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De proloog

Laatst herzien op 20-12-09
Het etymologisch woordenboek vermeldt bij "parafernalia": iemand of iets toebehorende zaken. Wat er bij hoort, en wat er zoal omheen zal liggen. Dat is ook waar het hier om gaat. Toegevoegd aan de collegebrieven dus: behalve deze proloog zijn dat de index, de notities die ontstaan uit alles wat je kunt tegenkomen in het dagelijks leven, ter toevoegingen aan de teksten maar nog niet daarin opgenomen. En mijn CV.

Hier, in de proloog, volgt een reeks van algemene overwegingen. Notities zijn het, die om het centrale onderwerp heen zijn geschikt, zodat wij er om zo te zeggen in een kring omheen lopen, en daarbij telkens even stilstaan om vanuit een telkens andere gezichtshoek het geheel te bezien. Het zijn overwegingen van de redenen die ik heb om dit werk te doen, het gaat over kennis, over de herkomst, en de achtergronden, over het verwerven van kennis, over opleiding en studie, en vooral over relevanties voor en vanuit het organisatiekundig kennisdomein.  

Er is, in een aparte file, een voledige inhoudsopgave, die een overzicht geeft van de inhoud en de ordening van onderwerpen. Daarnaast is er de alfabetische index, met ca 1400 trefwoorden. Daarop aansluitend is eer ee lijst van alle definities - er zijn er 78 - en waar die in de teksten staan.
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1: Collegebrieven, een studieboek op Internet, algemeen toegankelijk, en  in permanente statu nascendi
Dit is een studieboek over Organisatie, hier consequent aangeduid als “Interne Organisatie”. Een ouderwetse term, nochtans mijns inziens de juiste. Dus niet: bedrijfsorganisatie, hoewel dat niet bepaald fout zou zijn. Echter vooral niet “Management en Organisatie”. Het verschil komt uitdrukkelijk aan de orde in het eerste hoofdstuk.

Voor ieder toegankelijk

Ik wil voor elke belangstellende het werk openstellen, en wel hier, op het internet. Betalen hoeft niet; te lastig, toch niet te controleren en de belasting zou dat toch maar bederven. Nee, laat maar. Laat ieder ervan kennisnemen, en wat mij meer interesseert, reageren. 

Ik richt mij met dit geheel tot iedereen die bij organisatie betrokken is -  wie is dat niet? - en die geinteresseerd is in het overdenken daarvan. Oudstudenten, oudcollega’s, huidige studenten.

En het "waarom"?

Uit liefhebberij. Zoals ik mijn jacht onderhoud,  mijn modeljachtjes bouw, mijn boeken selecteer en lees, mijn maaltijden en die voor mijn gasten verzorg, mijn vrienden- en relatiekringen onderhoud. Niet anders dan dat. 
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De niet te vermijden vraag

Ik was ongeveer een week met pensioen toen ik een oudcollega ontmoette. De bedoelde vraag is natuurlijk wat je je dan voorstelt te gaan doen met de rest van je leven. Ik had een antwoord klaar: ik wenste mij voor te bereiden op het einde. Onmiddellijk dien je dat dan te specificeren om de indruk van morbiditeit weer weg te nemen. De specificatie was: te werken aan vervolmaking en voltooiing van al datgene waarmee ik bezig was. En wel in het besef dat noch het één noch het ander ooit zal zijn te bereiken. Voila. Onder andere de Collegebrieven.
Het is de vreugde van het werken eraan, voortdurend de gedachten over de onderwerpen vormend, en talloze onvolkomenheden te verwijderen en te corrigeren. Voortdurend kun je er  bezig mee zijn, ter onderhoud van het geesteskapitaal.

Uit liefhebberij dus: het is de moeite waard om dat woord op zijn mérites te bezien, vanwege dat element van liefde dat erin zit. Ziedaar mijn credo. 

In permanente statu nascendi
Ofwel, in staat van wording: het begon met een afspraak om een bewerking te maken van de colleges  Interne Organisatie. Als vastlegging begon het, maar al werkend aan die vastlegging beviel eerst het één niet meer, daarna het ander, er ontbrak samenhang, en er waren manco’s. De ene omweg om de tekortkomingen te herstellen noodzaakte tot de andere; en zo komt het nog steeds tot telkens nieuwe omwegen (het knoopsyndroom ligt op de loer) oftewel telkens weer aanvullende studie. Hoe meer ik met het onderwerp bezig was - en eindelijk kon ik er rustig de tijd voor nemen -  hoe meer juist dat laatste zich als een dominante voorwaarde begon af te tekenen, om iets te maken dat van waarde is, en dat niet slechts navertelt wat al door zovelen en zovaak verteld is, ook al is dat navertellen op een aantal punten  en aangaande een aantal onderwerpen wel nodig.

Laatst herzien op .....

Die aanwijzing zal men op de eerste pagina van elke paragraaf aantreffen, rechts boven de inhoudsopgave. Het werk heeft enige jaren stilgelegen vanwege een catastrofe in het leven, zoals die elkeen vroeger of later zal treffen. Thans, eind 2007 en begin 2008, hervat ik het werk, en dat leidt tot vrij ingrijpende wijzigingen, in inhoud, formuleringen, opmaak. Zo behoort het mijns inziens ook te gaan en hierin ligt het reusachtige gemak van publicatie op internet. Je veegt maar uit, en je vervangt maar, al naargelang dat ter zake doende lijkt. 

Collegebrieven

De titel bevat twee elementen: “college’, en “brieven”,  en die zijn uitdrukkelijk zo gekozen. Het is de vastlegging in hoofdstukken, en paragrafen, van colleges die ik gedurende tien jaren heb mogen verzorgen voor de Erasmus Universiteit, in de Faculteit der Economische Wetenschappen, en daar was het de basisstof, het doctoraal-1 programma “Interne Organisatie”. In diezelfde jaren waren het colleges, en practica voor een post HBO opleiding Bedrijfskunde,  eerst van de Hogeschool van Amsterdam, later door die in Utrecht, en het waren cursussen, eveneens onder de vlag van bedrijfskunde voor de Kamers van Koophandel van Dordrecht en Delft. Voor een deel van de periode was het in het kader van de MBA opleidingen van het Instituut Henley Nederland, de vestiging hier te lande van Henley The College of Management. Voot wat het brieven in d e benaming betreft: de teksten zijn bewerkingen van een groot aantal notities en syllabi die 

ik voor die verschillende opleidingen geschreven heb en die hier verschijnen als gold het brieven aan 

geintereseerden.

Over  lessen, colleges, en training
Prof. Anton Zijderveld, hoogleraar aan de Erasmus Universiteit, schreef in het toen nog bestaande Quod Novum (zo ongeveer 1995) was het) over lessen en colleges. Wat een les is, dat is duidelijk: je geeft of je hoort een uiteenzetting van hoe het is of hoe het moet. En anders doe je het verkeerd. Er is maar één goede 
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manier om een rekenkundig gemiddelde uit te rekenen, en om een ontvangst per giro te boeken. Etc etc. Wie het niet aanstonds begrijpt, mag vragen stellen, en die zijn dan ondubbelzinnig te beantwoorden.

Maar met een college is het anders. Dat behoort een samenkomst te zijn van gelijk geinteresseerden, en één van dezen zal een uiteenzetting geven. Mogelijk geeft die uiteenzetting antwoord op vragen, maar het hoeft niet. Het college is goed, aldus Zijderveld, als deelnemers na afloop nadenken, mogelijk met elkaar in discussie gaan over de zin of de onzin van het gehoorde. Het college dient aan te zetten tot studie, ontdekken, 

en niet zozeer tot bevestigen en onthouden, al komt dat er natuurlijk wel bij. Ook aan de Universiteit worden lessen gegeven. Soms teveel misschien. En op de titelpagina van mijn exemplaar van een handboek, “Management” staat vermeld dat dit een “Annotated Instructor’s Edition” is. Instructor...! In het HBO kunnen het wel colleges zijn al behoort daar, omdat het beroepsonderwijs is, de les te overwegen.

Men vergelijke dit met het tweegesprek. De Socratische dialogen, zo las ik, leiden niet tot een antwoord. Eerder zal het effect zijn dat partijen zich door dat gesprek beter realiseren wat zij niet weten, vooral van datgene dat zij voordien juist meenden te weten. “I’m still confused, but at a higher level”, heb ik ooit ergens opgepakt, en ik gebruikte het ter afsluiting van vele cursussen. Altijd had ik het als grap opgevat, en zo werkte het ook, het had succes, maar later ga je inzien dat er werkelijk wijsheid in schuilt. En eigenlijk is dat ook de essentie van humor.

Terug naar het college en het tweegesprek. Martin Buber (“Ich und du”)  spreekt van een werkelijk gesprek, ter onderscheiding van een schijngesprek. Voorwaarden voor een  echt gesprek zijn dat partijen van elkaar weten en aanvaarden dat zij verschillend zijn. Maar, ook al is een onderwerp aan de orde waarover zij diepgaand van mening verschillen, altijd moet elk ervan uitgaan dat in de ander een fundamenteel waarheidsbesef aanwezig is, en dat het er om gaat om de eigen opvatting daarin over te planten, opdat die zelf kan groeien.

Is dit niet tevens de grondslag voor een college? Zonder van Buber te weten, gebruikte ik vaak het beeld dat wat een docent kon doen niet meer was dan het zaad der wetenschap uit te zaaien, in de hoop dat dit in het brein van de student zou wortel schieten. Studenten maakten daar graag grappen over, dat zaad en zo, er zitten nogal wat pubers tussen. De consequentie van die opvatting is ook dat wat er uit dat zaad groeit, niet gelijk behoeft te zijn aan wat je als docent zelf mooi vindt.

Men leert in de werkelijkheid, echter beter dank zij voorkennis
Of de zaken waarover wij het hebben leerbaar zijn: het besturen, het organiseren, het adviseren?  Gatewood et al, in “Management”, p.21, stellen de vraag aan de orde onder de kop “Can you learn management in a management class?” en ze beantwoorden die uitdrukkelijk bevestigend. Maar wel met kanttekeningen, die er op neer komen dat het cognitieve bestanddeel van het besturen in opleiding valt te verwerven: de relevantie van feiten, het besef van relaties tussen feiten. 

De ondertitel van “Competitive Strategy", standaard-studieboek voor bedrijfskunde- en MBA opleidingen is “Techniques for Analyzing Industries and Competitors”. Analyzing! Midden in de roos. Niet het management, niet de strategie, wel de analyse die daarbij behulpzaam kan zijn, en die vervolgens het in de werkelijkheid leren kan bevorderen.

Maar, om tot Gatewood terug te keren,  wat niet werkelijk in opleiding te leren is, een “aspect that cannot fully be taught”, dat is het verwezenlijken van beslissingen. Vooral als het gaat om beslissingen van enige importantie,. Want hoewel er vele trainingen beschikbaar zijn ("simulations, role plays and exercises",  nog steeds Gatewood),  die kunnen toch niet al die vele, op langere termijn werkende interacties bevatten die zich in de werkelijkheid zullen voordoen. De werkelijkheid zal je steeds weer verrassen: de werkelijkheid van de interne organisatie, en in het bijzonder natuurlijk de menselijke component daarvan.

Mijn positie zou zijn dat het die werkelijkheid is die de uiteindelijke bron van het leren verschaft, maar dat al onze modellen, theorieën op sommige gebieden, een raamwerk leveren, dat het leren in de werkelijkheid 
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faciliteert. En ik meen dat ik daar mee niet zover van Gatewood afsta (H1 §3.1 (5),  model als hulpmiddel voor het leren)

2: Wat de collegebrieven willen bieden.

2.1: Een studieboek, tussen leerboek en wetenschappelijke studie in

Wat zou de bijdrage moeten zijn, van colleges, en van lezingen die wij kunnen horen, van publicaties die wij lezen? Ik denk nu dat er vier elementen zijn, soorten van bijdragen, die onze waardering kunnen bepalen, en die ook bepalend zijn voor de keuze waaraan deel te nemen, of wat ter hand te nemen:

Bijdrage 1 - bevestiging: het (gelezene, gehoorde) geeft herkenning van eigen ervaring en denkbeelden; 


          mogelijk een bevestiging of versterking daarvan

Bijdrage 2 - accentuering: het brengt accenten aan, geeft verdieping op sommige punten

Bijdrage 3 - toevoeging: het geeft nieuwe inhoud, voegt toe aan wat er was

Bijdrage 4 - herziening, verrijking: het noopt tot herziening van wat er was; schept verwarring 


           als psychisch gunstig effect.

Ik pretendeer met dit college een bijdrage te leveren van de tweede en derde soort . Met op sommige punten, hopelijk, de vierde. Het karakter is dat van een studieboek, niet van een leerboek, en ik pretendeer niet een wetenschappelijke studie te leveren. Ik meen nu dat je deze drie als volgt zou kunnen onderscheiden:

- een leerboek: 
geeft antwoorden,

geeft geaccepteerde denkbeelden,

presenteert de stand van zaken op het gebied, zo duidelijk mogelijk, maar niet meer dan dat.

En voor degenen voor wie het gebied bekend is zal er ook niet meer in zijn te ontdekken dan de eerste bijdrage. Voor dezen dus nauwelijks een bijdrage te noemen, je weet het wel.

- een studieboek:
presenteert en motiveert, geeft dus niet slechts weer maar geeft ook commentaar.

zal de aandacht eerder vestigen op vragen dan op antwoorden,

zal antwoorden eerder suggereren dan ze te geven,

zal geaccepteerde denkbeelden relativeren, door ze in een ruimere context te plaatsen,

en zal ook wijzen op witte plekken in de gangbare denkbeelden, en zal waar dat ter zake doende is eigen denkbeelden, begrippen, redeneringen voorstellen

zal ook wijzen op samenhangen en verwantschappen, die anders verborgen zouden blijven.

De bijdrage zal dan liggen in de accentuering, en de aanvulling, bijdragen van de tweede en derde soort.

- een wetenschappelijke studie
zal een zienswijze moeten ontplooien en zal op eigen, oorspronkelijke en nieuwe denkbeelden steunen. Presenteert, zo duidelijk mogelijk, motiveert, betoogt, polemiseert waar nodig. 

Is het nodig dat wat er nieuw ontstaat ook als werkelijke theorie valt aan te merken, in de zin van de definities in het eerste hoofdstuk (H1 §3.1 (1))?

Liefst wel, wat zou je anders spreken van wetenschappelijke studie?

Maar waar de materie als zodanig zich daartoe niet leent, zoals op ons terrein het geval is? (H1 §3.2)) 
Dan mogen wij ons ermee tevreden stellen een nieuw model te leveren of meerdere modellen, ook die gedefinieerd in het eerste hoofdstuk (H1 §3.1 (2) e.v).

Van leerboek via studieboek naar wetenschappelijke studie.

Hoe was dat met het pianospelen? Je zult eerst door een berg van oefeningen heen moeten: de toonladders, de vingerzetting en accoordgrepen, omhoog en omlaag, het aanbrengen van dynamiek. 
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De Schule de Geläufigkeit die menige leerling zal hebben doen zuchten: het niveau van het leerboek.

Er komt geleidelijk aan een fase waarin de werkelijke werken, van werkelijke meesters aan de beurt komen, al hangt dat natuurlijk af van het aspiratieniveau dat je meedraagt. Je kunt hier eindigen, en nummertjes spelen. Maar als je doorgaat komt iets bij: het is niet meer alleen die techniek, er is nu ook een interpretatievraagstuk. Inderdaad, een vraagstuk. Maar dan zijn er anderen; hopelijk een goede docent, die daarin kunnen voorgaan, en de weg wijzen. En er zijn de grote interpreten, naar wie te luisteren valt. Het niveau van het studieboek.

En dan,  als vervolmaking de vorming van een eigen zienswijze, rechtstreeks vanuit het bronnenmateriaal, of, al naargelang de richting van ontwikkeling, de vertolking van nieuw werk, nog niet eerder uitgevoerd: het niveau van de wetenschappelijke studie.

2.2: Ontstaan vanuit opleidings- en adviespraktijk
Het hier aangeboden geheel is een vastlegging en bewerking  van de hoorcolleges en practica van tien tot twaalf jaren, zie hierboven, met reguliere opleidingen als zwaartepunt, en vóór deze de praktijk van de organisatieadvisering, ook ongeveer tien jaren, die zo geleidelijk aan, in enige stappen, plaats maakte voor die van de opleidingen. Opmerkelijk is wel dat juist daarin, vooral in de bedrijfskundige (post-HBO) opleiding, de praktijk van onderzoek en advisering terugkeerde. Op een andere wijze, kortstondiger telkens, in een andere rol, en met leren als gelijkwaardige doelstelling, maar bij een verscheidenheid aan bedrijven en met een verscheidenheid aan bedrijfsvraagstukken die veel groter was dan ooit in de reguliere adviespraktijk. Hoe dan ook, een flink aantal jaren van ontmoeting met organisatievraagstukken, de nodige pijnlijke ontmoetingen daarbij, nopend tot overdenking: wat ging er goed, en wat mislukte ondanks goede bedoelingen? En wat ontbrak er? Het antwoord luidt eigenlijk: veel van wat hierna zal volgen ontbrak, ten dele of geheel. En wat hadden wij beter kunnen nalaten? Ook dat zit in de teksten, als een ingrediënt in de soep. 

De bronnen
Zoals gezegd: eerdere documenten, speciaal voor studiedoeleinden geschreven, waren het grondmateriaal: syllabi, analytische tabellen als hulpmiddelen. De term lesbrieven was bij sommige van de cursussen gebruikelijk, elders mocht ik ze aanduiden als pamfletten, maar dat werd niet overal op prijs gesteld, waarom niet werd mij nooit duidelijk. Overmijdelijk is dat daarin flink wat overlappingen zaten, want elk van deze was, in computertermen aangeduid, voor stand alone toepassing gemaakt. En veel bleek bij  nader inzien ook gewoon niet te deugen of niet compleet te zijn. Dit is alles zoveel mogelijk hersteld, aangevuld en gezuiverd.

Voorts was de oogst van al die jaren cursussen en colleges een viertal ordners met transparanten, die je tijdens uiteenzettingen als geheugensteun gebruikt. Prentenboeken, om zo te zeggen. Een aantal van zulke prenten heeft zijn plaats in de collegebrieven gekregen, de meeste zijn ook met pensioen en verkeren in het rusthuis van mijn archief.

En dan waren er aantekeningen van discussies met geinteresseerde studenten en oudstudenten, mede naar aanleiding van hun praktijk en praktische ervaring. Dat waren er nog aardig wat. En de belevenissen uit de adviespraktijk, en vanuit andere organisatorische plaatsen, die ervaring zit overal. 

2.3 Herinnering en verdieping; onderhoud van organisatiekundig gedachtengoed
“Het  nauwgezet bestuderen van organisatievraagstukken, elke dag weer, werkt bevrijdend”

Dit is een citaat uit een boek over management, geen wetenschappelijke studie, maar een autobiografisch verhaal. Het citaat is gefalsificeerd, maar dat doe ik wel meer, want er stond “de  cijfers” en dat heb ik
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 gesubstitueerd door “organisatievraagstukken”. De relevantie van de stelling is er mijns inziens groter door want het organiseren heeft te maken met het leven, en die cijfers zijn daarvan ver verwijderd. (Het was Harold Geneen, “Over topmanagement”, accountant van beroep, dat verklaart veel).

Het citaat dus: ik voer het ten tonele omdat ik meen dat het heilzaam is om na te denken over dat aspect van het leven dat wij als organisatie aanduiden. 

Want wat ervaart iemand die de opleiding verlaat? De wereld verandert op slag, zodra je in de praktijk zit, en het is een  puur menselijke neiging om te vergeten wat eerder aan de orde gesteld was. Het is, zeggen mij oudcollega's, door onderzoek bevestigd.

Waarom zou je ook, werkend in de praktijk, toegerust met verantwoordelijkheid, je nogeens verdiepen in het meer algemeen organisatiekundige, dat juist door dat algemene geen direct antwoord geeft op vragen die zich in de dagelijke werkelijkheid aan je opdringen? Wat heb je eraan, op de maandagochtend?

Ik heb er wel een antwoord op. Wat je eraan hebt? Dit: bespiegeling, overweging, vanuit een andere positie dan die van direct aan de frontlijn. Een positie namelijk van een aantal passen achteruit, of naar boven, doet er niet toe, om wat meer te kunnen overzien. Los van de pressie van de 24-uurs economie, de zorgen, de conflicten, de concurrentie en zo meer. Over vraagstukken die min of meer principieel zijn, en die dus niet de kwesties van die aanstaande vergadering zullen raken, maar die je wel zo’n vergadering als zodanig in een ander licht kunnen doen zien. 

2.4: Vanuit drie doelstellingen: 
Zoals eerder bij de colleges, ook hier: drie zaken zijn naar mijn inzien van cruciale betekenis: 

(1) Belangstelling te ontwikkelen en te versterken voor vraagstukken van organisatie

De nadruk ligt op vraagstukken, men verwachte geen recepten. Praktische aanwijzingen zijn er overigens wel, zie maar naar de techniek van de procesanalyse, of de aanbevelingen aangaande functiebeschrijving, en de uiteenzetting over bedrijfsbureau’s heeft wortel geschoten in een industriële onderneming. Dat moge zo zijn, ik meen echter uitdrukkelijk dat een goed besef van welke vraagstukken waar relevant zijn een vertrekpunt is voor inzicht in de zaken.

(2) Een goed referentiekader te vormen: 

De drie kernhoofdstukken, over bedrijfsprocessen, structuur en menselijke factoren bieden een model, toe te passen ter hekenning van verschijnselen, omstandigheden, of gebeurtenissen. Een model: geen theorie, ook geen leer; dat komt aan de orde in het eerste hoofdstuk (H1 §3.1(2)). Er verschijnen tegen de honderd definities, alle volgens eenzelfde patroon opgezet, Eertijds dienden zij als leidraad voor de colleges, hier verschijnen zij als punten van houvast.

 (3) en de verbinding te kunnen leggen met de werkelijkheid
Die verbinding is problematisch. Wij weten dat zoveel van overgedragen denkbeelden en redeneringen  lijken te verdampen zodra de praktijk zich aandient (H1 § 2.6) over de belangstelling van bestuurders voor interne organisatie), en dat was hierboven al aan de orde: mensen vallen aanstonds terug op een ander en eerder bestaand patroon van denken en handelen, gezond verstand en de intuitie. Die zijn niet te geringschatten, maar het is goed te bedenken dat wij kunnen beschikken over de geconcentreerde ervaring van velen, geordend in modellen.  

Verbindingen zijn er in twee opzichten. 

Ten eerste zit de werkelijkheid er vol mee; wie de krant leest, met een organisatiekundig referentiekader als achtergrond, zal voortdurend berichten aantreffen die organisatiekundige relevantie bezitten. Ik zal daar vaak naar verwijzen, ze eventueel in de teksten opnemen. Je gaat het op den duur vanzelf zien, ook al staat er zelden met zoveel woorden dat het organisatiekwesties zijn.
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Relevant in al die berichten is wat herkenbaar is als passend in de voorstelling en de verhaallijn van één of ander hoofdstuk in de collegebrieven. Soms neem ik delen eruit over, soms zal ik er naar verwijzen. 

Maar ook vele artikelen, in de - critische - opiniebladen, over onderwerpen die niet bedrijfskundig of organisatiekundig van strekking zijn, bevatten zulke relevantie. U treft verwijzingen daarnaar aan, en vindt citaten eruit.

Columnisten...?

Niet alles moet je au serieux nemen. Kijk maar: “Overdrijving en eenzijdige belichting behoren tot de gebruikelijke middelen van de columnist en zijn als zodanig niet ontoelaatbaar”. Dat stelde de Raad voor de journalistiek, 13-3-01, naar aanleiding van de verslaggeving en commentaren over de verrichtingen van Dutchbat, in het voormalig Joegoslavië. Het ging om een klacht die tegen het Algemeen Dagblad was ingediend.

En deze: “Zoals een ieder weet, zitten er achter de pers vaak duistere machten”  schrijft Joep Weyand in “De Roman van een Orkest”,  de beschrijving van de geschiedenis van het Residentie Orkest, verschenen in 1947. Het ging om de wijze waarop het orkest in zijn begintijd door de Haagse pers werd bejegend. Weyand had daar blijkbaar niet veel mee op.

Maar nuttig zijn ze zeker, die columnisten, en ik ben zo vrij een aantal citaten op te nemen.
Ten tweede, in de bedrijfspraktijk, vooral die van de onderzoekende organisatiekundige dien je de werkelijkheid zo volledig mogelijk te kunnen waarnemen, en de oordeelsvorming daarover zoveel mogelijk te vervolmaken. Je moet daartoe weten in welke richtingen je zoal kunt kijken.

Twee richtingen van verbinding dus, de eerste passief, de tweede actief van aard.

Denkbeelden, diagnostica, case studies

De opzet uit drie delen volgt de drie genoemde doelstellingen: het eerste deel geeft de denkbeelden, vertelt het verhaal, zoals ik dat in de colleges vertelde, of thans zou vertellen als ik daartoe tijd en gelegenheid had. Het tweede deel bevat analytische tabellen: lijsten met gezichtspunten, voorzien van uitnodigingen om een oordeel te vormen, met aanzetten daartoe, in menu-vorm. Geen dwingende aanwijzingen, “friendly models” (term van Jay Lorsch,  (H1, § 3.1 (2))

Het derde deel bestaat uit case studies, ten dele eertijds in de colleges en cursussen gebruikt, maar voor een flink deel zijn die vervangen door artikelen zoals hierboven bedoeld, die uitnodigen  tot organisatiekundige herkennen en bezinning.

2.5 Vijf vermogens koesteren en versterken; analytisch en conceptueel
Dit is een andere invalshoek, maar in gelijke mate ter zake doende. Is het volgende niet waar het om gaat, in elks persoonlijk-intellectuele ontwikkeling? Te beschikken over een herkennend vermogen, opdat je niet voorbijgaat aan wat relevant is, een onderscheidend  vermogen, dat doet zien wat belangrijk is, en in welke mate, een ordenend vermogen om overzicht te verkrijgen in een anders niet te overziene massa, dus wat met elkaar verwant is en wat juist niet, maar ook dat je opmerkt wat er niet is, zie hierna, een vermogen tot interpretatie om te zien wat het eigenlijk is wat zich voordoet, en een vermogen tot oordeelsvorming, ex-post, inzake gegeven en bestaande organisatievormen, en ex-ante, inzake te nemen beslissingen.

Over het herkennend vermogen: RH Bredero (Hoogleraar Interne Organisatie, EUR) gebruikte in zijn colleges Interne Organisatie het beeld van de boswachter en de leek. Het ging zo: stel dat je een boswandeling maakt in gezelschap van een boswachter, of onder diens leiding. Dan zal hij telkens blijven staan en je wijzen op iets dat je zelf moet hebben gezien, want je ogen zijn niet slechter dan de zijne. Maar je zou er aan voorbijgaan, en niet in de gaten hebben dat daar iets is dat de moeite van het opmerken waard 

is.

	Proloog 2.4 / 2.6


Mogelijk is het iets verontrustends. De boswachter ziet het wel, en het verschil in beider waarneming is het referentiekader dat hij wel met zich meedraagt, en dat je als leek niet bezit. Maar het gaat nog verder: dat mogelijk verontrustende kan zijn dat er ook iets behoorde te zijn dat ontbreekt. En juist dat laatste zul je als leek juist niet opmerken. (hierna, punt 7 over weten en niet weten). Het is problematisch: hoe slordig wij zien en horen. En lezen. Het niet-opmerken kan fatale gevolgen hebben. 

En dan het onderscheidend vermogen: het kunnen zien dat  het één niet hetzelfde is als het ander, en dat er niet voor niets verschillende woorden in omloop zijn die een mens er toe kunnen verleiden ze als synoniemen te gebruiken. Het onderscheiden gaat natuurlijk in de meeste gevallen vanzelf: ijzerdraad is iets 

anders dan boerenkool. Maar juist die dingen, verschijnselen, objecten, die dicht bij elkaar liggen, elkaar raken en mogelijk overlappen, daar komt het er op aan.  Op ons terrein: management en organisatie zijn niet elkaars synoniemen, al worden ze vaak in één adem genoemd (H1, § 2.2) en bedrijf en organisatie zijn dat 

ook niet (H1, §2.5). Daar heb je overigens zo’n drieslag (dus: bedrijf-organisatie-management) zoals er heel wat lijken te zijn (H1, §2.10).

Conceptueel en analytisch, luidde de kop hierboven. Ik meen die te moeten zien als dimensies die eigen zijn aan alle vijf de zojuist genoemde vermogens, zij het natuurlijk in verschillende gewichtsverhoudingen. Het conceptuele ligt in de vorming van begrippen, en het hanteren van deze ("concept" te zien als een vruchtbaar begrip, dus als verbijzondering, en het analytische van de zaak komt uitdrukkelijk aan de orde in het hoofdstuk over het intern organisatieonderzoek. Voor definities zie H1 §3.7, blauwe tekst, en H7 §4.1

2.6: Organisatorische werkelijkheid, organisatiemodel en organisatiekundig model

De collegebrieven geven een organisatiekundig model, niet een organisatiemodel. Het één is niet gelijk aan het andere; geen twee bedrijven zijn aan elkaar gelijk, al zullen vele wel op elkaar lijken. Geen twee 

bedrijven zijn gelijk, en de ongelijkheid zit ten dele in hun interne organisatie. Welnu: men moet die verschillen kunnen zien en kunnen  herleiden tot een samenvattend oordeel. 

De  hoofdstukken 2, 3 en 4 even een organisatiekundig model, dat ertoe moet dienen een organisatorische werkelijkheid te herkennen, te analyseren, en te beoordelen. Dat alles uiteraard om het organiserend handelen te richten en te kunnen verantwoorden. 

Een organisatiemodel is iets anders: een gestyleerde voorstelling van een bepaalde vorm van organisatie, die ontstaan is uit observatie van wat de werkelijkheid te zien geeft, en die wij vervolgens kunnen gebruiken als voorbeeld. Of van een werkelijkheid die er nog niet is maar die  wij zouden wensen te realiseren omdat wij die als ideaal zien, met alle gevaren van dien want wij naderen daarmee de utopie. 

Mintzberg’s configuraties (H3 §18.4) zijn te zien als organisatiemodellen, de grondslag van waaruit hij deze opbouwt (H3 §9.1) is een organisatiekundig model. De matrixvorm, of de divisievorm zijn andere. Alle zijn ze vanuit organisatie-structuur gedacht. Een organisatiekundig model is neutraal ten aanzien van al deze. 

Het moet er toe dienen inhoud en vorm te geven aan wat de feitelijke interne organisatie is en/of zou moeten zijn, in een situatie die specifiek is naar omstandigheden en tijdsbestek. Mogelijk een adhocratie, of een bureaucratie, mogelijk iets dat daarmee verwant is. 

Verwantschappen en samenhangen

Laat voorts één van de belangrijkste effecten van de zoektocht het besef zijn van overeenkomstigheid. "Kijk, maar dat is toch precies hetzelfde als..." Verschillende organisatorische voorzieningen en onderwerpen blijken uitingen te zijn van gelijke beginselen. Weerstanden tegen verandering en conflictbehandeling lijken op elkaar. Een project is een bedrijfsproces, past in de algemene definitie daarvan, zij het met bijzondere kenmerken. En leiderschap zonder communicatie is slecht voorstelbaar. Leiderschap zonder conflictbehandeling ook niet. Organiserend handelen zonder leiderschap evenmin. 
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2.7: Slechts beperkte reproductie van bestaande literatuur
Hier en daar is het onvermijdelijk. Zo begint de bespreking van een aantal onderwerpen met een reeks van definities die men kan aantreffen in gangbare handboeken: “Management”, of “Management en organisatie”, of “Organization Theory”, of “Organizational Behavior”, of “Strategic Management”. Er zijn er nogal wat. Dat zijn dan letterlijke citaten, meestal gevolgd door enige vergelijking, maar altijd door een eigen definitie.

Soms zijn het ook overzichten en tabellen die met een bepaald onderwerp te maken hebben: dat wijst zich vanzelf. Maar het is niet meer dan het strikt nodige.

Een stap verder is het navertellen van gangbare denkbeelden of modellen: je ontkomt er niet aan om Maslow’s ideeën over motivatie weer te geven, met bijbehorende tekening, of Mintzberg’s befaamde figuur, en zo zijn er meer. In andere onderwerpen zit overigens veel meer van eigen teelt om het maar zo te zeggen.

Onvermijdelijk is ook de vakliteratuur waarnaar te verwijzen valt, voor een flink deel Engelstalig is, en het is dringend aan te raden om die ook in de oorspronkelijke taal te lezen. Als dat redelijkerwijs mogelijk is 

natuurlijk. Er zijn wel vertalingen maar die zijn vaak van matige kwaliteit. Alsof de vertalers niet goed wisten waarover het ging.

Slechte vertalingen
Het uitstekende werk, werkje eigenlijk - het is een klein boekje -  van Chris Argyris, “Executive leadership” geheten, is vertaald als “De  bedrijfsleider”. En dat is nu juist niet waar het om gaat. En het “Managing director”  in een instructiefilm die ik graag gebruikte (“Decisions, decisions”, Video Arts) werd consequent vertaald met, jawel alweer: “bedrijfsleider”.  Peter Drucker’s, “The practice of Management” vertaald als “Management in de praktijk",  alsof het ging om een schriftelijke cursus voor, natuurlijk, bedrijfsleiders.

De vertalingen, vooral van Amerikaans werk, maken al te vaak een naief-onbeholpen indruk. Hoe dat komt is niet duidelijk, maar je herkent ze ogenblikkelijk. Volg liever de raad op: lees het oorspronkelijke, vorm er een oordeel over, en maak het tot eigendom, geestelijk eigendom.

Authentieke ingrediënten

Koek van eigen deeg om zo te zeggen, ontstaan in en vanuit het werken in adviespraktijk en onderwijs. Dat zijn in de  Collegebrieven in elk geval de volgende.

Allereerst het organisatiekundig model, in de drie kernhoofdstukken (2, 3 en 4) uiteengezet, en aldaar aangeduid als triadisch model. Vervolgens levert dit ook de basis voor de twee laatste hoofdstukken, die gaan over het organiserend handelen.

Dan is er de reeks van definities, in totaal ca 90, alle opgezet volgens een zelfde patroon. Die komen niet voor in de gangbare literatuur, en waar wel definities voorkomen lijken die los-improviserend in elkaar gezet.

Als derde zijn er de onderscheidingen van begrippen die men in het gangbare discours niet maakt maar waarvan het mij dienstig voorkomt om ze juist wel aan te brengen. Zoals: organisatiekundig model 

versus organisatiemodel, zie hierboven, besturen versus leiden, bedrijf versus organisatie, doel versus functie etc. Aan het eind van het alfabetisch onderwerpenregister verschijnt een overzicht ervan. 

Als vierde de samenhangen tussen de onderwerpen, samenhang van interdependenties en reciprociteit zoals al binnen het organisatiekundig model waar het gaat om de drie hoofd-deelsystemen, de onderwerpen in het deelsysteem van de menselijke factoren. Onderwerpen waarvan het opvalt dat ze in gangbare handboeken als los van elkaar staand worden behandeld. Het lijkt mij beter om op zulke samenhangen te wijzen.

Als vijfde de drie-dimensionale procestypologie, in het tweede hoofdstuk gepresenteerd.

2.8 Vanuit het geheel naar delen: 

De opzet van het colleges was analytisch, en zo is die van de collegebrieven: een benadering vanuit een geheel, en van daaruit stapsgewijs en selektief detaillerend naar delen. Het heeft iets van een anatomische les, 
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en de indeling van hoofdstukken en paragrafen gaat uit van de twee centrale driehoeksfiguren van §2.10 (1) en (2) 

Het analytische heeft te maken met een didaktisch dilemma. Het had ook anders kunnen zijn. Ik ga uit van de gedachte dat een mens verstand kan verkrijgen van iets, wat dan ook, door het voorwerp van aandacht zorgvuldig te bezien, zich af te vragen wat het eigenlijke is; in welke omgeving wij het waarnemen, waartoe het dient, of wat het in die omgeving feitelijk of eigenlijk (alweer dat “eigen-lijk”) doet, of teweegbrengt, waaruit het vervolgens bestaat, en waaruit de delen bestaan, en waaruit die dan weer, telkens hoe het werkt, enzovoorts, dezelfde vragen herhalend bij alle delen die men op de analytische zoektocht tegenkomt.

Maar er is ook een andere weg, uitgaand van de gedachte dat wij zulk dieper liggend inzicht ook niet zo nodig hebben, maar dat wij ons slechts hebben af te vragen hoe wij met het ding in kwestie zullen omgaan. 

Niet meer dan dat, en al die lastige vragen van zoëven kunnen achterwege blijven. Wij komen er op terug, bij academiteit versus pragmatisme (onderwerp 5)

Het is een didactisch dilemma, maar het uit zich ook in de praktijk van het onderzoek (H7 §4.2 en §5.3 (1)) en van de advisering.

3: Over relevanties
Van een college over methodologie - heden ten dage niet meer een verplicht studievak - waarin de docent werkelijkheidsbeelden besprak en daarbij ook nog vrij ver inging op het monotheisme, herinner ik mij de 

reacties van sommige studenten. Verwondering, niet vrij van irritatie: wat had dat nu te maken met economie, of met bedrijfskunde...? 

Deze twee waarnemingen hebben te maken met de vraag van relevantie, en wel de vraag in welke mate het zin heeft organisatiekundige studie te voeden met inzichten, en ervaringen van buiten: vanuit andere terreinen dan het vak in engere zin, en vanuit ervaring van vroeger tijden.

3.1: Graden van relevantie 

De vraag is hoe zwaar een organisatiekundig referentiekader  moet wegen, zowel in de studieprogramma’s als in de beoordeling van wat studenten tot stand brengen. Altijd was mijn overweging dat je rekening dient te houden  de positie de deze mensen in de praktijk gaan innemen. En daarin zal het organisatiekundige een geheel verschillende plaats innemen.

Dat brengt ons tot een overweging van de relevantie van kennis. Overweeg dan eens de volgende vier posities. De analogie van het organisatiekundige met het medische domein kan ons ter verduidelijking mogelijk op weg helpen. Laten wij een poging wagen, om te beginnen posities aangaande de betekenis van medische kennis:

(1) Voor de pedicure is kennis van de hartwerking, en van biochemie redelijkerwijs niet ter zake doende; waarom zou je zo iemand daarmee belasten?

(2) Voor de tandarts ligt het al anders; hoewel het in de meeste gevallen, de lichte ingrepen, de controles, e.d. niet van werkelijk belang zal zijn, maar toch: besef van wat er vanuit manco’s in het gebit aan andere verschijnselen kan ontstaan, en hoe wat zwaardere tandheelkundige ingrepen zelfs de hartwerking kunnen beinvloeden is van belang.

(3) Dat de huisarts zal zijn werk niet kunnen doen zonder deze is aanstonds wel duidelijk, hoewel ook de meeste behandelingen wel beperkt zullen blijven. Toch, elk tekort aan kennis zal het signaleren van verschijnselen in de weg staan, of kan bij voor te schrijven medicijnen schade aanrichten.
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(4) Voor specialisten op de verschillende medische terreinen is het essentieel; raakt de wezenlijke kern van de functie

Ziedaar vier posities waarin wij een toenemende relevantie zien van een specifiek gebied van kennis. 

Laat er overigens bij opgemerkt zijn dat je een uitstekend tandarts kunt zijn, of een eveneens uitstekend chirurg, zonder zelfs maar gehoord te hebben van Erasmus, of iets zinnigs te kunnen zeggen over de verstandhouding van geloof tot rede, of over .... etc etc. Opleiding is nog iets anders dan ontwikkeling, hetgeen hieronder nog aan de orde zal komen bij de naast elkaar stelling van academiteit en pragmatisme.

Laten wij dit overbrengen naar het organisatiekundig terrein:

(1)  Voor de operator in de stuurcabine, de onderhoudsmonteur, de verkoper, de truckchauffeur, etc etc: al die uitvoerende banen vragen niet om organisatorische kennis; de organisatie is de bedrijfsomgeving waarin het werk zich afspeelt. Zolang je daarin je weg weet te vinden heb je genoeg.

(2)  Voor de administrateur ligt het al anders. Hoe kan de administrateur goede kostprijzen berekenen, resultaatanalyses uitvoeren, etc etc, zonder enige organisatiekundige kennis? Voor deze is zulke kennis een voorwaarde om hun werk goed te doen. En daar mankeert nogaleens wat aan: hoe vaak zal een kostenverdeelstaat afwijken van de organisatiestructuur, waarvan hij toch wel de afspiegeling dient te zijn?

(3)  De personeelschef zal gebaat zijn bij besef van het soort organisatie, van regimes, van organisatie-structuur, van communicatie etc., want niet iedereen past in elk soort organisatie, en de informatica-ontwerper zal zich moeten realiseren dat hij tornt aan het bestaande en dat hij zoiets als een organisatieverandering teweegbrengt. Voor de bestuurder, een directeur, een afdelingschef, een bestuursvoorzitter zal het ook ongeveer zo liggen (§2.5).

(4)  En dan natuurlijk de organisatieadviseur, de onderzoeker. Kennis is in hoge mate relevant zou je zeggen. Hoewel het niet door elke adviseur zal worden bevestigd, of zal blijken uit zijn of haar werkwijze. Dat hoeft nog niet te duiden op charlatanerie; het zal afhangen van de rol die de adviseur vervult (bij het onderwerp adviesstijlen komt dit ter sprake, H8 §8.6), en van het onderwerp van advies; de specificiteit daarvan. Intuitie kan mogelijk zwaarder wegen. Echter, bij serieus onderzoek geldt het natuurlijk wel: het stellen van relevante vragen is extreem lastig zonder kennis van zaken oftewel zonder een deugdelijk referentiekader. 

Je zou ter benoeming van de vier posities kunnen spreken van EHBO niveau, verplegingsniveau, huisarts-niveau, en specialistenniveau.

3.2 is vervallen (20-12-09)

3.3 Of actualiteit een voorwaarde voor relevantie is.

Bij het voorbereiden van documentatie voor een cursus vroeg de cursusleider - die de zaak moest verkopen - ons om vooral recente publicaties te vermelden. Door daarnaar te verwijzen, of er uit te citeren. Oudere publicaties zouden te oubollig lijken, zo zei zij dat. En blijkbaar de verkoop niet bevorderen.

De vraag is of zij gelijk had. In mijn teksten heb ik weloverwogen veel verwijzingen opgenomen naar het verleden, en aanbevelingen vanuit het verleden, soms teruggaand tot meer dan tweeduizend jaren. In de beschikbare literatuur overigens ook, want zo verwijst Ohmae (“The mind of the Strategist”) naar de verrichtingen van Alexander de Grote, toch ook al een tijd geleden. 

Of mijn cursuseider gelijk had? Misschien, waar het de verkoop betrof.
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Ook in moderne vakliteratuur - vooral de gangbare handboeken waaruit men in deze teksten aanhalingen, begripsbepalingen, al dan niet in definitievorm e.d. zal aantreffen - komen verwijzingen voor naar oude auteurs. Fayol is niet stuk te krijgen, Taylor ook niet, Max Weber evenmin, en zo zijn er meer.

Laten wij het zo zien:

Aan de ene kant zal geen fysicus zich beroepen op de elementenleer van Aristoteles, en van diens tijdgenoten of voorgangers die hebben nagedacht over het wonder der natuur. Voor de natuurwetenschappen is het duidelijk. Ook echter voor de geschiedvorsing, toch een ander soort wetenschap geldt het: iedere nieuwe vondst kan de inzichten veranderen.

Aan de andere kant zal geen filosoof het zich mogen veroorloven de werken van Aristoteles te negeren. En van alle andere denkers waarmee wij zover teruggaan als onze blik kan reiken. 

Wat is onze positie ten opzichte van deze? Hebben wij ons te richten naar het voorbeeld van de natuurwetenschappen, of lijkt het bij ons meer op de filosofie? Wij zullen ons ergens tussenin bevinden. Zie de volgende tweedeling:

Er zijn tijdgebonden vraagstukken met publicatie dienaangaande

Dit zijn de vraagstukken van bestuur in de omgeving zoals die zich op het moment voordoet. Sinds de jaren 70 deden zich voor het zero-base budgeting, de total quality control, het just-in-time, het business process redesign en nog een paar meer. Verschenen op de hitparade, en weer verdwenen, de meeste echter niet zonder nuttige effecten achter te laten. En alle onder de dictatuur van de actualiteit. 

In het tijdgebondene ligt de verwantschap met politieke kwesties en met economische ontwikkeling. 

Een toekomstvisie zal in hoge mate zijn bepaald door wat zich op het moment voordoet.

Er zijn tijdloze vraagstukken met publicatie dienaangaande

Dat is het organiseren als zodanig. Evenals de filosofische vraagstukken zijn deze niet principieel anders dan drie eeuwen of vijfduizend jaren geleden. Betrekkelijk zijn hier niet zozeer de vraagstukken als wel de technieken die ons ter beschikking staan, en de technische systemen die om organisatie vragen. Communicatie is niet iets anders dan ten tijde van Alexander de Grote, maar wij hebben de e-mail, en die is te incorporeren in de procedures en in de structuur. Leiderschap was er te allen tijde, en berichten vanuit het verleden suggereren een gelijk inzicht in hoe wij daarin moeten omgaan. Tijdloze vraagstukken met een ingrediënt van tijd- en plaatsgebondenheid in het contingentiedenken.

3.4 Of wij ons aandachtsgebied moeten beperken tot de bedrijfshuishouding

Nu heeft de vraag naar relevantie een tweede kant. In de documentatie bij het achtste hoofdstuk - in mijn archief - is een artikel over roekenkolonies. Roeken, in grote groepen, veroorzaken last, en je hoeft geen zuurpruim te zijn om dat zo te vinden. Waar het om gaat is dat alle pogingen om ze te verdrijven 

mislukten. Zo trachtte onder andere de brandweer ze te lijf te gaan met een waterkanon. De roeken verwijderden zich, keken van een afstandje het schouwspel aan en keerden vervolgens terug.

Maar dat veranderde toen er een bioloog ten tonele verscheen. Die begon met onderzoek: naar de gewoonten en de dagelijkse praktijk van de vogels. Hij volgde ze, op de fiets, om te zien waar de fourageerden. Hij onderzocht de omstandigheden waaronder de jonge vogels opgroeiden om te zien wat die leerden. Het zijn bepaald geen dommige wezens. En hij wist ze te doen verhuizen, door de condities waaronder zij bleken te 

leven te veranderen. De overlast is verdwenen en de roeken - een beschermde vogelsoort - leven nog lang en gelukkig. En zo zal men in de teksten veel verwijzingen vinden naar gebeurtenissen en omstandigheden die buiten het eigenlijke vakgebied lijken te liggen. 

3.5 Twee richtingen van relevantie. 

De ene ligt in de richting van de tijd, de andere is die van de samenleving. Over de tijd hebben wij het gehad. Wat moeten wij met een verhaal als die roekenkolonie? Wel, dat is een veranderingsoperatie of veranderingsproject. Niet soms? Met alle ingredienten: de impulsen, het onderzoek naar oorzaken, de weerstand, de interventies en het kiezen tussen geforceerde en geleide verandering, de beoordeling van het 
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effect. Zie maar naar het achtste hoofdstuk. De samenleving biedt relevanties vanuit de politiek, de kunsten, de wijsbegeerte, de religie, de geschiedenis, de wetenschappen. Naar al deze gebieden zal men verwijzingen aantreffen. Mogelijk met iets van verrassing: dat sommige denkbeelden, of leerstukken, hoe men het wil noemen, die men in de organisatiekundige context leert kennen, hun equivalent hebben op andere terreinen, en daar mogelijk al veel eerder zijn onstaan. 

Welnu, dat is wat in het overzichtje hieronder is bedoeld met “verder weg”, in de actualiteit of in de historie.

Organisatorische en organisatiekundige relevanties 1)

	           In plaats:

 In tijd:
	van dichtbij


	van verder weg



	gelijktijdelijk, de actualiteit


	uit eigen bedrijf, of verwante bedrijven


	de brede actualiteit



	volgtijdelijk, de historie


	uit bedrijfsverleden en bedrijfstakhistorie


	de algemene historie




 1) Beide voor het organiseren als zodanig, en voor het vormen van inzicht 
Hoever in de tijd terug, en hoever van huis, dat is de vraag. En het is hiermee als met de vraag naar de optima die op veel plaatsen zal verschijnen: de juiste positie is niet categorisch en niet met enige nauwkeurigheid aan te wijzen. Wij zullen naar bevind van zaken moeten handelen, en wij hebben daarvoor een naam: contingentie-benadering. 

4: Benadering en bestudering van het gebied

Invalshoeken en afstand van beschouwing

De organisatorische werkelijkheid laat zich in drie lagen onderscheiden. De drie zijn tevens en vanzelf te zien als posities vanwaaruit wij die werkelijkheid kunnen bestuderen. Om de gedachten te bepalen:

(1) De eerste positie is die van het besturend  handelen, strategie en politiek

Het gebied van strategie en politiek. Het handelen met en aangaande een bedrijf in zijn geheel. Hier dus niet als vanzelfsprekend de term organisatie, maar “bedrijf”  of liever nog: “bedrijfshuishouding’. Elke huishouding trouwens, wat voor dan ook. Het handelen is hier te zien als manoeuvreren, zoals een bestuurder dat doet met een schip of een voertuig, de legeraanvoerder met zijn troepen. In het “manoeuvreren” zit overigens een gelijke woordstam (manus, hand) als bij het woord management.

Kwesties van grootte, van product-marktcombinaties, van regionalisering, en zo meer. Dat is waarom het hier gaat en waarover wij het meest in de kranten lezen. De Postbank in zijn geheel ingelijfd 

bij de ING bank. Er zijn groeperingen die de ABN-AMRO wensen op te splitsen (beide gevallen voorjaar 2007). Het beheer van het spoorwegnet is afgesplitst van het geheel van het spoorbedrijf. Dat leek onze bestuurders beter, maar nu blijkt dat het niet zo goed uitpakt (najaar 2007) gaan er weer stemmen op om de twee toch maar weer samen te voegen. (H3 §1.6 over preoccupatie met structuur, en H3 §19 over strategie en structuur). Interne organisatie als zodanig tel;t hier niet echt mee: bestuurders zien het - terecht - als een activum, temidden van andere.

(2) De tweede positie is die van het handelen in gegeven organisatorische  context

Gegeven dus de interne organisatie zoals die op een gegeven moment bestaat. Dit is het terrein van vaardigheden en handigheden: hoe te verkopen, hoe te onderhandelen, hoe facturen te boeken. Hoe leiding te geven, hoe samen te werken, hoe te communiceren, hoe beslissingen te nemen, en zo meer. 

Waar in advertenties sprake is van organisatietalent dan heeft het gewoonlijk wel hierop betrekking.

In het organisatiebureau werkten verpleegkundigen, en artsen. Ook voormalige Rijks- en gemeenteambtenaren en bestuurders. Het had zijn verdiensten: zij wisten om zo te zeggen de weg, hadden 
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“van veel mensen gezien hoe zij woonden en wisten hoe die dachten” (zo heet het in de Odysseia, over de man van de duizend listen, althans in één van de vertalingen).

Uit een  brochure waarin men en aantal opleidingen, kortdurend, met het karakter van training, aanbiedt, professionaliseringsprogramma's geheten, de volgende vijf. Meer behoeven het niet te zijn om een goede indruk van het geheel ver verkrijgen. Moeiteloos te plaatsen:

-  Jongleren met talent

- Werken met de kracht van mensen

- Storytelling

- Schrijven van een plan van aanpak

- Inzicht in organisaties

Bij de laatste behoort nog de volgende toelichting en specificatie:

"Kennis van organisatiekundige modellen opfrissen en uitbreiden, te gebruiken voor diagnose en plan van aanpak".

(Bureau Twijnstra en Gudde, 22-10-09)

Wat voor modellen men hier op het oog heeft is niet eruit af te lezen maar hieronder verschijnt een overzicht van andere - concurrerende - herkomst. En wel een collectie modellen.

De leiders (docenten, trainers) zijn bedrijfskundigen en organisatiepsychologen.

Nu het overzicht van de bedoelde modellen. Let op: ze worden aangekondigd als managementmodellen. Het lijkt lang niet denkbeeldig dat het om dit type zal gaan, passend in onze tweede positie. Nu zijn het er in totaal 165, ingedeeld in twee boekwerken: "Het management-modellenboek" en "Publiek management, 65 modellen". Beide uitgegeven door het bureau Berenschot. De concurrentie, zeker,  maar wel vanwege de historie van beide bureau's behorend tot 

dezelfde familie. Afgezien daarvan mag je veronderstellen dat de samenstellers qua opleiding,achtergrond en leeftijd ook een verwantschap zullen bezitten die groter is dan die van de bureau's waaraan zij zijn verbonden, hetgeen een algemeen kenmerk is van professionele organisaties. 

Hier volgt een greep uit de twee collecties. Vijf van elk, dat moet voldoende zijn voor een goede indruk:

	Management modellen
	Publiek management

	- benchmarking 
	- diagnosemodel centraal - decentraal

	- capacity maturity model
	- zelfsturende teams

	- just-in-time
	- zes denkhoeden

	- productiviteitsmodel
	- zwart gat-analyse

	- SWOT analyse
	- programmamanagement


Elk van deze is voorzien van enige toelichting. Hoe dan ook, het zijn modellen, ze ordenen informatie, helpen bij oordeelsvorming, maar niet op het specifiek organisatiekundig terrein, hoewel sommige daar wel in de buurt komen. Het is bedrijfskunde. In onze indeling van drie invalshoeken passen ze min of meer herkenbaar in de eerste twee.

Op te merken valt wel dat ze alle gepresenteerd zijn als op zichzelf staand - zonder aanwijzing van samenhang vanuit enig omvattend achterliggend referentiekader. Wel zijn die aangaande de publieke sector in hoofdstukken geordend, en wel zien wij bij elk van de modellen een verwijzing naar twee andere.

(3) De derde positie is die het organiserend handelen

Het scheppen van de organisatorische contex zelf: onderzoeken, oordeel vormen – ontwerpen voorzover dat mogelijk is –utopisme* ligt dichtbij op de loer - , ontwikkelen en opkweken van de interne organisatie zelf.

(* John Gray, over utopisme versus realisme, excerpt van een hoofdstuk uit diens “Zwarte Mis”, NRC 20/21-10-07)

	Proloog 4


De eerste twee posities zijn het terrein van het management, als praktijk en als gebied van studie, als zodanig een vruchtbaar terrein voor cursussen en seminars. Positie (1) is het terrein van strategisch management, ofwel het bedrijfs- danwel ondernemingsbeleid – de organisatiekunde heeft hier niet veel in te brengen. Positie (2) betreft handelingen als leiderschap, communicatie, besluitvorming, procesinrichting, procesbesturing. De terreinkennis van de verpleegkundigen en de voormalige bestuurders had zoals gezegd zijn voordelen, maar voldoende is het niet. Zonder een goed organisatiekundig referentiekader gaat het niet, en dat is met die genoemde achtergronden niet vanzelfsprekend aanwezig. Positie (3) is ons terrein van aandacht.

Management en organisatiekunde verschuiven in relatieve positie.

De grens van de aandachtsgebieden management en organisatiekunde ligt dus tussen 2 en 3, maar let wel op. De organisatiekunde (3) dient zich vooral te richten op de voorwaarden die er dienen te zijn om (1) en (2) te 

faciliteren. En dan is (2) de dichtstbij liggende. Niet zonder reden is het vierde hoofdstuk in de collegebrieven het meest uitgebreide. Een stap verder is de overweging dat (2) en (3) gezamenlijk weer de voorwaarden voor 

 (1) doen ontstaan. Het is hier zoals verderop met de drie hoofd-deelsystemen van interne organisatie (H1 §2.9 (3)): zij zijn complementair en interdependent.

Vanuit verschillende achtergronden en via verschillende toegangswegen

Elk van de drie lagen van beschouwing heeft zijn eigen, vergaand specifieke intellectuele toelevering. Ten eerste die van onderzoek, analyse, en vorming van modellen cq theorie, als vrucht van studie en overdenking. Dan, ten tweede de oefening en training, die ten dele zal zijn gebaseerd op theorie, maar 

daarnaast op persoonlijke ervaring en inzicht. Ten derde het subjectief inzicht als zodanig, ook met een zekere theoretische lading, maar toch met intuitie, mogelijk geloof als inspiratiebron. De drie zullen bij alle drie de lagen wel hun inbreng hebben, maar het specifieke ligt in de verdeling van gewicht en accent. 

	
	besturend handelen, strategie en politiek
	het handelen in gegeven organisa-torische  context, het management
	het organiserend handelen

	onderzoek, analyse
	  ondersteunend     
	nauwelijks relevant
	hoogst relevant 

	oefening en training
	enigszins relevant
	 hoogst relevant 
	bijkomend relevant

	inzicht en overtuiging
	 hoogst relevant
	bijkomend relevant    
	 gevaarlijk 


Het “enigszins relevant”  bij het bedrijfsmatig-manoeuvrerend handelen moge duiden op de praktijk van de case study die men in bedrijfskundige cq MBA-opleidingen intensief toepast. Het “gevaarlijk”  bij het organiserend handelen of bij organisatiekundige oordeelsvorming is vanwege de onvermijdelijk beperkte persoonlijke ervaring die een mens kan opdoen. Het gevaar zit in utopisme, zie hierboven: de persoonlijke - niet getoetste - theorie die zich daaruit  zal vormen. Niet getoetst, ofwel pseudo-theorie, ofwel kwakzalverij, die overigens meestal duur betaald wordt.

Het organisatiekundig model heeft zijn plaats in het eerste niveau, en het is strikt neutraal ten opzichte van de twee volgende. Het onderscheidt wel vormen van handelen, of stijlen van handelen, van leidinggeven, van besluitvorming, van verandering etc etc., en het biedt een ordeningskader om al deze 

zaken hun plaats te geven, en hun samenhang te tonen, maar de handelingen als zodanig vormen terrein van oefening, training, ervaring, persoonlijke eigenschappen, talent.

De positie van de collegebrieven

Graag voer ik ter adstructie een drietal figuren met verschillende rollen ten tonele. Men stelle zich voor: de voelballer die als geen ander in staat moet zijn positie van spelers en van de bal te doorzien, bliksemsnel te 
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reageren etc., en daartoe over snelheid, uithoudingsvermogen en wendbaarheid moet beschikken. Daarnaast die van de trainer die dat alles niet kan en heeft, misschien ooit wel heeft gekund en gehad, maar die in staat is de speler goede raad te geven, over hoe met energie en uithoudingsvermogen om te gaan e.d. En als derde de keuringsarts, die geen van al deze vermogens bezit en wellicht voor het voetballen geen belangstelling heeft maar die wel weet van bloedsomloop, hartwerking, longwerking etc. 

Mijn positie is die van de arts, in een preventieve en eventueel curatieve rol. Het voetballen heeft niet mijn interesse en als trainer deug ik dus ook al niet. Vanuit die optiek is het boek ontstaan en vanuit die optiek heb ik in de advies- en onderwijspraktijk gewerkt (al zat daar natuurlijk wel zulke training in, maar niet als dominerend element). Wie training verwacht moet niet hier zijn.

Ik moet wachten voor het stoplicht, en dat geeft de mogelijkheid te kijken naar een king-sijs reclamebord, telkens na een minuut of zo veranderend van inhoud, U kent ze wel. Eén van de prenten toont een drietal personen in sportkleding. Eén loopt in draf voorop, een bal in handen 

geklemd. Een tweede zit hem op de hielen, maar slaagt er kennelijk toch niet in hem in te halen. Een derde draaft enigszins terzijde. Drie stoere figuren, gespierd, vastberaden uitdrukking op het gelaat. Het bijschrift luidt bij de drie resp “De  ondernemer”, dat is degene die voorop loopt, en “De  concurrent”, dat is die tweede die net wat achterblijft, en “De  ICT adviseur”. En dat is dan 

natuurlijk die derde,  die de zaak in de gaten houdt, en die de hardst lopende blijkbaar van advies gediend heeft. Een prachtplaat, passend in wat ik hieronder zal uiteenzetten.

De metafoor overgebracht naar de praktijk van besturen en leiden van bedrijven. De voetballers zijn daar de ondernemingsbestuurders, de kooplieden, de politieke bestuurders van Rijk, Gemeenten e.d.. Zij zijn het die de prijzen winnen, of die verliezen. De trainers zijn degenen die opleiden in communicatie, in onderhandelen, in beslissen, vaak organisatieadviseurs, soms pur sang opleiders. De artsen zijn de onderzoekers, de doorlichters, ofwel de organisatieadviseurs met een bepaalde instelling en achtergrond, al dan niet 

doorlichtend en diagnosticerend in het kader van een meeromvattende adviesopdracht. Ook in die categorie de nodige varianten, van organisationele chirurgen tot organisationele homeopaten.

Een deelnemer aan een MBA opleiding waarin men aandacht besteedde aan intuitie als element van het bedrijfsbestuur, maakte een interessante opmerking. “Eerder, op de Universiteit, had ik geleerd wat risico was, met definities en formules om een risicofactor te bepalen. Hier is het anders, want hier leren ze mij met risico’s om te gaan.” Hij verwoordde mijns inziens het hierboven aangeduide verschil in benadering.

Overigens is het maar de vraag wat het werkelijke nuttig effect van training is. Bekman (in  Bewogen organisaties, p.177) stelt dat “ondanks een decennia lange inspanning om de samenwerking te verbeteren onder andere door middel van trainingen, kan geconstateerd worden dat samenwerking nog altijd een probleem is.” 
5: Roofbouw en reflectie
Het is onmiskenbaar dat de meesten van de jongere generatie die ik thans om mij heen heb niet veel lezen, behalve de documentatie die van onmiddelijk nut is voor de beroepsuitoefening en voor het dagelijks leven. Ik bedoel die generatie die thans productief is. Zij hebben banen met verantwoordelijkheid, hetgeen mij veel genoegen doet, maar het gaat mij om de bijbehorende zorg en de werkdruk, die zich mogelijk gaat uitwerken in psychische druk. De werkdruk manifesteert zich in lange werktijden. En daarmee  samenhangend een afwezigheid van tijd voor overdenking die wat verder af ligt van de dagelijkse besognes. Men mag bedrijven verwijten roofbouw te plegen op het menselijk kapitaal.

Kom mij niet langszij met te wijzen op cursussen en trainingen. Door management trainers voor het merendeel, en gaande over veranderingsmanagement, projectmanagement, communicatie en nog wel wat meer. Een cursus, en een seminar zijn als injecties. Zij hebben een zekere werking, maar wat gebeurt er met 
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een injectie? Juist: die raakt uitgewerkt. En dat duurt niet lang. Ik heb horen vertellen van onderzoek naar wat er overblijft van seminars, en het nuttig effect moet vrijwel nihil zijn. 

Dat wil niet zeggen dat zulke gebeurtenissen geen andere effecten kunnen hebben. Neveneffecten zijn dat, die overigens informeel weleens een gezocht hoofdeffect zouden kunnen zijn. Ik bedoel de persoonlijke contacten in de avonduren, in de bar van het meestal comfortabele hotel, bij voorkeur in rustgevend bos gelegen.

Maar reflectie, bespiegeling, overpeinzing, is dat natuurlijk niet. Ten eerste zou dat zijn een voordurend meedragen van gedachten, en van voorstellingen, van denkbeelden, die om zo te zeggen meelopen in het werk. En van daaruit iets projecteren op de dagelijkse ervaring. Ten tweede gaan zulke seminars over trucs, technieken, methoden, die hun direct nut kunnen hebben, en die je ook kunt aanleren, daar niet van. Het gaat om slimheid, niet om wijsheid, en het graaft niet diep. Reflectie wel: gaat over grondslagen, over vragen, over denkbeelden, over interpretatie en uitleg. Reflectie leidt naar wijsheid en daarvan is geen direct nut te verwachten. Verkoopbaar is het ook al niet.

Over roofbouw: je bent er zelf bij en de vraag is of mensen geen roofbouw op zichzelf plegen. Door consumptie, uit de overmatig volle ruif die de marketing ze voorhoudt. Er is van alles, als je maar 

betaalt. Consumptie legt beslag op tijd en daarmee op het leven, consumptie van vakantie doet dat in 

extreme vorm. 

6: Over opleiden en ontwikkelen

Het is goed de term “opleiden” met aandacht te bezien. Die omvat immers twee begrippen: het “op” en  het “leiden”.  Het eerste duidt op een gang van laag naar hoog - wij hebben ook nog het woord afleiden, 

hetgeen op een andere richting duidt - en het leiden, de één gaat voor want die weet de weg, de ander volgt en leert zo de weg kennen. Nu zou je de gedachte kunnen projecteren op een beeld: dat van een trap die beiden opklimmen. De opleider loopt vooraan, dat is bovenaan. En is die bovenaan, dan houdt het op. De volgeling zal maximaal dezelfde trede bereiken en is dan opgeleid. 

Twee dingen zijn hier nog van te zeggen. Het eerste is dat de beklommen trap hoger en lager kan zijn. Van vele opleiders is die niet zo hoog, en in de praktijk is dat ook geen echt bezwaar: het hoeft gewoon niet. Belangrijker is overigens dat die trap er gewoonlijk één is van meerdere. En weer otnkomen wij niet aan de vraag of het wel de juiste is die wij beklimmen.

Het tweede is dat als de volgeling het hierbij laat, dan is die niet meer dan opgeleid. Mogelijk gaat die verder, mogelijk naar andere opleiders - wij lezen daarvan in de wereld van de kunsten - maar dan blijft het toch opleiden. Gaat de volgeling op eigen kracht verder, zelf de weg zoekend, dan moeten wij spreken van ontwikkeling. 

Open deuren?

Ik ga hier eerst op in omdat het een soms schampere, soms mismoedige opmerking is die wij kunnen horen als wij in de opleidingen over organisatieonderwerpen spreken. Gepresenteerde denkbeelden blijken in veel gevallen goed herkenbaar en van daaruit zal die reactie wel ontstaan. Een uiterst merkwaardige ervaring vanuit honderden rapporten van studenten en cursisten is echter dat het blijkbaar toch nogal een toer is om die gastvrij openstaande deur te zien en de weg er naartoe te vinden. Hoe kan dat, dat zij om zo te zeggen aarzelend ervoor blijven staan, wat hulpeloos in het rond kijkend?  Nee, werkelijk, er klopt daar iets niet. 
Intuitie, persoonlijke ervaring e.d. versus kennis
In het eerste hoofdstuk (§2.8) komt de vraag aan de orde of het organiseren ook kan zonder organisatiekunde. De vraag is rethorisch, en hij is eigenlijk niet goed,. niet te beantwoorden met een categorisch ja of nee. Zoals zovaak zullen er vele situaties zijn waarin het kan, en waarin wij dus kunnen volstaan met gezond verstand en intuitie. Naarmate wij te doen hebben met zwaarder wegende vraagstukken moet de bate van 
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organisatiekundige kennis toenemen, en zal het op inzicht berustend handelen superieur zijn aan de op routine en gevoelen berustende ervaringsregel. Maar ook dan: er is een grens, waarvoorbij toch de intuitie, het verstand, en het fatsoen het moeten uitmaken. 

Als wij nu terugkeren naar de vier posities van punt 3.2 dan zouden wij de verhoudingen - tentatief - als volgt kunnen voorstellen. Pseudo-kwantificering natuurlijk, maar dienend om de gedachten te bepalen. Merk op de de grens - de diagonaal lopende streep- boven de benedengrens en onder de bovengrens blijft.

[image: image1.wmf]
7: Weten en niet-weten

De thans verguisde Dick Cheney had in een interview over knows we know, en knows we don’t know, over unknows we know en unknows we don’t know (BBC interview)

Hij zal dit hebben aangevoerd in een betoog ter verdediging van het beleid inzake Irak. 
Het volgende overzichtje zal wel algemeen bekend zijn; het volgt ook min of meer vanzelf uit het voorgaande en het zet aan tot denken:

	
	weten


	niet weten

	bewust


	1


	2



	onbewust


	3


	4




Vier posities dus, alweer. Eerst van deze vier enige specificatie:

Vak 1, het bewust weten: Wat wij hebben bestudeerd, paraat hebben, mogelijk zelfs van buiten kennen. In zijn boek over Jacob van Maerlant (Maerlants Wereld) stelt Frits van Oostrom (mediavist) het opmerkenswaardige feit aan de orde dat in diens werk zoveel verwijzingen voorkomen naar literatuur die in zijn tijd wel beschikbaar was, maar verspreid aanwezig, in kloosterbibliotheken in geheel Europa. Van Maerlant zou die onmogelijk alle hebben kunnen bezoeken, gebonden als hij was aan zijn woonplaats, als koster, en onderwijzer bij Gravin Aleid, over haar zoon Floris. Nee, hij kon het zich niet veroorloven zulke lange reizen te maken. Maar hoe kwam hij dan aan die kennis? “Wel”,  zegt de auteur, “hij gebruikte zijn geheugen op zijn Middeleeuws” (ik citeer hier ook uit het geheugen). Hij kende de literatuur uit het hoofd. Mogelijk volledig, mogelijk delen eruit, doet er niet toe. Hij beheerste de materie. In een interview over het huidige onderwijs lees ik dat het in concentratiekampen voor sommigen, velen kunnen dat toch niet geweest zijn, een troost geweest moet zijn dat er mensen waren die stukken literatuur uit het hoofd kenden. Hier weet ik niet meer uit het hoofd wie er aan het woord was, en of het nu zo lag dat het inderdaad ging om het het geheugen weergeven van letterlijke teksten, of alleen om het kunnen navertellen, in eigen bewoordingen. 

Zou je het voorts niet zo kunnen zien dat dit vak - het bewust weten - het terrein is waarop wetenschap en geloof hun plaats hebben? Beide pretenderen antwoorden te geven, op basis van weten. De grondslagen zijn verschillend, en de pretentie is verschillend van aard, maar dat doet er niet werkelijk toe: bewust weten. Beide kunnen het bij het verkeerde eind hebben, dat ook.

Vak 2: Wat wij niet weten, en waarvan wij ons bewust zijn het niet te weten. Mogelijk ook bewust terzijde geschoven als zijnde niet relevant voor het eigen levenspatroon, mogelijk ook met een besef van spijt: de tijd liet het niet toe het eigen te maken, of laat het thans ook niet toe. 
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Er is hier geen homogeniteit. 

Bewust niet weten is geen kwestie van wel of niet. Elks positie ligt in een spectrum, gaande van volledig negeren naar een weten zonder werkelijke interesse. Men kan zich een schaal voorstellen;

1 – een oppervlakkig weten zonder interesse, omdat de zaak niet relevant is voor het levenspatroon of voor 

     de te vervullen functie(s), met het besef dat zonodig het ontbrekende is aan te vullen

2 – het met spijt niet weten, met de bereidheid om het ontbrekende aan te vullen

3 - het weten van hoofdkenmerken en niet meer dan dat

4 - berusting: het niet weten vanuit het besef dat iets te enen male niet te weten valt, en waarover je 

     maar beter kunt zwijgen, de geesteshouding van agnose.

5 - afweerreactie: het volledig en consequent negeren van iets waarvan men wel weet dat het er is of 

     dat het zich voordoet. Mogelijk ook omdat er dingen zijn die wij gewoon liever niet weten. Wie 

     verlangt ernaar zijn eigen toekomst te kunnen zien? (Commentaar in De Groene, Amsterdammer

     15-12-01, “Een  oogje toe”). 

Een karikatuurtekening toont een echtpaar, genoeglijk in fauteuils gezeten, beiden met een krant 

voor zich waarvan wij de voorpagina kunnen lezen. De kop luidt “Wereldbrand” (NRC 27-12-06).

Een politiek ingrediënt in het bewust niet weten

Wim Rietdijk, in “Wetenschap als bevrijding” onderkent in het bewust negeren van opvattingen een politieke kant. De politicus weet waarover het in zijn belang, of in het belang dat hij vertegenwoordigt,  beter is te zwijgen. En één stap verder ligt het bedrog. Er is daarover nogal wat te doen geweest. 

In “De  onwelkome boodschap”, 1999, beschrijven André Köbben en Henk Tromp de ervaringen van onderzoekers wier bevindingen de bestuurders niet aanstaan. En wat gebeurt er dan? De onderzoeker wordt monddood gemaakt. Het ligt hier dus wat anders dan in het geval van eigen kennis, maar het gevolg is hetzelfde: mensen wensen iets niet te weten. De zaak was met de publicatie van het boek niet beëindigd, gelukkig maar.

Vak 3: Het onbewust weten: mogelijk is er zoiets als een collectief geheugen, door Jung verondersteld bij diens verklaring van het mythisch denken, op het individueel niveau verschijnend als het onbewuste deel van de persoonlijkheid. De schaduw (In “Ik en zelf”, de kleine Jung bibliotheek) dat tot intuitief begrijpen leidt. Elders lees ik de term genetisch geheugen, ook door Jung geintroduceerd. Mogelijk verwant met het epistème (Foucault), het grondpatroon van het denken dat een samenleving en een tijdperk kenmerkt?

En er is ook instinct dat er toe leidt dat sommige dingen vanzelf gaan: geen mens hoeft een boreling te leren hoe te drinken, de aankomend kleuter hoe te kruipen: het gaat vanzelf, mogelijk moeten wij een handje helpen bij het lopen, bij het fietsen nog een handje meer.

Over één van Plato's dialogen (de Meno) lezen wij dat Meno een slavenjongen bij zich roept, waarna Socrates hem een paar vragen stelt over meetkundige kwesties. Het gaat om vierkante figuren en hun oppervlak. De jongen ontwoordt feilloos. Hij heeft nooit enig onderwijs gehad want dat was voor slaven niet nodig.

Vak 4: Het zwarte gat. En de kleur zwart past hierbij want het heeft iets onheilspellends: dat niet beseffen van manco’s.  Wie zal zich erbij op zijn gemak voelen? Of ligt het juist anders en is het wel gemakkelijk? Wat niet weet, dat niet deert, zei immers de volkswijsheid. Nr 4 lijkt de plaats waar zich de illusie van weten zal nestelen. 

“De vijand van de waarheid is meestal niet de leugen, maar de mythe”, moet President Kennedy in 1962 hebben gezegd (Bespreking NRC 20-06-03). Het is – in de vertaling - een verkeerd gebruik van de term maar de strekking is duidelijk, en die is niet verkeerd: het is de illusie van waarheid, of de overtuiging dat men over de waarheid beschikt. Dat is nog niet wat de mythe doet; die vertelt slechts. Pas wanneer de  droom tot waarheid wordt verheven ontstaat de denkfout.
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War on ignorance

NRC 20-01-09

Louise Fresco over de op die datum nog te verwachten inaugurele toespraak van President Obama. 

Wij mogen verwachten dat de President de term war on terror wel zal afchaffen, en dat is te  verheugen. Maar er is een ander soort oorlog waarover hij het waarschijnlijk niet zal hebben. De oorlog tegen de onwetendheid. Onderwijs en opvoeding zijn hier de strategische wapens. De vijanden zijn het consumentisme, de dogmatiek van sommige religies, de entertainment business. "...maar ik hoop dat hij zich ook in de war on ignorance een leider kan betonen" luidt de slotzin. 

Dit  vierde vak bevat in ieder geval een vreemd en in principe onheilspellend element. Keren wij echter terug naar vak 1, naar het bewust weten. Pas op! Daarin zullen fouten voorkomen waarvan wij ons niet bewust zijn.

Tenzij iemand er ons op wijst, of wij op andere wijze erachter komen, want dan verhuizen zij naar vak 2, en wij kunnen er iets aan doen. 

Inderdaad, het zet tot nadenken aan, in drie opzichten.

Ten eerste: dat je niet alles weten kunt. En dat je dus zult moeten selecteren, meer naarmate de tijd die wij voor investering in kennis beschikbaar kunnen stellen, beperkter is, hetgeen actueler wordt bij het 

voortschrijden van het leven. Selecteren en, zij het mogelijk met spijt, afzien van mogelijk gehele gebieden van kennis en deze in vak 2 plaatsen. Maar ook: dat door studie, en door overdenking, een migratie kan plaatshebben van 4 naar 2, dat helpt al in eerste instantie, en dan daarna mogelijk van 2 naar 1.

Ten tweede: een waarschuwing. Vak 4 betreft het niet beseffen van het niet weten. Zou het dit niet zijn dat leidt naar denkfouten van overgeneralisatie en oversimplificatie, en het uitgaan van niet-uitdrukkelijke veronderstellingen, en daarmee naar de illusie van wel te weten en te begrijpen?

Het behoeft nog niet zo erg te zijn dat je niet weet wat je niet weet. Wie zal het de onvolwassene kwalijk nemen niet te weten van het scheermes van Ockham, of van de problematiek bij het veilen van etherfrequenties? Maar het wordt bedenkelijk als het onbewust niet-weten vergezeld gaat van die bedoelde illusie, en daarmee met de pretentie van te kunnen oordelen. En zonder meer gevaarlijk als daaraan ook nogeens een machtspositie mee gemoeid is; de bevoegdheid om te beslissen.

Er is nog een laag van wel en niet weten. Ik kan mij immers bewust zijn van het zwarte gat? Dus weten dat er dingen zijn die ik niet weet? Dat ik derhalve ook niet weet welke ervaringen mij nog te wachten kunnen staan? Wij hebben daar wel een naam voor - het geen als zodanig iets van geruststelling inhoudt. Vanuit de economie kennen wij het onderscheid van risico en onzekerheid. Welnu, dit onderscheid is te plaatsen in de vakken 2 en 4 van het overzichtje hierboven. Risico = 2,  onzekerheid = 4.

Het Internet behelst een illusie. Die dringt zich op als je hoort over het onderwijs en dat je zo gemakkelijk alles kunt opzoeken: waarom van alles te moeten weten? Nooit hoor je het argument dat om iets te kunnen opzoeken, je op zijn minst moet weten wat er te zoeken valt. Vanuit positie 2 is het wel in orde, maar vanuit positie 4 lijkt het uitzichtloos, betere beeldspraak is haast niet denkbaar.

Ten derde:  een geruststelling: er is ook nog intuitie, of een algemeen besef van goed en niet goed. Noem het maar gezond verstand. Intuitie en intelligentie liggen dicht bij elkaar. “De intelligente mens vindt intuitief de adequate oplossing” hoorde ik in een lezing. Het was ongeveer in 1950, en ik weet het nog. Het lijkt goed herkenbaar. En zou het niet zo liggen dat beslissingen in de praktijk ondanks alle manco’s toch 
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nog goed uitpakken, althans niet al te veel schade veroorzaken? (H7 §3.2 (2), over voorwaarden voor oordeelsvorming) 

Vindt dit steun, mogelijk bevestiging in de literatuur en de praktijk?
Het onbewust niet weten: in een commentaar in de NRC van Prof Arnold Heertje over de verontrustende incompetentie van verscheidene van onze ministers en staatssecretarissen bij de operaties naar liberalisering, veiling van datgene dat eerst tot de activa van de overheid behoorde. “Men kan minister Jorritsma niet haar gebrekkige kennis van zaken verwijten, maar wel dat zij niet weet wat zij niet weet.” En dus, dat haar het besef van het zwarte gat ontbreekt. Ik heb verzuimd de datum te noteren maar de strekking van de opmerkingen moet duidelijk zijn.

Boorstin: (in The Discoverers), beschrijft de zoektocht naar kennis, door de eeuwen heen, langs verschillende paden en op verschillende terreinen. Hindernissen op de weg naar het ontdekken en het begrijpen niet zozeer gelegen in het niet weten, het ontbreken van kennis, maar de illusie van kennis. Het denken dat beheerst, eigenlijk verduisterd wordt door dogma’s, tot waarheid verheven veronderstellingen. Die illusie is het die openheid van waarneming, en onbevangenheid van oordeel (H4 §6.13 (8) over kenmerken van geestelijke volwassenheid) in de weg zit. 

J. Sperna Weiland, (De mens in de filosofie van de 20e eeuw) bij de bespreking van de fenomenologie, geeft de gedachtengang weer van Husserl,  “gedreven door het verontrustend 

besef dat er over de verschijnselen een dichte mist van beelden en verbeelding, meningen, van verhalen, fantasieëen, zekerheden, theorieën en metafysisiche gedachtenspinsels hangt”. 

Ook hier een illusie van kennen, en begrijpen a priori. (§4.3, bij houdingen ten aanzien van kennis)

Bertrand Russell, p.345, bij de beschrijving van het leven van de Heilige Benedictus, kerkvader, levend omstreeks het jaar 500: Benedictus trok zich terug uit het toen nog steeds mondaine Rome en hij werd kluizenaar, “Hij zocht een plek op waar hij zijn heilig doel zou kunnen verwezenlijken, en hier begon hij een nieuw leven, onderricht in geleerde onwetendheid en ongeleerde wijsheid te ontvangen” Het geciteerde is afkomstig van Paus Gregorius de Grote, diens “Dialogen”. De termen die hier onze aandacht trekken worden niet nader verklaard, maar ligt het niet in de rede dat het een aanduiding is van een intuitief weten, wat langs de weg van een recht toe - recht aan logische redenering niet te bereiken is?

En vanuit Spengler (Der Untergang des Abendlandes) is er een hiermee verwant betoog over de illusie van weten. Spengler betoogt dat veel van het weten een illusie is, en dat wij door falen in het werkelijk grondig doordenken, niet geneigd zijn aan die kennis te twijfelen, want wij weten niet waaraan wij moeten twijfelen.
In de discussie over tendensen in de huidige samenleving, de overwegende rol die het amusement (entertainment), gedreven door handelsgeest, daarin vervult, luidruchtig, vulgair, “Een orkaan van flauwekul die om ons heen loeit” en de commentaren daarop (Rudy Kousbroek, NRC, december 2000) komt het buitengewoon verontrustende naar voren van de onbekendheid buiten de sfeer van de eigen directe levenservaring, en het aanvaarden van allerlei dat door herhaling gewoon lijkt te worden. Eerder had Hofland zijn verontrusting erover uitgesproken dat er zoveel verschijnselen zijn die de aandacht behoren te trekken, om der wille van de beschaving, maar die verbazingwekkend laconiek voor kennisgeving lijken te worden aangenomen. Voorbeelden te over: de brutaliteit van het handelen van Hell’s Angels, nota bene met politiebescherming bij de begrafenis van één van hun companen, hun overval op de televisiestudio daarna, alles overstemd door het onverstoorbaar doorgaand massaal amusement. Nadat aanvankelijk reacties uitbleven, zette Kousbroek het betoog voort met een uitdagender artikel, waarin hij vooral de rol van de commercie aan de orde stelde, als veroorzaker van 
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intellectuele en culturele armoede. Eén van de reacties voerde het beeld ten tonele van het marktplein, het plein van de global village, U weet wel, waarop thans ieder zijn stem kan verheffen, “Volop meekakelen met de intellectuele elite”. Zou dan in het tumult de stem die met enig verstand van zaken spreekt, niet te horen zijn? Onzin, zei hij: “Als je maar luistert!”. “Neen” zei Kousbroek, op dat plein ontbreekt het besef van wat er zou moeten zijn “Het dorpsplein heeft er geen weet van, dus ontbreekt er niets”.
Maar: zo ongeveer alles heeft zijn keerzijde, en in dit geval naar ik meen ook wel een gunstige. Zolang het gaat om het weten en het kennen zal het onbewust niet weten toch wel betrekking 

hebben op hogere lagen van waardigheid, van autonomie, laat ons zeggen van menswording. Maar het is ook zo dat zolang niemand weet had van de straattelefoon, of de centrale verwarming, of de vliegvacantie, niemand die ook miste. Pas als ze er wel zijn, dan lijkt het alsof je niet zonder kunt. Het zijn die dingen, voorzieningen, producten, liggend op het niveau 

van de onderbouw, van de consumptie, waardoor mensen zich bepaald niet ongelukkiger voelen als ze niet bekend zijn, zich eveneens niet bepaald gelukkiger voelen nu ze er wel zijn.

Dijksterhuis, in Mechanisering van het wereldbeeld, p.253 vertelt over twee dialogen van Cusanus (1400-1464) De sapienia en De mente, de wijsheid en de geest geheten, 

“waarin een leek, ongeleerd maar daardoor ook niet door inbeelding van weten geestelijk misvormd, aan een Rhetor, vertegenwoordiger van schoolse boekenwijsheid (die echter opmerkelijk vatbaar is voor de nieuwe denkbeelden die hij te horen krijgt), zijn gedachten over

het absolute goddelijke, over den menselijke geest en over de betekenis van quantitatief experimenteel onderzoek uiteenzet.”

Men sprak van de Docta  ignorantia, wijze onwetendheid. Zo is het oneindige niet kenbaar omdat het tot het eindige geen verhouding heeft, maar iemand is wijzer naarmate hij de ignorantia beter beseft. 

Nu ging het hier over het weten, maar evengoed kunnen wij het toepassen op het kunnen. Er zijn soortgelijke posities.

Het bewuste kunnen: wat wij hebben geleerd, in opleiding en uit eigen ervaring en oefening.

Het niet-bewuste kunnen: ten principale is dat het instinctieve handelen. Niemand behoeft een mens te leren lopen, behalve misschien met het beetje steun dat het de beginnende kleuter wat gemakkelijker maakt. Waarschijnlijk is de ontdekking van dit te kunnen een onbeschrijfelijk vreugdevolle ervaring. "Ik wist niet dat ik het in mij had", moet een uitdrukking van Heer Bommel zijn bij ik weet niet meer welke gelegenheid.

Het bewust niet kunnen: wie nooit pianoles genomen heeft, of zwemles, of Franse conversatie, etc etc zal zijn beperking beseffen. 

Het onbewust niet kunnen is net zo'n zwart gat waar wij beter niet in kunnen vallen. Wie denkt te kunnen vliegen, of op water te kunnen lopen, zal rijp zijn voor de psychiater. Dichterbij liggend is echter de illusie in staat te zijn een bedrijf te besturen zonder de passende eigenschappen daartoe te bezitten. De illusie van te kunnen is hier het equivalent van de illusie te weten.

Verwijzingen:

Het thema komt naderhand terug op twee plaatsen in de collegebrieven: H2 §9.9, over doelmatigheid zonder doel en H4 §3.4 (3) Het agnostisch werkelijkheidsbeeld, beide in blauwe tekst
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8: Academiteit versus pragmatisme

Wat is het toch dat van meet af aan  bevreemdt bij aankondigingen van opleidingsprogramma’s, en bij het aanhoren van wat in bedrijfskundige opleidingen verschijnt als vakken en onderwerpen. Een jongeman die een HEAO opleiding volgt vertelt mij van vakken als kwaliteitsmanagement, van  bankmanagement, van  human resource management, en meer daarvan. Studievakken zijn het, waarin examen te doen.

Vanwaar die bevreemding?  Omdat de invalshoek een diametraal andere is dan in de eerdere studie van de bedrijfseconomie, dat valt je als laten wij zeggen klassiek geschoold bedrijfseconoom nu eenmaal op. Daar was een begrip als bedrijfshuishouding een uitgangspunt, en waren het vraagstukken van waarde en winst, van vermogen, van kosten, kostencalculatie, van financiering en van organisatie. Vraagstukken, als uitgangspunt van overdenking. Wat het wezen is van een balans, en een resultatenrekening, of een 

herkomst-bestedingsopstelling, en dergelijke. Over bankmanagement en kwaliteitsmanagement, en al dat soort zaken meer hoeven wij het dan niet te hebben. Komt dat ooit aan de orde, hetzij in de praktijk, hetzij in een latere fase van opleiding of studie, dan moet de persoon in kwestie in staat zijn die daarin te herkennen en zulke onderwerpen vanuit de algemeen geldende basis. 

Vanuit het algemene en fundamentele naar het bijzondere en het gebied van toepassing.

En zie het verschil: een studierichting als bankmanagement zal de betrokken onderwerpen voorstellen als zijnde uniek voor dit gebied. Men begint bij het bijzondere en laat het algemene voor wat het is: niet 

relevant voor deze specifieke praktijkomgeving. Een nevenliggend gevolg is mogelijk dat men het bijzondere juist voor het algemene gaat aanzien. Fout, want dat is het niet.

In een advertentietekst waarvan ik verzuimd heb de datum te noteren, verscheen een aanbod van opleidingen, negen in getal. Let op het woordgebruik, de eerste is curieus:

- Master Stressmanagement

- Master Kwaliteitsmanagement

- Master Coaching in Organisaties

- Master Training & Bedrijfsopleiding

- Master Conflictmanagement

- Master Levensloopmanagement

- Master Projectmanagement

- Master Servicemanagement

En tenslotte, als kroonjuweel, Master of Business Administration

(ISBW University, Professional Masters. Zie evt terug naar de reeks van opleidingen en gangbare modellen in proloog 4)

Wat wij zien gebeuren is een verschuiving in zienswijze – mag je het een paradigmaverschuiving noemen? Mogelijk wel, zo ingrijpend lijkt het te zijn. 

Laten wij de twee invalshoeken namen geven. Aan de ene kant is er dan de academische benadering, gericht op inzicht, en op kennis, aan de andere een modern-pragmatische, gericht op vaardigheid, terreinkennis en bruikbaarheid in latere praktijk. Pseudo-academisch, zo heb ik ooit de bedrijfskundige opleidingen, het MBA inbegrepen, horen noemen en daar zit wat in. Het pragmatisch in de benaming wil ik hierin rechtvaardigen 

doordat één doelstelling domineert: die praktische inzetbaarheid van de student als die eenmaal zover is. Inzicht, breedte en diepte daarin, staat niet voorop maar zal ook niet worden afgewezen.

Convergerend en divergerend pragmatisme

Pragmatisme kunnen wij in in  opleidingen in twee gedaanten zien verschijnen. De ene is die van de opleiding voor een beroep waarbij alle onderdelen van de leerstof, alle oefeningen, alle examens op die ene beroepsuitoefening zullen zijn gericht. Zo althans zal het gaan, en bij de opleiding tot monteur, tot programmeur. tot tandarts.
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De andere gedaante is dat de latere beroepsuitoefening nauwelijks met enige nauwkeurigheid is te voorspellen. Wie de curricula van bedrijfskunde, MBA, en de vele verwante opleidingen die onder allerlei benamingen worden geboden beziet, ontwaart een heterogene collectie van onderwerpen en vakken. Verwant zijn ze wel, kunstgeschiedenis zal er niet in voorkomen. Geschiedenis hoe dan ook niet. Godsdiensten ook niet. Talen waarschijnlijk wel, maar niet het Latijn want daarin zijn geen zaken te doen. 

De twee gedaanten zijn resp convergerend en divergerend, de één om zo te zeggen als voor scherp schieten, de ander als voor een schot hagel. En met nog andere woorden, het is veel weten over weinig, of weinig over veel. Hoe dan ook, pragmatisme blijft het.

De doelstelling bij de academische benadering is minder direct: je moet het zoeken in  persoonlijkheids-vorming en wel in intellectualiteit, achtergrond, critische – werkelijk critische – gezindheid, moraliteit. Praktische bruikbaarheid staat niet voorop; die mag als vanzelfsprekend worden beschouwd, in latere praktijk te ontdekken. Zo althans is ook mijn persoonlijke ervaring. Wat een vreugde was het ooit, te ervaren dat het begrippenmateriaal, en een analytisch referentiekader in de werkelijkheid bleken te passen.

Een overzicht van de hoofdkenmerken:

De academische benadering, persoonlijkheidsvorming, intellectualiteit:

· Gaat uit van één integraal (het geheel omvattend) begrip, leidt daarvan via specificatie nadere, enger omgrensde begrippen af. Onderkent verwante en naastliggende begrippen en begrippenkaders. Zoekt naar samenhangen tussen al deze.

· Gaat uit van één fundamentele probleemstelling van waaruit deelprobleemstellingen worden afgeleid. 

· Zal het gehele stelsel van begrippen en probleemstellingen plaatsen in een ruimer kader, van wetenschappen en van maatschappelijke verschijnselen, eveneens vanwege de onloochenbare samenhang van al deze.

· Is derhalve divergerend: de voor studie en opleiding beschikbare tijd zal noodzaken tot selectie; de samenhang van alle deelgebieden zal men daarbij nooit mogen verwaarlozen.

· Zal zoeken naar relevantie op  gebieden van praktische toepassing

· Past bij de idee van studie, eerder dan bij die van opleiding

· Appelleert aan intrinsieke motivatie (H4 §6.9)

· Is eerder gericht op wijsheid dan op slimheid.

· Zal derhalve het object van studie primair benaderen vanuit de humaniora, d.i. vanuit een algemeen begrip van  beschaving, menselijkheid en menswaardigheid

Het modern pragmatisme, functionaliteit en economiteit:

- Gaat uit van een in de praktijk uit te oefenen beroepspraktijk, momenteel of naderhand

Ligt hier niet  een verantschap met architectuur? Zoals  een woonhuis lijkt te zijn ontworpen om zo te zeggen vanuit de driezitsbank en de eethoek? Met het ook op te vervullen functies als televisiekijken, koken, en al het andere? Daaruit lijkt de vorm van het geheel te ontstaan. Esthetiek telt ten aanzien van het geheel niet mee.

· Legt de nadruk op technieken die daarbij zijn toe te passen, waarbij achterliggende begrippenstelsels, en theorie een nuttige fundering zijn
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· Al het andere, dat daartoe niet overtuigend dient, en daaraan niet overtuigend bijdraagt, mag worden weggelaten, hetgeen niet uitsluit dat een student zich daarin wel verdiept, maar dan is het een kwestie van persoonlijke interesse

· Staat in het teken van vooral economische toepassing en waardevorming; productie en consumptie; liefhebberij doe je maar in je vrije tijd.

· Past bij de idee van opleiding, eerder dan bij die van studie

· Baseert zich op instrumentele motivatie (H4 §6.9 "MBA students do it for money")

· Eerder gericht op slimheid dan op wijsheid

· Zal aan de humaniora in principe geen boodschap hebben.

Platoons versus Aristotelisch?

Let op de eerste van de reeks kenmerken. Aan de ene kant de benadering vanuit een integraal begrip waaraan dan een probleemstelling verbonden is, maar vooral dat ene begrip ofwel de idee is het vertrekpunt. De idee is er, is blijvend, en wat wij in onze praktijk zien en meemaken is op te vatten als concretisering daarvan, telkens toegesneden op de specifieke toestand, ter plaatse. 

En dan de andere benadering, die uitgaat van wat de praktische beroepsuitoefening vraagt, daarin patronen onderkent en modellen construeert. Zien wij hier nu niet de zeer oude dichotomie voor ons van de twee wegen bij het zoeken naar waarheid en begrip, de tegenstelling van Plato’s ideeënleer versus Aristoteles’ zoeken naar begrip vanuit de feitelijke en zintuiglijke ervaring?

Contrasterende begrippen

Om de gedachten te bepalen: een reeks begrippen, contrasterend tegenover elkaar geplaatst, en alle relevant met betrekking tot het onderwerp. 

                                       Trefwoorden in contrast:

	pragmatisme:
	academiteit:

	economisering
	humaniteit

	bureaucratisering
	vrijheid

	slimheid
	wijsheid

	Zivilisation
	Kultur

	training
	vorming / Bildung

	coach
	leraar

	deskundige
	wijsgeer

	vaardigheid
	kennis, inzichten

	  leren
	studeren

	  homo faber 1)
	homo academicus


                                          1) of mercator sapiëns, in andere opleidingen 

Het overzicht zou zijn uit te breiden maar dit lijkt voorlopig voldoende: het zijn verschillende werelden waarin verschillende werkelijkheidsbeelden dominerend aanwezig zijn. Het begrippenpaar Zivilisation versus Kultur komt van Spengler (Untergang des Abendlandes) waarin de Kulturfase één is van bloei, 

scheppingskracht en beschaving, de Zivilisationsfase die van techniek, met utilitaire vindingrijkheid en gebruik, maar - in grote lijnen - in een fase van afnemend grensnut. 

Twee mensbeelden, die van de homo academicus versus de mercator sapiëns, de homo ludens versus de homo faber, daarin lijkt de tegenstelling uiteindelijk tot uiting te komen. Hoe daarover met enige nuancering te denken komt hierna aan de orde. Het is in ieder geval niet per se een tegenstelling van goed en kwaad.
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Inhoud en gerichtheid

In beide benaderingen gaat het in principe om gelijke gebieden van kennis. Maar er zijn twee verschillen die zullen samenhangen met die benadering. Ten eerste in de accenten, de onderwerpen waaraan meer of  minder aandacht is te besteden, en ten tweede de mate waarin elk onderwerp zal worden uitgediept. Vanuit pragmatisme is te volstaan met een diepgang die nut lijkt voor te brengen; meer is niet nodig. Mogelijk zijn er onderwerpen waarvan het maatschappelijk nut twijfelachtig is maar waarnaar vraag is, vanuit commercieel of politiek belang.

Pragmatisme manifesteert zich als specialisatie die men als zodanig leert kennen, zonder zicht te verwerven op de basis van waaruit deze ontstaan is. Wij zullen dat op meer plaatsen tegenkomen. 

Academiteit of pragmatisme; is het òf het één òf het ander?

Ooit heb ik er eens gelezen dat in de nadagen van het Chinese keizerrijk bestuursambtenaren werden geschoold in wijsbegeerte en poëzie, met de verwachting dat vanwege de langs die weg vergaarde wijsheid in de bestuurspraktijk ook verstandige beslissingen zouden verschijnen. Dat zal  ooit wel zo gewerkt hebben, 

maar het keizerrijk stond machteloos tegen het geweld van de Westerse koloniserende mogendheden, zoals eerder tegen Mongools geweld, nadat het buurland ook al voor de bijl was gegaan.

Is pragmatisme te verkiezen?  Op korte termijn en binnen een niet al te ruime horizon zeker. De jongeman die het bankmanagement in zijn HBO opleiding opneemt zal bij de ABN AMRO wel zijn weg kunnen 
vinden, Daarnaast ook bij de concurrentie – als die meer betaalt want ook het eigenbelang behoort ook tot het spectrum. Mogelijk daarnaast ook bij het verzekeringsbedrijf. Maar pragmatisme als overheersend patroon? Je moet er niet aan denken. Onmiskenbaar verengt toch het pragmatisme de geestelijke horizon – de sociale ook. Oftewel: de beschaving is er niet mee gediend.

Wij hebben beide nodig; 

Het zal wel zo zijn te zien dat wij het moeten zoeken in evenwicht: in bepaalde mate het één, en in bepaalde mate het ander. In de ene fase zou het academische mogen domineren, in een andere het pragmatisme. In verschillende fasen verschillende gewichtsverdelingen tussen beide. 

Maar  uiteindelijk ook een verschillende gewichtsverhouding in het totaal van de studie of opleiding. In advertenties voor hooggeschoold personeel valt nogal eens te lezen dat men zoekt naar sollicitanten op HBO- of universiteit niveau. Let op dat of. Is het geen blamage voor de universiteiten? Zou het niet beter zijn als er stond dat men een HBO-er zoekt en in geen geval een academicus? Omdat de HBO-er in principe geneigd is gegeven opdrachten uit te voeren met een maximum aan vakkennis, en zonder lastige vragen te stellen naar het waarom en waartoe? Of juist dat een academicus de voorkeur verdient vanwege breedte en diepte van het referentiekader? Zonder dat die overigens is uitgerust met twee linkerhanden natuurlijk?

Eisen vanuit beroepspraktijk

Het volgende is uitzonderlijk. Van voldoende anecdotische waarde om hier vast weer te geven. In de collegebrieven komt het nog terug waar het zal gaan over eisen die aan bestuurders zijn te stellen (H4 §7.10) Het gaat om de positie van bestuurslid van de VAWO, de vereniging van academici bij het wetenschappelijk onderwijs. Uit de beschrijving van het profiel gaat het nu om het volgende punt:

"gevoel hebben voor 'zaken doen'; een academische instelling (twijfel, behoefte hebben aan nuancering) is in deze sfeer absoluut uit den boze".  Voorzichtigheidshalve had men het "in deze sfeer" extra benadrukt. (VAWO nieuws januari 1999)
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Wijsheid en slimheid

Ook dat onderscheid past in de reeks van kenmerken. Het pragmatische beginsel appelleert aan slimme mensen en zal juist de slimheid opkweken en bevorderen. Niets op tegen, zolang het uitdrukkelijk gaat om  beroepsopleidingen die er toe moeten leiden dat de beroepsbeoefenaar zijn of haar werk beter doet dan zonder. Het academische beginsel zal appelleren aan diegenen die wijsheid begeren. Ook niets op tegen, maar het zijn mensen van een ander soort.  En ook hier: de slimheid sluit de wijsheid niet per se uit, en vice versa. (H4 §7.10 (5.5) )
Als het nu zo ligt dat de academische benadering leidt tot wijsheid, relativering en bedachtzaamheid, dan zal voorbij de horizon daarvan de slimheid moeten verschijnen. Je kunt niet beschouwend blijven afwegen, en 

als een keuze tot stand komt dan moet die ook efficiënt worden uitgevoerd. Dat appelleert aan die anders geaarde mensen. Maar de voorafgaande wijsheid behoedt ons dan wel voor efficiënt handelen in een verkeerde richting.

Leren versus studeren

De laatste regel in het  tabelletje met de contrasterende begrippen hierboven. Het onderscheid is relevant in meer dan één opzicht. 

Immers: 

· men leert autorijden, of koken, of boekhouden, of timmeren, of .... etc etc, vul maar verder in. Altijd is het object van het leren vast verbonden met het leren zelf.

· Maar men leert niet biologie, of theologie, of natuurkunde, of .... ook hier is de reeks naar believen uit te breiden. Hier past het leren niet: men bestudeert deze terreinen. 

Zo  heeft het leren te maken met vaardigheden, het studeren met inzicht. Het één met vreugde, het ander met praktisch nut. Beide met kennis. Alleen is de context waarin die kennis past verschillend. Het leren past daarin als een onderdeel: men zal zich vaardigheid moeten verwerven in het redeneren, in het analyseren, in het  onderzoeken, in al die activiteiten die de toepassing van verworven inzicht en kennis naderhand zullen gaan realiseren.

Pragmatisme
Een chauffeur in opleiding, in de militaire dienst, in het burgerleven winkelbediende bij Albert Heijn, vertelde mij hoe hem werd geleerd met storingen om te gaan. “Ze zetten je bij een draaiende  motor, en dan maken ze er iets aan kapot. Je moet dan luisteren en weten wat je dan moet doen”. In een beschrijving van de voorbereiding van de eerste transatlantische oversteek met een kleine motorboot (altijd nog 20 ton, maar toch...) in 1934, lees ik “Urenlang lieten ze me luisteren naar het geluid van een draaiende  motor, opdat als er iets verkeerd ging, ik het direkt zou kunnen horen”. In beide gevallen dus geen uiteenzettingen over de constructie van de verbrandingsmotor, en de werking, etc etc. Geen uiteenzetting over de decompressie van de dieselmotor, maar alleen :Die handle daar, die op lage stand zetten, dan ....etc Fenomenologie in de praktijk?

Voor de chauffeur is het leren en is vaardigheid essentieel, te verkrijgen door oefening, en herhaald beleven van praktische situaties. Het is de automonteur die de eerstbedoelde soort kennis behoeft en die als het er op aankomt, niet eens behoeft te kunnen rijden.

Academiteit, professionaliteit, pragmatisme, opportunisme

Zoals altijd bij het overdenken van het één, duikt het ander van terzijde op. Alsof het vraagt om ook in de aandacht te komen. Als afsluiting van deze overweging zou het passen om vier begrippen, kwalificaties van het handelen die op elkaar lijken aan te sluiten. Bij het HBO (post-HBO in mijn praktijk) was een overweging bij het beoordelen van afstudeerwerkstukken dat deze niet van wetenschappelijke aard zouden zijn, maar op praktijkomstandigheden gericht. Niet wetenschappelijk, maar wel geleid door, en bestaand uit een denkwijze die gelijke kenmerken heeft als het wetenschappelijk werk. En dus dienden zij elementen te 
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omvatten als een probleemstelling (maar dan ook een werkelijke), analyse (maar dan ook werkelijke), conclusies (maar dan ook werkelijke), enzovoorts,. Daarin ligt naar mijn inziens het wezenskenmerk van 

professionaliteit. Deze onderkenning vormt de grondslag van de twee laatste hoofdstukken van de Collegebrieven, gaande over het organiserend handelen. Het pragmatisme mag daarop aansluiten: omdat het praktisch organiserend handelen op praktische doelstellingen gericht moet zijn. Het is daar op zijn plaats. Maar nu het laatste van de vier, het opportunisme. Wie in de praktijk van de organisatieadvisering verkeert zal voortdurend onder druk staan om niet al te moeilijk te doen. De tijd zal er niet voor zijn en de klant vraagt er niet naar. 

Oftewel men staat onder druk om het met de professionaliteit niet al te nauw te nemen. Mogelijk zelfs de taal van de opdrachtgever te spreken, opportunisme te bedrijven, met het aanzien van professionaliteit. Pseudo-professionaliteit wordt het dan.

Professionaliteit en vakmanschap

Als laatste onderscheid in deze beschouwing: die twee termen, waarbij de vraag is of ze zijn te zien, als aanduiding van wezenlijk onderscheid,  of als synoniemen, mogelijk pseudosynoniemen. Duidelijk is dat 

beide duiden op bagage, om die term ook maar eens te gebruiken, bestaande uit kennis, versterkt door ervaring, en door ervaring voortdurend gevoed. Als dat het overeenkomstige is, wat zien wij dan voor verschillen? Laten wij zien naar het dagelijk leven. Men zal in het algemeen de timmerman aanduiden als 

vakman, de hartchirurg als professioneel. Professional hoor je meestal. Verschillen? De vakman heeft technische kennis achter zich. Prima, de chirurg ook. De vakman werkt met de handen. De chirurg niet 
soms? De timmerman doet met zijn werk een zeker risico ontstaan: als de constructie niet deugt dan zullen wij daar later last van hebben. En de chirurg? Daar ligt het vergaand anders want met diens werk is het leven gemoeid. De vakman zal een paar jaren opleiding nodig hebben, gevolgd door ervaring. De chirurg doorloopt lange jaren van opleiding met vele examens, het verschil begint al met het voortgezet onderwijs. Achter het ambacht ligt de techniek, met daarachter weer wetenschap. Achter de chirurgie ligt de wetenschap als eerste, en direct daarachter de techniek, en deze voorkomend uit een hoger ontwikkelde technologie. 

Twee werkelijke verschillen dus: in opleiding en  in het afbreukrisico. Maar het zijn graduele verschillen en waar wij de grens zullen trekken is niet ondubbelzinnig gegeven. Er zal een grensgebied zijn waarin inderdaad de pseudosynonimiteit opduikt, als wij de chefkok als professional horen aanduiden. 

Nu nog op ons terrein. Wij hadden de arbeidsanalyse, en de functiewaardering, ook de functiebeschrijving, (in hoofdstuk 3 als positiebeschrijving aangeduid) en de resultatenanalyse. Puur vakwerk, waarvoor je niet de Universiteit behoeft te hebben doorlopen. Aan de andere kant de organisatiekundig onderzoek, analyse, oordeelsvorming die je ook wel diagnose mag noemen. Daarmee betreden wij het terrein van de professionaliteit, vanwege het beroep op wetenschappelijke achtergrond (meervoudig, H1 §3.2 (2)), en op de 

humaniora, hetgeen de timmerman en ook de chirurg kunnen missen. In welke mate die achtergronden in werkelijkheid aanwezig zijn is natuurlijk een andere vraag.

9: Nogmaals: wat hebben wij nodig?

Kennis is dus nooit weg; ligt ook niet op straat, zoals ik een internet-gelovige eens heb horen beweren, maar het ligt in een doolhof, en wij moeten het met geduld en moeite bijeen zoeken. Kennis kost ons dus tijd en geld: voldoende reden om de vraag te stellen naar wat voor kennis en hoeveel te verwerven. 

Twee kanten zitten er aan de keuze: een objectieve, beredeneerbare: die van de relevantie vanuit de maatschappelijke positie, dus de baan, de te vervullen functie, en een subjectieve, de persoonlijke geesteshouding, en persoonlijke voorkeuren.
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Motieven voor keuze, wat uit te diepen en wat terzijde te laten: 
Laten wij trachten die keuzekwestie, wat het weten waard is en wat niet, nader te bezien. Ik meen drie motieven voor keuze te kunnen onderscheiden. Motieven, gelegen in de eigenschappen van datgene waarvan of waarover je zou kunnen, of willen weten. Ik noem ze eerst, en ik specificeer ze daarna.

Ten eerste: het motief van de relevantie, wat het voor iemands persoonlijke situatie aan belang heeft, als objectief gegeven, of de betrokkene dat prettig vindt of niet.

Nu kwam relevantie al eerder, bij punt 3, aan de orde. Daar ging het er om te onderscheiden naar graden. Hier zullen wij trachten te onderzoeken in welke mate wij relevantie moeten laten meetellen bij kwesties van studie en opleiding.

Ten tweede: het motief van het belang, ofwel de algemene of principiële belangrijkheid van een onderwerp of verschijnsel.

Ten derde: het motief van de aantrekkelijkheid: de mate waarin iemand geneigd is zich ervoor te interesseren, ofwel belang in de zaak te stellen,of dat belang objectief aanwezig is of niet.

Merk nu op dat de eerste twee motieven liggen op het terrein van het objectieve, het derde in het subjectieve. Voorts is de eerste algemeen, voor iedereen geldend, de laatste twee zijn bijzonder; slechts voor de persoon geldend.

Ordening naar de drie motieven, prioriteit en posterioriteit
De drie motieven vragen er immers om met elkaar te worden geconfronteerd? De twee eerste motieven geven direct aanleiding tot een idee van prioriteit, met rangordecijfes aan te duiden:

	    Het bijzondere

Het algemene
	relevant
	niet

relevant

	belangrijk


	1


	3



	niet belangrijk


	2


	4




Hoe zou nu het belangrijke niet relevant kunnen zijn? Wel, de kwesties van de Europese éénwording, van het terrorisme, van werkgelegenheid, van de basisvorming in het onderwijs, van de verkiezingen. Die raken de levensomstandigheden van sommigen nu eenmaal niet. Goed, die Euro, dat wel, en 11 september was wel onaangenaam maar New York is een eind weg. 

Beperkte relevantie voor velen: hoe zou anders zijn te verklaren dat in de zwarte tijden van oorlogstoestand voor zovelen het leven gewoon zijn gang kon gaan? Met op zijn hoogst enige beperkingen die wel lastig waren maar waarmee te leven viel? Afweerreacties waren het waarschijnlijk, dat velen zich liever maar niet afvroegen wat er aan de hand was, zolang razzia’s en misdragingen verderop plaatshadden. Door de propaganda werd onwetendheid en afzijdigheid aangemoedigd, letterlijk en onbeschaamd: “Bevalt het je niet wat je ziet? Kijk dan de andere kant op!” 

Het niet-belangrijke, dat toch relevant is, en dus toch, omdat het juist mij aangaat, voor mij wel  belangrijk: de inrichting van mijn straat, de coniferenhaag achter mijn huis, of gewoon mijn liefhebberij, 

leidend tot toewijding, en tot verwerving van kennis die voor anderen futiel mag lijken. Merk op dat je hier dat bezittelijk voornaamwoord nodig hebt.

Hoe zou je dat enigszins kunnen invullen, met onderwerpen op het organisatorisch terrein, bijvoorbeeld 

wat in het bijzonder zou kunnen gelden voor een onderzoeker/adviseur die met een bedrijf te maken heeft? 
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Om de gedachten te bepalen:

	de objectieve rangorde:


	onderwerpen:



	1: het belangrijke tevens relevante


	al het organisatiekundig/bedrijfskundig gedachtengoed

referentiekader in de breedte



	2: het niet-belangrijke, wel   

    relevante


	alle eigenschappen en kenmerken van dit bedrijf, situatie- gebonden referentiekader in de diepte



	3: het belangrijke, niet relevante


	alles wat niet ter plaatse toepasbaar is:

delen van het organisatiekundig gedachtengoed

delen van het bedrijfseconomisch gedachtengoed

delen van het bedrijfskundig gedachtengoed



	4: het niet belangrijke, niet 

    relevante


	de koffie in de kantines

de auto van de directeur

de schoenen van de secretaresse




Mogelijk wekt 2 verwondering, zo niet irritatie. Het specifieke bedrijf, waarmee wij te maken hebben en zijn kenmerken:  niet belangrijk ....? Het zit hem in het vocabulaire waarmee de onderwerpen zijn 

aangeduid: de tweede plaats in de rangorde is wat ter plaatse natuurlijk wel belangrijk is, echter niet in het algemeen. In de combinatie van het tweede en het derde, die twee verschillend geaarde referentiekaders, moet de meerwaarde aanwezig zijn dan een goed advies.  De derde positie is zo bedoeld dat delen van het gedachtengoed in een specifiek geval niet ter zake doende zijn, zoals winstbepaling in de non-profit huishouding.

De subjectieve voorkeur 

Hoe dan ook, in deze vierdeling verschijnt vanzelf een rangorde, objectief gezien, dus nog zonder rekening te houden met enigerlei  voorkeur. Er zou te twisten zijn over de posities 2 en 3; afhankelijk van iemands geestelijke horizon. Afzijdigheid - 3e kolom - te midden van geweld en onrecht moge begrijpelijk (in de zin van verklaarbaar) zijn, laakbaar is het ook. Wij kunnen de voorkeur daaraan toevoegen, zich uitend in wel of

geen interesse:

	         de subjectieve voorkeur:                   

de objectieve rangorde:
	 wel interesse?


	geen interesse?



	1: het belangrijke tevens relevante


	zonder meer noodzakelijk


	onvergeeflijk



	2: het niet-belangrijk, wel relevante


	verstandig
	 objectief onverstandig,  

 beperkt vergeeflijk

	3: het belangrijke, niet relevante


	afhankelijk van levenspatroon en concrete situatie, mogelijk prijzenswaardig
	jammer, afhankelijk van onderwerp en concrete situatie

	4: het niet belangrijke, niet relevante
	jammer, beter laten liggen, maar als je dan persé wilt ....
	verstandig, zou verspilling zijn van tijd en moeite
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Maar, belang of geen belang, relevantie of geen relevantie, de zaak kan mij interesseren, of juist niet. En wel vanuit de persoonlijke levenskarakteristiek, de levensstijl, het levensgevoel en nog een paar dingen meer. Mogelijk houd ik tropische vissen, schilder ik aquarellen, of verzamel ik postzegels. Je kunt natuurlijk ook zeggen dat de zaak, wat die ook is en inhoudt, daarmee relevantie verkrijgt en op die manier een belang gaat voorstellen; het komt op hetzelfde neer.

Verder, lijkt mij, zullen wij niet komen. Je kunt met deze overwegingen trachten een preferentieschema op te stellen, die algemene notie vanuit de economie, dat het voldoende is te beseffen dat het één hoger is te waarderen dan het ander, de waarde als zodanig buiten beschouwing latend.

Het relevante aanbieden
Aan het subjectieve kunnen wij niet in het algemeen tegemoet komen, slechts in het individuele contact, bij het totstandkomen van een scriptie, of in de begeleiding bij een afstudeerproject, daar waar een intensiever samenwerking van docent en student mag ontstaan. 

Maar met dat objectieve: dus de relevantie van het in opleidingen aangebodene, ligt het anders. En het is hier dat naar mijn inzicht de zaak in veel gevallen niet klopt. En wel in dit opzicht dat wij zovaak niet-relevante 

kennis trachten te slijten of verplicht zijn dat te doen. Of, wij handelen vanuit een niet- of niet beter weten en wij leggen leerlingen, of studenten inhoud voor die in het specifieke geval geen functie heeft. 

Ooit werkte ik een paar jaar voor een HTS waar ik met tweede jaars studenten een standaardleerboek diende te behandelen. Het waren aardige jongens en ze deden hun best, maar naar ik achteraf meen, meer om mij te plezieren dan uit overtuiging. Van de praktijk van een avond HEAO herinner ik mij dat een collega zich beklaagde dat de studenten (ook daar waren het 2e-jaars)  maar geen belangstelling opbrachten voor het leerstuk van het organische versus het mechanistische organisatiebeeld. En ik kan ze geen ongelijk geven. Wat voor hen nu juist wel relevant geweest zou zijn ontbrak in het programma: technieken van procesanalyse, het maken van functiebeschrijvingen, en het critisch beoordelen daarvan, oefening in beslissingen zoals die in de dagelijkse praktijk voorkomen. Etc., onderwerpen te over. 
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