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Inleiding

Eén van de belangrijkste taken van een topmanager is
het leiden van zijn organisatie. In bijna elke studie waar-
in topmanagers voorkomen, komt aan de orde dat for-
mele informatie – informatie die door een computer kan
worden verwerkt – geen dominante rol speelt. Recente-
lijk heeft Kotter ([Kott99]) nogmaals bevestigd dat top-
managers de meeste tijd besteden aan het samenzijn met
anderen en het uitwisselen van informatie.

Maar zeer veel informatie komt tegenwoordig tot ons via
informatietechnologie (IT). Soms gebruiken managers
zelf IT-middelen om informatie te verkrijgen. Maar
omdat de meeste managers weinig tijd hebben om con-
tinu en ongelimiteerd naar nieuwe informatie te zoeken
voor hun beslissingen, zoeken ze slechts naar informatie
die ‘goed genoeg is’ ten opzichte van de gevolgen, risico’s
en mogelijkheden verbonden met deze beslissingen.
Allerlei intermediaire functies als staffunctionarissen,
ondergeschikten en secretaresses zorgen ervoor dat
managers aanvullende en voldoende informatie krijgen
voor hun besluitvormingsprocessen. Managers vertrou-
wen deze intermediairs, omdat ze informatie tot (prakti-
sche) kennis maken door mechanismen als ervaring,
selectie, filtering, vertraging, aggregatie en vernietiging.
Met andere woorden, deze medewerkers voegen waarde
toe aan informatie.

IT-auditors hebben bijna vanzelfsprekend te maken met
deze informatievoorziening voor managers. Immers, een
deel van hun onderzoek richt zich vaak op de wijze
waarop een manager de informatiestromen in zijn ver-
antwoordelijkheidsgebied beheerst. Menig IT-auditor
neemt in zijn rapportage mogelijke tekortkomingen of
verbeteringspunten op voor deze informatieprocessen.

De vele publicaties over de opkomst van het internet en
zijn toepassingen moeten ook aan topmanagers niet
ongemerkt zijn voorbijgegaan. Hij stelt zichzelf dan ook
voortdurend de vraag wanneer het de juiste tijd is om
hier meer dan normale aandacht aan te gaan besteden.
Eén van de voorwaarden om deze vraag goed te kunnen
beantwoorden is een persoonlijke betrokkenheid bij het
gebruik en de inzet van IT in al haar verschijningsvor-
men. Veel topmanagers missen tot op heden ervaringen

IT-gebruik door topmanagers
Dr. ir. drs. A.G.M. Pijpers RE
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houding en mening van topmanagers de belangrijkste factoren zijn gebleken
bij het gebruik van IT binnen organisaties.

uit de eerste hand en moeten daarom bij de inschatting
van het potentieel van IT voor hun organisatie afgaan op
derden, soms in de vorm van adviezen en beoordelingen
van IT-auditors. De ervaring leert dat mensen hun idee
en houding ten opzichte van technologie wijzigen ten
gunste als ze zelf ervaring hebben of verkrijgen. Neem
als voorbeeld maar het exponentiële gebruik van mobiel-
tjes en palmtops door managers.

Als een IT-auditor een onderzoek uitvoert naar het stra-
tegisch gebruik van IT in een organisatie, is het nodig om
te weten hoe de houding en het gedrag van de indivi-
duele manager zijn ten opzichte van IT. Topmanagers
immers zijn verantwoordelijk voor grote IT-investerin-
gen, gericht op verwachte toekomstige voordelen voor
de organisatie. Hun visie is daardoor van groot belang.
En die visie wordt voor een groot deel bepaald door de
houding en mening van de manager.

In de volgende paragrafen wordt een onderzoek beschre-
ven dat de factoren onderzocht die deze visie en houding
kunnen beïnvloeden. Eerst wordt een systeem, specifiek
ontworpen voor een topmanager, nader toegelicht. Ver-
volgens worden enkele randvoorwaarden gepresenteerd
bij een onderzoek onder topmanagers. Diverse theoreti-
sche modellen die werken vanuit de technologie en de
sociale psychologie zijn beschikbaar voor een dergelijk
onderzoek. Van deze modellen wordt het Technology
Acceptance Model (TAM) nader beschreven. Het prak-
tijkonderzoek toont aan dat dit model ook goed toepas-
baar is voor deze beroepsgroep. Ten slotte wordt een
aantal maatregelen beschreven, die genoemde houding
en mening van topmanagers kunnen beïnvloeden.

Executive Information System

Een manager die dagelijks een veelheid van besluiten
moet nemen, is gebaat bij een goed informatiesysteem
dat hem helpt bij zijn besluitvormingsprocessen. In de
afgelopen jaren heeft een groot aantal bedrijven hiervoor
systemen ingevoerd ter ondersteuning van het midden-
en topmanagement. Zo’n systeem, Executive Informa-
tion System (EIS) genoemd, had vaak primair als doel de
besluitvorming van de manager te ondersteunen door
het beschikbaar stellen van goede managementinforma-
tie. Tegenwoordig zijn deze systemen meer en meer een
onderdeel van het grotere geheel, de informatiearchitec-
tuur, en daardoor componenten van bijvoorbeeld een
ERP-systeem, OLAP (on line analytical processing)-soft-
ware, of een datawarehousepakket, vaak met gebruik-
making van moderne, op internet gebaseerde technolo-
gieën. Deze ontwikkelingen maken dat een EIS,
oorspronkelijk gericht op grote, complexe organisaties,
nu ook voor kleinere organisaties beschikbaar is.
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Een EIS is geïntroduceerd in het begin van de jaren tach-
tig van de vorige eeuw en wordt hier gedefinieerd als ‘een
computergebaseerd informatiesysteem ontworpen om
topmanagers toegang te geven tot informatie die van
belang is voor hun managementactiviteiten’ ([Leid99]).
Een EIS heeft enkele karakteristieken die onderscheidend
zijn ten opzichte van andere managementinformatiesys-
temen. Zonder uitputtend te willen zijn, zijn de volgen-
de kenmerken in ieder geval te herkennen ([Leid93]):

* toegang tot gegevens uit een grote diversiteit aan
interne en externe bronnen;

* een gebruiksvriendelijke interface, bij voorkeur niet
aan een toetsenbord gebonden;

* drill-down functionaliteit (de mogelijkheid om zowel
op geaggregeerd als detailniveau gegevens te bekijken);

* toegang tot informatie die voor de individuele top-
manager kritisch is;

* mogelijkheden voor trend- en ‘what if’-analyses;

* uitgebreide rapportage- en grafische mogelijkheden.

Diverse EIS-functies zijn te onderscheiden. [Wals97]
refereren aan de vier functionele typen van een EIS als
een systeem om toegang tot informatie te verbeteren, om
de communicatie te verbeteren, om problemen op te los-
sen, en om de bedrijfsvoering te beheersen. [Elam95]
stellen vier andere functies van een EIS centraal: als een
hulpmiddel voor de besluitvorming, als een analyse-
hulpmiddel, als een hulpmiddel voor interne controle, en
als een communicatiehulpmiddel. De vier functionele
aspecten van een EIS zijn volgens [Bajw98b]: communi-
catie, coördinatie, beheersing en planning. Alle genoem-
de verdelingen onderscheiden nagenoeg dezelfde functies
en zijn gebaseerd op het doel en de activiteiten waarvoor
de topmanagers een EIS gebruiken. Overigens zijn daar-
mee andere doelgroepen voor een EIS niet expliciet uit-
gesloten. Integendeel, meer en meer wordt dit soort sys-
temen ook gebruikt door andere managementlagen tot
zelfs zeer diep in de organisatie.

Vanuit het standpunt van de topmanager moet een EIS
zijn activiteiten beter ondersteunen en substantiële voor-
delen hebben in termen van onder andere een beter
begrip van de organisatie en haar omgeving, verbetering
van de kwaliteit van de besluitvorming, reductie van zijn
onzekerheid, en een toename in de beschikbaarheid en
juistheid van zijn managementinformatie. Bovendien
moeten de inspanningen die een manager zich moet
getroosten om een EIS te leren en te gaan gebruiken in
zijn dagelijkse werk, in balans zijn met de verwachte
voordelen.

Veel informatie is beschikbaar over de succes- en faal-
factoren voor de invoering van een EIS (zie bijvoorbeeld
[Bajw98a], [Berg95], [Elam95], [Kell95], [Leid95],
[Nord95], [Poon01], [Rai97], [Seel97], [Wals97],
[Wats97]). Alhoewel geen algemeen aanvaard model van
succesfactoren boven is komen drijven, is uit diverse
onderzoeken een aantal factoren bekend die invoering en

een effectief gebruik bevorderen. De steun van het top-
management, steun van de leverancier van het EIS-sys-
teem en steun van de eigen IT-afdeling zijn alle direct
van invloed op een succesvol gebruik van een EIS. Toch
zijn er ook veel onderzoeken die rapporteren dat tech-
nologische, psychologische en bedrijfsspecifieke zaken de
implementatie van een EIS kunnen bemoeilijken.

Met het voorgaande is nog niet gezegd dat de individu-
ele topmanager op lange termijn een EIS, de opvolgers
daarvan, of andere IT-hulpmiddelen zal gebruiken. Ook
niet als aan alle factoren die belemmerend werken op
een succesvolle invoering, uitgebreid aandacht wordt
besteed. Daarvoor moet aan enkele voorwaarden vol-
daan zijn, zoals verder wordt toegelicht.

Onderzoek onder topmanagers

Alvorens een recent onderzoek over het IT-gebruik door
topmanagers te bespreken, kan eerst de vraag worden
gesteld of topmanagers eigenlijk een aparte doelgroep
vormen. Immers, men kan stellen dat ze slechts een zeer
kleine groep vormen binnen een bedrijf. Er is weinig
onderzoek verricht naar de ingrediënten van effectief IT-
gebruik door topmanagement. Recente studies
([Ghor97], [Igba95], [Seel97], [Seel99]) hebben echter
aangetoond dat deze individuen anders moeten worden
behandeld. Met name hun bereidwilligheid om IT te
adopteren en te gebruiken, hun rolmodel voor de rest
van de organisatie, de betrouwbaarheid en vertrouwe-
lijkheid van hun managementinformatie en hun externe
gerichtheid maken hun activiteiten en verantwoordelijk-
heden verschillend van die van de overige leden van een
organisatie. IT-middelen die voor hen zijn bedoeld, zijn
daardoor ook anders.

Topmanagers verschillen ook nog op enkele andere pun-
ten van de rest van de organisatie. Ten eerste zijn ze vaak
benoemd voor hun visie, stijl van leidinggeven en sterke
persoonlijkheid en worden zij daarom niet echt beïn-
vloed door collega’s of ondergeschikten waar het IT-
gebruik betreft. Ten tweede geldt vaak dat als ze al een
IT-middel of informatiesysteem gebruiken, de invloed
van de naaste omgeving op dat gebruik vermindert in de
loop van de tijd als ze zelf meer ervaren worden in het
gebruik van IT. Ten slotte worden topmanagers vaak
niet verplicht door hun directe sociale omgeving om IT
te gebruiken. Ze kunnen te allen tijde zelf besluiten of ze
IT inzetten om hun taak te volbrengen.

Recente ontwikkelingen in IT-managementhulpmidde-
len, zoals management cockpits, business intelligence
systemen en business balanced scorecards, geven top-
managers echter een meer actieve rol ten aanzien van het
verwerven en gebruiken van informatie over de organi-
satie en haar stakeholders. Daarbij komt ook nog eens
dat collega-managers binnen en buiten het bedrijf zelf
ook steeds meer IT gaan gebruiken, niet in de laatste
plaats omdat het verkrijgen, verwerken en verspreiden
van informatie gemakkelijker is met behulp van IT.
Immers, informeren en communiceren is één van de
kerntaken van een topmanager en een EIS of de opvol-
gers daarvan zijn hiervoor uitermate geschikt.

Topmanagers worden vaak niet verplicht door hun 

directe sociale omgeving om IT te gebruiken.



Om nu te onderzoeken welke factoren het gebruik van
IT door topmanagers beïnvloeden zijn twee scenario’s
mogelijk: via de technologie of via het individu. Tech-
nologisch hoogstaande systemen als een EIS zijn, zoals
ook bovenstaand aangegeven, nooit een doorslaande
reden geweest om ze geaccepteerd en gebruikt te krijgen
door topmanagers. Liever gebruikt deze manager ande-
re technieken en vaardigheden om zijn informatie te krij-
gen, nodig voor zijn vele besluiten. Persoonlijke contac-
ten en mondelinge informatie, vaak nog niet geverifieerd
of geformaliseerd, spelen een belangrijke rol in de uitoe-
fening van de managementtaak. Een manager weet zich
vaak ook gesteund door een uitgebreide staf, die niet
noodzakelijkerwijs aan hem hoeft te rapporteren.
Immers, vanuit zijn positie kan hij iedereen in de orga-
nisatie vragen om informatie in de gewenste vorm aan
hem te leveren. Modellen waarbij het individu centraal
staat, de zogenoemde gedragsmodellen, blijken in de
praktijk beter aan te sluiten bij onderzoek onder deze
beroepsgroep.

Gedragsmodellen

In een recent onderzoek is door Pijpers ([Pijp01]) daar-
om uitgegaan van een aanpak die de houding en het
gedrag van de topmanager centraal stelt. Zo’n gedrags-
model stelt dat de houding en het gedrag direct en indi-
rect worden beïnvloed door externe factoren. Er zijn ver-
schillende gedragsmodellen die alle een redelijk tot goede
praktische toepassing hebben laten zien. Van deze
modellen is het Technology Acceptance Model (TAM
([Davi89a], [Davi89b])) tevoorschijn gekomen als een
krachtig en empirisch zeer goed geverifieerd model. Het
doel van TAM is het bepalen van algemene determinan-
ten van IT-acceptatie die het gedrag van gebruikers kun-
nen verklaren voor een breed scala van IT-toepassingen
en gebruikersgroepen. TAM (figuur 1) is oorspronkelijk
begin jaren tachtig van de vorige eeuw in Canada ont-
wikkeld op verzoek van IBM om de acceptatie van IBM-
producten te vergroten. Latere toepassingen van het
model, met name in Noord-Amerika, hebben laten zien
dat het zowel bij de invoering, de acceptatie als het
gebruik van IT-systemen goede resultaten geeft om het
gedrag van gebruikers te voorspellen en verklaren. Voor
een uitgebreide theoretische en praktische behandeling
van TAM en gelieerde onderzoeken en modellen wordt
verwezen naar [Pijp01].

Technology Acceptance Model

Een kort intermezzo om TAM iets meer toe te lichten is
hier op zijn plaats. TAM is gebaseerd op een gedrags-
model uit de sociale psychologie, de theorie van berede-

neerd gedrag (TRA, Theory of Reasoned Action
([Fish75])). Uit figuur 1 blijkt dat het werkelijke gebruik
wordt beïnvloed door de houding ten opzichte van dat
gebruik. Op zijn beurt wordt deze houding bepaald door
twee overwegingen (beliefs). Een overweging is een asso-
ciatie van een bepaald attribuut met een attitudeobject.
Overwegingen suggereren daarbij een mate van instru-
mentaliteit verbonden met een actie, terwijl houding
vooral affectief is. Anders gezegd, een overweging bete-
kent dat de subjectieve waardering van een individu ten
opzichte van bepaald gedrag leidt tot een bepaald
gevolg, terwijl houding over positieve of negatieve
gevoelens over de uitvoering van bepaald gedrag gaat.
Een voorbeeld moge dit verduidelijken. Een overweging
is bijvoorbeeld dat een object een bepaald attribuut heeft
(Franse auto’s roesten snel) of dat gedrag bepaalde con-
sequenties heeft (wanneer ik vet eet, heb ik kans om dik
te worden). Een houding is dan bijvoorbeeld ‘dik wor-
den vind ik niet leuk’ of ‘ik ben van plan geen vet voed-
sel te eten’. Het werkelijke gebruik zal dan de syllogisti-
sche redenering volgen (dus geen vet voedsel eten).

Twee belangrijke overwegingen in TAM zijn waargeno-
men nut en waargenomen gemak. Met waargenomen
nut wordt bedoeld de mate waarin een gebruiker veron-
derstelt dat gebruik van het systeem zijn performance zal
verbeteren. Waargenomen gemak is de mate waarin een
gebruiker veronderstelt dat het systeem vrij van grote
inspanningen is. Deze laatste overweging heeft behalve
op de houding ook een directe invloed op waargenomen
nut. Immers, als een systeem gemakkelijk te bedienen is,
zal het nut – de verschillende functies van het systeem –
gemakkelijker worden herkend.

Externe factoren ten slotte bepalen deze overwegingen.
Op deze wijze kan via de variatie van de externe facto-
ren via de overwegingen en houding het werkelijke
gebruik van in dit geval IT worden bepaald. Daar kun-
nen bepaalde strategieën aan ten grondslag liggen om
dat gebruik bijvoorbeeld te verbeteren of een bepaald
systeem beter in te zetten of zelfs om de houding van
managers te veranderen.

Reikwijdte van het model

Het onderzoek van [Pijp01] had als belangrijkste doel
het onderzoeken welke factoren direct of indirect van
invloed zijn op het gebruik van IT door topmanagers, en
dan met name een EIS. Topmanagers zijn hierbij gedefi-
nieerd als een manager die zich bezighoudt met het stra-
tegisch beleid van een organisatie en:

* in een positie is om strategische besluitvorming sterk
te beïnvloeden;
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Figuur 1. Technology
Acceptance Model.

Werkelijk gebruikExterne variabelen Houding t.o.v. gebruik

Waargenomen gemak

Waargenomen nut
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* substantiële invloed heeft op de manier waarop de
activa van de organisatie worden ingezet en gebruikt;

* in een positie verkeert om de strategische richting van
een bedrijf en zijn onderdelen te beïnvloeden;

* meerdere (top)managers heeft die aan hem rapporte-
ren.

Zoals figuur 2 aangeeft is in het ontwikkelde theoretisch
model de afhankelijke variabele de mate van gebruik.
Als je gebruik wil verbeteren, is het van belang te weten
welke factoren, de externe variabelen, dat gebruik beïn-
vloeden. Daartoe zijn 27 factoren onderkend, verdeeld
over vier categorieën (tabel 1). Waar van toepassing zijn
deze categorieën verder onderverdeeld. Tabel 1 noemt
een groot aantal factoren die in diverse andere onder-
zoeken als belangrijk zijn gevonden. Overigens moet hier
wel nog bij worden aangetekend dat enkele factoren
zoals de kwaliteit of de complexiteit van een informatie-
systeem, niet zijn meegenomen omdat er voor dit onder-
zoek te weinig theoretisch bewijs was dat ze van invloed
zouden kunnen zijn.

Een belangrijk punt van aandacht bij het ontwikkelde
theoretische model is de afhankelijke variabele, het wer-
kelijk gebruik van het EIS. Dit model richt zich op het
individuele gebruik van een IT-middel. Maar een EIS is
ontwikkeld voor medewerkers die eindverantwoordelijk
zijn voor activiteiten van de organisaties als geheel of de
diverse onderdelen van een organisatie. Alhoewel het
gebruik van een EIS dus direct van invloed is op de per-
soonlijke performance, zijn hoogstwaarschijnlijk ook
organisatorische gevolgen te meten. Immers, de verbe-
terde informatievoorziening voor de topmanager maakt
zijn besluiten kwalitatief beter, waardoor de gehele orga-
nisatie ervan profiteert. Het werkelijke gebruik van een
EIS is daarmee niet de uiteindelijke afhankelijke varia-
bele in dit model. In dit onderzoek is dat verder buiten
beschouwing gelaten.

Het onderzoek

Het onderzoek is uitgevoerd onder zo’n negentig, voor-
namelijk West-Europese, topmanagers van 21 multina-
tionals. Met behulp van een uitgebreide vragenlijst is
nagegaan hoe deze topmanagers denken en handelen ten
aanzien van IT in het algemeen en een EIS-systeem in het
bijzonder. Bij de keuze van het EIS, als onderdeel van
een vermaard ERP-systeem met een groot marktaandeel,
is een aantal criteria in acht genomen om de validiteit
van het onderzoek zo hoog mogelijk te houden. Zo
moest het ERP-systeem en daarmee het EIS al geruime
tijd in gebruik zijn en ook door deze topmanagers kun-
nen worden benaderd. Bovendien diende de organisatie
zelf zich in een redelijk stabiele omgeving te bevinden.

Figuur 2. Theoretisch
onderzoeksmodel.

Tabel 1. Overzicht van
externe variabelen.

Werkelijk gebruikHouding t.o.v. gebruik

Individuele 
karakteristieken

Organisatie-
karakteristieken

Externe variabelen

Taakgerelateerde
karakteristieken

Karakteristieken van 
het IT-middel

Waargenomen gemak

Waargenomen nut

Individuele karakteristieken

Demografie

Management en IT-kennis

Persoonlijkheid van de manager

Organisatiekarakteristieken

Bedrijfskarakteristieken

Sociale factoren

Omgevingskarakteristieken

Taakgerelateerde karakteristieken

Taakmoeilijkheid
Taakvariëteit

Karakteristieken van het IT-middel

Toegang*
Implementatieproces*
Gebruikersinterface

Leeftijd*
Geslacht
Opleiding*

Managementervaring*
Computer (IT) ervaring
Computer (IT) training

Managementstijl – Brein*
Managementstijl – Oriëntatie
Computerangst
Zelfredzaamheid met 
computers*
Individuele cultuur
Gebruikersbetrokkenheid
Waargenomen pret/plezier*

Organisatiestructuur
Organisatiegrootte
Volwassenheid van IT
Ondersteuning van de 
organisatie*

Cultuur van de organisatie
Organisatorisch gebruik
Sociale druk

Onzekerheid van de omgeving
Gedrag van de concurrent

* significante factor in het onderzoeksmodel



Leeftijd is een interessante factor omdat die een sterk
negatief effect heeft op de twee overwegingen (waarge-
nomen nut en waargenomen gemak). Praktisch betekent
dit dat jongere topmanagers een IT-middel nuttiger en
gemakkelijker vinden dan hun oudere collega’s. Omdat
deze laatste groep vroeger geen IT-training heeft gehad
op school, is het nodig om hen in elk geval een mini-
mumniveau bij te brengen. Vaak zeggen oudere
managers dan dat ze van deze voor hen zware investe-
ring niet meer alle vruchten kunnen plukken. Dat argu-
ment is tegenwoordig niet meer geldig omdat ook de
oudere generatie managers nog een voldoende lange car-
rière voor zich heeft om voordeel te halen uit hun inves-
tering in het leren van IT-vaardigheden.

Het opleidingsniveau van de topmanager is direct ver-
bonden met beide overwegingen en met het gebruik van
IT. Men kan dus concluderen dat beter opgeleide
managers een positievere mening hebben over de moge-
lijkheden van IT dan andere managers en daardoor ook
een grotere bekwaamheid bezitten om zich vaardigheden
aan te leren in nieuwe situaties rondom IT. Gecombi-
neerd met de ervaring als manager bleek uit het onder-
zoek ook dat degenen die langer als manager optraden
een positieve houding tegenover IT bezaten, maar IT
minder gebruikten. Ervaren managers zien dus wel de
voordelen van IT maar maken daar zelf weinig gebruik
van.

Managementstijl wordt wel omschreven als het proces
dat individuen vertonen bij het verwerven, analyseren,
evalueren en interpreteren van gegevens die voor de
besluitvorming nodig zijn. De bevindingen geven aan dat
analytisch ingestelde managers een positievere houding
tegenover IT hebben dan anderen. Toch zijn deze bevin-
dingen in strijd met een aantal andere onderzoeken, die
aangeven dat topmanagers juist vaak niet rationeel zijn.
Dat komt dan weer overeen met deze onderzoekspopu-
latie, want minder dan veertig procent van de onder-
zochte topmanagers had de analytische instelling.
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De verkregen resultaten bevestigen de kern van het ont-
wikkelde theoretische gedragsmodel. Bovendien is geble-
ken dat slechts een beperkt aantal factoren uit tabel 1
direct of indirect van invloed is op het gebruik van IT
door topmanagers. De meeste van deze factoren zijn van
individuele aard. Alvorens enkele gerichte maatregelen
te bespreken waarmee het IT-gebruik kan worden ver-
beterd, komen eerst enkele algemene gegevens van de
onderzoekspopulatie alsmede de significante factoren
aan bod.

De onderzoekspopulatie

Het onderzochte EIS werd net als veel soortgelijke sys-
temen, vooral gebruikt door de financiële managers in de
organisaties. Iets meer dan veertig procent van de
respondenten gaf aan uit deze bedrijfskolom te komen
en het EIS vooral te gebruiken voor de financiële beheer-
singsfunctie (tabel 2 en 3). Verder is gebleken dat het
opleidingsniveau van de respondenten vrij hoog was, dat
de gemiddelde leeftijd boven de veertig was, en dat het
merendeel zich tot twee niveaus onder de Raad van
Bestuur bevond, iets wat verwacht was.

De bevindingen

In tabel 1 is aangegeven welke factoren uit dit onderzoek
van invloed zijn op het IT-gebruik door topmanagers.
Tegen de verwachting in blijkt een aantal factoren in het
geheel niet van belang te zijn. Zo zijn bijvoorbeeld de
volwassenheid van IT in de organisatie, de taakkarakte-
ristieken van de topmanager, of het gedrag van een con-
current niet van invloed 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 en
implementatieproces. Beide factoren zijn in feite rand-
voorwaarden voor een effectief gebruik van het IT-mid-
del. Onder toegang wordt eenvoudigweg verstaan fysie-
ke toegang tot het IT-middel. Hoe vreemd het ook
klinkt, sommige managers hadden wel een mening en
idee over het EIS, maar hadden geen toegang tot dit sys-
teem! Implementatieproces heeft betrekking op de stra-
tegie die wordt gebruikt om het IT-middel op te nemen
in de activiteiten van de topmanager. Wanneer een top-
manager als sponsor optreedt, verhoogt dat de accepta-
tie bij hem en zijn directe collega’s enorm. De betrok-
kenheid van een topmanager bij de invoering van een
IT-middel is daarom een noodzakelijke maar niet vol-
doende voorwaarde om zeker te stellen dat het IT-mid-
del ook goed wordt gebruikt. Daarvoor zijn meer facto-
ren van belang.

De tweede categorie bestaat uit vier niet-beïnvloedbare
factoren: leeftijd, opleiding, managementervaring en
managementstijl. Niet-beïnvloedbaar betekent dat deze
factoren niet gemakkelijk kunnen worden gemanipu-
leerd, zoals leeftijd of managementervaring. Een factor
als managementstijl is tot op zekere hoogte aangeboren
en daarom moeilijk te beïnvloeden, terwijl de opleiding
al lang geleden is voltooid, lang voordat de topmanager
zijn huidige positie bekleedde.

EIS-gebruikers Percentage

Geen EIS-gebruik 
Voor toegang tot informatie die eerder 
alleen op papier of als computerprint 
beschikbaar was 
Voor de analyse van gegevens en voor 
ad-hoc-queries 
Voor alle functies inclusief communicatie 
en data-analysefuncties 
Totaal 

2,3
23,0

58,6

16,1

100,0

EIS-functie Percentage

Communicatiefunctie
Coördinatiefunctie 
Beheersingsfunctie 
Planningsfunctie 
Totaal 

15,6
8,5

51,8
24,1

100,0

Tabel 2. 
Soort gebruiker van
het EIS.

Tabel 3. 
EIS-functies.
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De derde en laatste categorie bestaat uit een drietal fac-
toren: zelfredzaamheid met computers, waargenomen
pret/plezier, en ondersteuning van de organisatie. Alle
drie de factoren kunnen in mindere of meerdere mate
worden beïnvloed als onderdeel van een bepaald doel
zoals het verbeteren van IT-gebruik, wijzigen van de per-
cepties van de topmanager of het verhogen van algeme-
ne IT-kennis.

Met zelfredzaamheid met computers wordt bedoeld de
perceptie van het individu in hoeverre hij bekwaam is
computers te gebruiken voor een bepaalde taak. Het
gaat hierbij niet om wat hij in het verleden heeft gedaan,
maar om zijn oordeel over wat hij in de toekomst kan
bereiken met IT. Het gaat bovendien niet om eenvoudi-
ge taken, maar om zijn bekwaamheid om zijn vaardig-
heden toe te passen voor complexere (IT-)taken
([Comp95]). Voor de meeste IT-middelen geldt dat ze als
doel hebben een beter en effectiever gebruik. Daarom is
het aan te bevelen de aandacht te richten op personen die
het vermogen bezitten om zelfredzaamheid met compu-
ters te verkrijgen of kunnen vergroten. Uit dit onderzoek
blijkt namelijk dat zelfredzaamheid een positieve relatie
heeft met beide overwegingen, die daarmee op indirecte
wijze het gebruik van IT vergroten.

De tweede factor is waargenomen pret/plezier. Daarmee
wordt bedoeld dat de activiteit op zich al voldoende ple-
zierig is. Anders gezegd, een topmanager krijgt door het
plezier dat hij beleeft met IT een sterke interne motiva-
tie om IT vervolgens goed te gaan gebruiken. Topma-
nagers die plezier met het systeem ervaren, zien ook
beter nut en gemak van zo’n systeem en gebruiken het
daardoor meer en beter. Deze factor speelt een belang-
rijke rol in de acceptatie en het gebruik van IT-middelen.

De laatste factor in deze categorie is steun van de orga-
nisatie. Met steun wordt hier bedoeld zowel technische
steun in de vorm van bijvoorbeeld een helpdesk, als
managementsteun, bijvoorbeeld door ervoor te zorgen
dat er voldoende geld voor steun is. Zeker voor een
manager is ondersteuning altijd nodig, in de vorm van
een helpdesk, maar vooral steun in het bedenken en uit-
voeren van de beste oplossing voor zijn bedrijfspro-
bleem. Zo’n supportmedewerker heeft daarnaast een
belangrijke taak om eventuele schroom en barrières weg
te nemen. Organisatorische steun heeft directe invloed
op het IT-gebruik door topmanagers. Andere onderzoe-
kers (bijvoorbeeld [Kant95]) hebben ook herhaaldelijk
aangegeven dat steun van een gekwalificeerde adviseur 
– en dat kan een mentor zijn, maar ook een familielid,
vriend of kennis – cruciaal is voor acceptatie en gebruik
van IT. Zo’n steun moet trouwens niet een eenmalige of
kortdurende actie zijn, omdat door ontwikkelingen
rondom IT altijd steun uit de eerste hand nodig blijft om
optimaal gebruik te kunnen maken van alle mogelijkhe-
den van IT.

Samengevat is met name de laatste categorie factoren
belangrijk omdat deze factoren zijn te beïnvloeden met
gerichte maatregelen. De rol die deze factoren spelen is
belangrijk, omdat ze de enige manier zijn om gebruik te
beïnvloeden. De kern van het gedragsmodel (zie figuur
1, de twee overwegingen en de houding) is namelijk een
intern psychologisch proces. Met gerichte maatregelen,
interventies genaamd, kan gewenst gedrag in de juiste
richting worden gestuurd. In de volgende paragraaf wor-
den enkele van deze maatregelen nader toegelicht.

Organisatorische en individuele interventies

De drie factoren die in de vorige paragraaf zijn aangege-
ven als beïnvloedbaar, verschillen wel in de manier
waarop ze ingrijpen op het IT-gebruik. Organisatorische
steun is volledig onder controle van de organisatie,
waarbij meer steun resulteert in beter gebruik. Dat bete-
kent dat gekwalificeerd personeel beschikbaar is voor de
individuele manager om zijn problemen met betrekking
tot IT-gebruik te helpen oplossen. Bovendien betekent
deze factor ook dat het topmanagement voldoende geld
en middelen beschikbaar stelt om deze uitgebreide steun
ook daadwerkelijk organisatorisch in te bedden.

Waargenomen pret/plezier is een interne gedragsfactor,
wat wil zeggen dat het een karaktertrek is van de per-
soon in kwestie. Of iemand plezier ergens aan beleeft,
kan gebonden zijn aan de computer of IT in het alge-
meen, of bepaald worden door een specifieke toepassing,
bijvoorbeeld spelletjes of het internet. Vanuit de litera-
tuur is bekend dat mensen die plezier aan iets beleven,
zeer gemotiveerd zijn om datgene dan ook goed te
gebruiken.

Zelfredzaamheid kan ook op twee manieren worden
bekeken. Ten eerste betreft dat iemands zelfredzaamheid
in het algemeen, zoals iemand letterlijk altijd en overal
de weg kan vinden. Ten tweede kan het betrekking heb-
ben op een specifieke taak, zoals het gebruik van e-mail.
Beide manieren echter vereisen continue ontwikkeling en
aandacht. Zeker waar het IT betreft zijn verbeter- en
trainingsprogramma’s in het verhogen van iemands zelf-
redzaamheid geen overbodige luxe.

Samengevat is organisatorische steun het gemakkelijkst
te realiseren en vereist zelfredzaamheid met betrekking
tot IT de continue aandacht van het topmanagement om
de houding en het gedrag ten aanzien van het gebruik
van IT ten gunste te veranderen. Enkele mogelijke inter-
venties worden hierna beschreven. Deze gelden echter
slechts als startpunt voor verdere beïnvloeding en een
beter gebruik.

Supportmedewerkers kunnen naast hun probleemoplos-
sende taak ook de topmanager proactief helpen bij het
gebruik van zijn EIS, internet of pc. Zo kan gedemon-
streerd worden welke internetsites interessante informa-
tie bevatten voor de manager. Daarbij wordt tevens het
speelse element dat internet toch in zekere zin heeft,
gebruikt om businessinformatie of gegevens van de con-
currenten te achterhalen. Wanneer een organisatie ver-
der wil gaan, kan ‘reverse mentoring’ een goede maatre-

De kern van het gedragsmodel is een intern 

psychologisch proces.
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gel zijn ([Cout00]). Dit komt overeen met de eerderge-
noemde gekwalificeerde adviseur. Het is een zeer per-
soonlijke manier van trainen en moet bij voorkeur wor-
den uitgevoerd door eigen medewerkers. Organisaties
zetten tegenwoordig steeds vaker dergelijke program-
ma’s op, waarbij topmanagers de kneepjes van het IT-
vak leren door jonge mensen uit de eigen organisatie,
vaak de ‘potentials’ die bovendien IT- en internet-min-
ded zijn. Op deze manier wordt gericht lesgegeven aan
topmanagers, waarbij de trainer tegelijkertijd leert wat
een topmanager allemaal doet en waarvoor hij verant-
woordelijk is. Bovendien sluit dit nauw aan bij de wei-
nige tijd die een topmanager vaak voor dit soort zaken
heeft en bij zijn snelheid en vermogen om zich nieuwe
zaken of situaties eigen te maken. Natuurlijk moet
‘reverse mentoring’ goed aansluiten bij de structuur en
cultuur van het bedrijf.

De meeste topmanagers krijgen net als andere organisa-
tiemedewerkers (te) veel informatie. Om de hoeveelheid
informatie terug te brengen en kwalitatief beter te
maken, zou een organisatie bijvoorbeeld via eenvoudige
e-mail nieuwsbrieven met links naar de onderliggende
gegevens kunnen maken. Een manager kan dan zelf
bepalen waar hij op dat moment interesse in heeft.
Zaken als persberichten, marktontwikkelingen, finan-
ciële gegevens en scorecards kunnen eraan worden
gekoppeld. Ook het EIS kan voor dit doel goed worden
ingezet. Naast de ‘control’gegevens is de externe infor-
matie een belangrijk beheersingsmiddel voor de manager.
Zodoende kan de topmanager toegang krijgen tot bete-
re gegevens, nodig voor zijn besluitvorming.

Hoewel topmanagers vaak verstrekkende besluiten
nemen over IT-toepassingen, ontbreekt het aan een per-
soonlijk referentiekader over de mogelijkheden. Topma-
nagers vinden zelf dat veel geld wordt besteed aan IT
zonder dat ze er een verhoogde productiviteit of verbe-
terde informatievoorziening voor terugkrijgen. Zij
maken zich hier terecht zorgen over, want er zijn nog
steeds genoeg voorbeelden te vinden van IT-projecten
waaraan te veel geld wordt verspild. Toch kan dat pro-
bleem voor een deel ook liggen aan het gebruik van IT
door de organisatie zelf. Immers, als je systemen invoert
en niet of niet effectief gebruikt, dan is een lage ROI wel
te verwachten. Misschien zijn vaak de functies in zo’n
systeem wel aanwezig, maar vergat men het gebruikers-
gemak of de continue training van de gebruikers. Feit
blijft dat topmanagers, zoals ook uit dit onderzoek
([Pijp01]) bleek, een sterke voorbeeldfunctie hebben
voor de rest van de organisatie. Zij zullen niet alleen zelf
IT en alle voor hen en voor de organisatie ontwikkelde
systemen moeten gebruiken, ze zullen ook hun lagere
echelons moeten blijven overtuigen dat zij IT efficiënt en
effectief inzetten. Het topmanagement moet daarbij
garanderen dat het genoeg middelen in termen van tijd
en geld hiervoor beschikbaar stelt. Continue verbeter-
programma’s blijven vooralsnog nodig om de toege-
voegde waarde van IT positief in de percepties van elke
manager te krijgen. Een koppeling van het IT-gebruik
aan de persoonlijke doelen en bonus van iedere manager
is daarbij een probaat middel.

Conclusie

Een EIS is vaak gebouwd met als doel de informatiebe-
hoeften van topmanagers te ondersteunen. De belang-
rijkste functies van een EIS zijn het beheersen en contro-
leren van de interne en externe omgeving van een
organisatie. Topmanagers geven echter vaak aan dat ze
de aansluiting missen tussen hetgeen IT, hier zo’n EIS,
voor hen en hun dagelijkse werkzaamheden kan beteke-
nen. Toch zal elke manager in de nabije toekomst wel-
haast gedwongen worden om zich een aantal IT-middelen
eigen te maken, omdat zijn staf, als die al beschikbaar
blijft, niet altijd aanwezig is. Bovendien wordt een deel
van de managementinformatie alleen maar via deze IT-
middelen verspreid. Ten slotte zien we ook een steeds
grotere bereidheid van topmanagers om zich de IT-hulp-
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 on line zijn om hun informatie in te zien. Het
internet en al zijn toepassingsgebieden laten dat nu al
zien.

Een EIS was oorspronkelijk gepositioneerd als een sys-
teem voor de individuele manager. Met de verandering
in de openheid en afhankelijkheid van veel organisaties,
de geografische reikwijdte van een manager en de
beheersing van medewerkers die fysiek niet meer onder
direct toezicht werken, veranderen ook samenwerkings-
verbanden en daarmee ondersteunende systemen. Fysie-
ke middelen en processen worden steeds vaker niet meer
direct bestuurd door managers maar indirect met behulp
van informatie die deze processen, activiteiten of midde-
len representeren. Het EIS van de toekomst zal ook meer
een beheersingsinstrument worden voor de manager en
zijn virtuele teamleden. De sociale omgeving van een
manager noopt hem om in elk geval van de noodzakelij-
ke IT-beginselen op de hoogte te zijn en deze te kunnen
toepassen. Het mag immers niet zo zijn dat in een orga-
nisatie een grote informatieongelijkheid bestaat binnen
het topmanagement.

In het voorgaande is aangegeven wat de belangrijkste
factoren zijn bij het persoonlijke gebruik van IT door een
topmanager. In het artikel is verder al aangegeven dat de
persoonlijke performance van een manager direct gevol-
gen heeft voor de organisatorische performance. Een IT-
auditor moet dus op zijn minst inzicht hebben in de
waarden van deze factoren bij een onderzoek naar de
strategische inzet van IT. Het is mijn stellige overtuiging
dat een strategische IT-audit extra toegevoegde waarde
heeft als de genoemde beïnvloedbare factoren worden
onderzocht en waar nodig voorzien van aanbevelingen
gericht op interventies ter verbetering van de acceptatie
van het gebruik van IT.

Het topmanagement heeft een sterke 

voorbeeldfunctie voor de rest van de organisatie.
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Van topmanagers is bekend dat ze vaak zichzelf trainen
op het gebied van IT en dat ze liever met mensen spre-
ken dan met computers. Het is bekend dat topmanagers
niet echt geïnteresseerd zijn in de computer of IT, als ze
maar de informatie krijgen die ze nodig hebben voor hun
dagelijkse besluiten. Techniek, en zeker de computer die
daarvoor wordt gebruikt, hoeft niet gezien of begrepen
te worden. Zeer veel hulpmiddelen zijn al aanwezig voor
topmanagers, maar het is aan hen om die ook actief te
gebruiken. Daardoor krijgen hopelijk alle managers
door wat de toegevoegde waarde van IT is: het leveren
van de juiste informatie op de juiste manier met de juis-
te IT-middelen, zodat hij betere besluiten kan nemen.
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