets eenmaligs, maar een per-
manente leercyclus die derhalve ook permanen-
te aandacht en sturing nodig heeft.
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