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I N L E I D I N G 

Dit proefschrift houdt zich bezig met processen. Een proces heeft als kenmerk 
dat het zich in de tijd afspeelt. Niet alles echter wat zich in de tijd afspeelt 
noemen wij een proces. Er moet onderweg, tijdens het 'voortschrijden' (Latijn : 
procedere) ook verandering optreden, transformatie, metamorfose. Daardoor 
is er aan het einde - en tussentijds - sprake van een resultaat. 

Een productieproces betekent verandering van materie, een leerproces ver­
andering van mensen, een wetenschapsproces verandering van kennis. Aan het 
einde staat als resultaat een product, een vermogen, een theorie. 

Wanneer wij - zoals in deze studie - spreken over processen waarbij mensen 
een rol spelen, zijn deze resultaten niet onbedoeld. Er zijn meer of minder dui­
delijke motieven geweest om deze processen in gang te zetten. Men streefde 
meer of minder bewust naar een doel. Daarmee is gewezen op een derde element 
dat een rol speelt. 

Samenvattend kunnen wij onderscheiden wanneer wij over processen spreken: 
- het motief, de drijvende kracht, die het proces in beweging zet en in gang 

houdt; 
- het proces, in engere zin, waarbij het gaat om de veranderingen die teweeg 

worden gebracht doordat machines, mensen of groepen hun capaciteiten 
inbrengen; 

- het resultaat, zoals dat meer of minder zichtbaar en meer of minder losge­
maakt van het voorgaande, te voorschijn treedt. 
Binnen het kader van ons thema: oordeelsvorming in groepen, zullen deze 

drie aspekten van het menselijk handelen ons veel bezighouden, met name hun 
samenhang. 

Het belang van deze samenhang gaat voor ons ver uit boven de betekenis die 
hij heeft voor het proces van oordeelsvorming. Dezelfde aspecten van het men­
selijk handelen kunnen wij namelijk terugvinden in een veel grotere dimensie. 
In de maatschappij als geheel wordt zichtbaar hoe deze samenhang verloren 
gaat. 

Wij willen, als inleiding tot de eigenlijke studie, een moment hierbij stilstaan. 

Wij leven steeds meer in een wereld die door mensen wordt gemaakt. Onze 
verhouding tot die wereld wordt veelal daardoor gekenmerkt dat zij ons tege­
moet treedt in de vorm van eindpunten (resultaten) van processen. Aan die 
processen hebben wij meestal geen deel genomen en de drijvende krachten ervan 
kennen wij evenmin. 

Het industriële apparaat zet ons resultaten van productieprocessen voor, 
maar laat ons in het ongewisse over de wegen die daarbij zijn gegaan en over 
de middelen die door deze doelen zijn geheiligd. In kort tijdsbestek is hiervoor 
bewustzijn ontstaan. Er worden kritische vragen gesteld : ten koste van wat voor 
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roofbouw op de natuur, op mensen, ja op hele landen zijn deze resultaten be­
reikt? En welke drijvende krachten zitten daar achter? Persoonlijke macht of 
anonieme systeemdwang of slapende consumenten? 

Het politieke systeem confronteert zijn burgers voortdurend met eindpunten 
van besluitvormingsprocessen en planningsprocedures. Steeds meer groepen ver­
zetten zich hiertegen. Men wil niet alleen in het proces worden betrokken, men 
wil ook meespreken over de doelstellingen die deze processen in beweging zet­
ten. 

In het onderwijs worden kinderen belaagd met eindpunten van kennisproces­
sen. Wij noemen dit leerstof. Deze wordt overgedragen in de klas en bij het 
examen weer teruggegeven. Maar kan de leerling een persoonlijke verhouding 
krijgen tot de inhoud? Spreekt het leerproces zijn wil aan? En hoe is het met de 
leraar zelf? Wat zijn zijn motieven en staat hij zelf nog lerend in dit proces? 
Ook hier een groeiende beweging die zoekt naar nieuwe wegen. 

Ligt hier niet de diepste wortel van het verschijnsel vervreemding? Wij krijgen 
- door wetenschap - steeds meer 'resultaten' in de schoot geworpen zonder er 
iets voor te hoeven doen. Tot en met kijkjes in een andere wereld door een 
simpele injectie... 

Is het verwonderlijk dat men tot al deze resultaten moeilijk een verhouding 
kan krijgen en er ook weinig mee kan doen? 

Wanneer motief, proces en resultaat eigen wegen gaan is het of de mens zelf 
uiteenvalt. Dat geeft een bewustzijnsschok die alom merkbaar wordt. 

Wordt niet steeds meer gesproken over de noodzaak om aan ons zelf en aan 
anderen rekenschap af te leggen van onze motieven, van onze doelstellingen, 
van wat wij nu eigenlijk willen? 

Is er geen toenemende behoefte om inzicht te krijgen hoe processen in feite 
verlopen, welke methodes gebruikt zijn, hoe mensen daar in staan? 

En komt het niet steeds meer voor dat mensen schrikken als zij zien tot welke 
(onbedoelde) resultaten hun doelstellingen en hun manier van werken hebben 
geleid? 

Integratie van motief, proces en resultaat, bewustwording van deze drie as­
pecten van het menselijk handelen in hun onderlinge samenhang, is een leidend 
motief geweest voor het proces dat tot deze dissertatie leidde. 

Dat wordt duidelijk aan het einde van deel II wanneer het proces van oor­
deelsvorming beschreven wordt als een ritmisch gebeuren tussen de polariteit 
van motief en resultaat, van vraag en antwoord. 

Dit motief echter kleurt ook de opzet van dit boek. Immers, ook voor een 
wetenschapper moge de vraag gelden : wat is zijn motief, welke zijn de wegen 
die hij gaat en hoe ziet het resultaat er uit? 

Het is gebruikelijk over de gevolgde methode verantwoording af te leggen. 
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Dat is gebeurd in deel I. Om ook verantwoording af te leggen over de drijfveren 
en de verderweg liggende doelstellingen die met het onderzoek worden beoogd, 
is niet gebruikelijk. Ik heb dat toch gedaan, teneinde niet alleen over integratie 
te spreken, doch deze ook in praktijk te brengen. In deel VI heb ik in een soort 
biografische verantwoording getracht de motieven, die mij hebben bewogen, 
te beschrijven, alsmede de kronkelige wegen die men in het leven soms moet 
afleggen om een doel te bereiken. 

Het diepste motief tot deze studie komt voort uit een ernstige bezorgdheid 
over de maatschappelijke ontwikkelingen op aarde. Het is mijn overtuiging dat 
deze ontwikkelingen ten nauwste samenhangen met het soort wetenschap dat 
wij bedrijven. 

Is het mogelijk wetenschappelijk zó bezig te zijn, naar inhoud, naar methode 
en naar doelstelling, dat hierdoor een samenleving in verschijning treedt met 
een menselijke maat en een menselijk gelaat ? 
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I. W E T E N S C H A P P E L I J K E V E R A N T W O O R D I N G 

A. TAAKSTELLING VOOR DIT ONDERZOEK 

In hoofdstuk VI 'Proefschrift als biografie' is de wordingsgeschiedenis van 
het onderzoekthema geschetst. Het resultaat daarvan is kort samen te vatten 
als de taakstelling voor dit onderzoek. 

De eerste taakstelling luidt : 
Onderzoek het verbale proces van oordeelsvorming in een gespreksgroep en 
ontwerp een ideaal-typisch model dat recht doet wedervaren aan het proces­
karakter van het onderzoekobject. 

De tweede taakstelling luidt : 
Ontwerp een aan dit model ontleende methode om groepen te leren hun 
vermogen tot oordeelsvorming te ontwikkelen en onderzoek of dit het geval 
is. 

Deze twee taakstellingen, die beide een onderzoekend en een ontwerpend 
gedeelte bevatten, zullen hierna worden toegelicht. 

B. MENSELIJKE RELATIES BUITEN HAAKJES 

In de eerste taakstelling is sprake van het verbale proces van oordeelsvorming 
in een groep. Het negatief van deze taakstelling is het buiten haakjes plaatsen 
van de onderlinge betrekkingen tussen de mensen in de groep. Natuurlijk is het 
proces van oordeelsvorming in een groep een ondeelbaar geheel, waarbij het 
verbale gebeuren en het gebeuren tussen de mensen elkaar wederkerig bepalen 
en veroorzaken. 

Toch zijn de menselijke verhoudingen bewust buiten spel gezet. En wel om 
twee redenen. 

Ten eerste om de studie te beperken. Het op enigszins wetenschappelijk ver­
antwoorde wijze aantonen van de oorzakelijke samenhang tussen het verbale 
gebeuren en het gebeuren tussen de mensen in groepsdynamische zin zou een 
tweede volledige studie vragen. 

De wenselijkheid van een dergelijke aanvullende studie volgt ook uit de on­
derhavige. Daarin wordt namelijk gezinspeeld op de nauwe samenhang tussen 
oordeelsvorming en groepsvorming. Deze samenhang wordt de laatste tijd echter 
zeer eenzijdig en steeds meer benaderd uit de groepsdynamische hoek. Als 
paddestoelen schieten instituten uit de grond, die met trainingscursussen in 
menselijke relaties op de markt komen. Daarachter leeft de onuitgesproken 
gedachte: 'Als het groepsdynamische element zich positief ontwikkelt, zal de 
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oordeelsvorming ook wel goed uit de verf komen'. 
Het is de vraag of dat zo vanzelf het geval is. Zonder dat ook de 'andere kant' 

bewust en methodisch wordt aangepakt, komt de positieve wisselwerking tussen 
groepsvorming en oordeelsvorming niet op gang. Tot deze voorlopige conclusie 
leidt althans de praktijkervaring. 

Om de mogelijkheden van deze positieve wisselwerking te onderzoeken en te 
beoefenen is echter eerst een differentiatie van deze twee aspecten nodig. Voor 
het groepsdynamische deel is in dit opzicht reeds veel gebeurd. Voor het ver­
bale proces van oordeelsvorming nog weinig. Wat de literatuur hierover biedt 
- zo zal in het volgende hoofdstuk blijken - is onbevredigend. Aan het waar­
nemen van deze behoefte heeft deze studie - mede - zijn eerste taakstelling te 
danken. En daarmee is tevens de tweede reden uitgesproken waarom de mense­
lijke verhoudingen in dit onderzoek buiten haakjes zijn geplaatst. Zoals gezegd: 
het is te hopen dat in een voortgezette 'overkoepelende' studie de samenhang 
tussen dit model en de vele groepsdynamische modellen die in omloop zijn, 
wordt onderzocht. 

C. HET PROCESKARAKTER VAN HET ONDERZOEKOBJECT 

In het tweede deel van taakstelling no. 1 is sprake van een ideaal-typisch ont­
werp dat recht doet wedervaren aan het proceskarakter van het onderzoekob­
ject. Wat betekent dat? 

De sociale wetenschappen zijn in de meest letterlijke zin van het woord oc­
culte wetenschappen, omdat zij zich bezighouden met het verborgene, het on­
zichtbare. Heeft iemand wel eens een menselijke verhouding gezien? Er zijn 
zintuigelijke verschijnselen, die aanleiding geven te spreken van betrekkingen 
tussen mensen. Maar die betrekkingen zelf zijn onzichtbaar, bovenzintuigelijk. 

Het is als met een terts of een kwint in de muziek. Ik kan een toon, bijv. een 
C zintuigelijk horen, evenzo een E en een G. Maar de intervallen tussen de tonen 
kan ik niet waarnemen. Toch is de drieklank C-E-G voor iedereen werkelijk­
heid. Het is een bovenzinnelijke waarneming. Evenzo is het met processen. Wij 
spreken van groepsprocessen, van besluitvormingsprocessen en van probleem­
analyse-processen. Zijn die processen waarneembaar? Zij hebben een verloop 
in de tijd, zij hebben een bepaalde gestalte in de tijd, maar zij zijn als zodanig 
niet zichtbaar. 

We kunnen deze processen platslaan als tijd-weg-schema's, als stromingsmo-
dellen of als proceslijnen, wij kunnen het proces van tijd tot tijd tot stilstand 
brengen, momentopnamen maken en daaruit de conclusie trekken (in het den­
ken!) dat er een proces plaatsvindt. Maar met dat alles is het roces zelf nog 
steeds niet zichtbaar. 

Het is als met een plant. Wat is een plant? Het zaad of de kiembladen of de 
opschietende stengel met groene bladeren of de kleurige bloemen of de vruch­
ten? Het antwoord is: het proces dat al deze verschijningsvormen verbindt. 
Elke stap in dit proces is in de ruimte zichtbaar, maar vormt slechts één aspect. 
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De totaliteit vinden wij als onzichtbare gestalte in de tijd. Door innerlijke akti-
viteit kunnen wij ons tijd-gestalten voorstellen. Deze hebben beeld-karakter. 

Ook bij ons onderzoekobject - het proces van oordeelsvorming - zullen wij 
met deze eigenschap rekening moeten houden. 

D. DE AARD VAN HET TE ONTWIKKELEN MODEL 

Wil men de eigen-aard van het onderzoekobject geen geweld aandoen, dan 
moet men er niet door wezensvreemde begrippen naar kijken. Anders geformu­
leerd: wanneer men een statisch model gebruikt om de werkelijkheid te be­
grijpen, zal alleen dat deel van de werkelijkheid in het blikveld verschijnen dat 
statisch (gemaakt) is. Wanneer een onderzoeker eerst in gedachten de werke­
lijkheid terugbrengt tot getalmatige betrekkingen, zal hij ook zijn waarnemings­
materiaal in die termen moeten vastleggen. 

Hier ligt een schijnbare tegenstrijdigheid. Hoe weten wij of onze begrippen 
van dezelfde aard zijn als het onderzoekobject, als wij dat object niet eerst onder­
zocht hebben? Het antwoord is: meer vertrouwen op voorwetenschappelijk 
aanvoelen. Zonder enige wetenschappelijke studie weten wij immers dat pro­
bleemanalyse en besluitvorming proceskarakter hebben. Aangezien wij pro­
cessen alleen in hun beweging kunnen vatten, daar wij ons processen alleen 
innerlijk als bewegingsvormen kunnen voorstellen, zullen wij het model, dat wij 
ontwikkelen om deze processen te begrijpen ('te zien') allereerst aan deze maat­
staf moeten toetsen. 

Het belang van het beeldkarakter van de sociale wetenschap kan nog eens 
onderstreept worden door te wijzen op twee kernachtige uitspraken : 
- ALLPORT : 'An image acts as a field'. Voor het handelen in organisaties hebben 

wij leidende beelden nodig. Deze werken als een magnetisch veld. Zij richten 
het handelen van de mensen in de organisatie, geven de organisatie zelf een 
zinvolle samenhang en maken haar van buitenaf herkenbaar. Sociale weten­
schappen moeten bijdragen aan de ontwikkeling van dergelijke 'images', aldus 
ALLPORT; 

- Franse studenten in 1968: 'L'image au pouvoir'. Zij verzetten zich tegen het 
intellectualisme in de wetenschap. Zij wilden motiverende beelden voor de 

toekomst. Zulke beelden zijn reeds herkenbaar in de sociale werkelijkheid van 
nu. De wetenschap moet deze 'eruit halen', verwoorden en ver-beelden. 

Het is niet eenvoudig het bewustzijn te verruimen in deze zin. Ons voorstel­
lingsvermogen is dermate ruimtelijk gebonden aan onze zintuigen, dat wij ons 
voortdurend stoten aan bewustzijnsgrenzen wanneer wij proberen de stap van 
de ruimte in de tijd te doen. Wanneer aan deze grens de hulp wordt ingeroepen 
van een beeld (bijv. uit de natuur) of van een symbool, zal de lezer terecht met 
een zekere argwaan de vraag stellen : 'Wordt hier een rookgordijn opgetrokken 
waarachter de onderzoeker wil verbergen dat hij het zelf ook niet meer weet, of 
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is de onderzoeker op iets wezenlijks gestoten, waarvoor de gangbare begrippen 
geen uitdrukkingsvorm leveren?' 

In de loop van deze studie zullen wij van deze beeldentaal hier en daar ge­
bruik maken, waarbij deze beelden - uiteraard - niet als rookgordijn zijn be­
doeld. De lezer blijve echter op zijn hoede! Persoonlijk ben ik ervan overtuigd 
dat wanneer de wetenschap wil transcenderen zonder haar natuurwetenschappe­
lijke inslag te verliezen, zij de hulp van de kunst zal gaan inroepen om haar 
resultaten aan anderen te kunnen mededelen!* 

In hoofdstuk II van deze studie zal in ideaal-typische zin een model worden 
ontwikkeld dat aan de gestelde eisen voldoet. 

Daarbij wordt gebouwd op een grote hoeveelheid ervaringsmateriaal: circa 
15 jaar cursussen 'sociale vaardigheid', waarin het evalueren van groepsgesprek­
ken een grote rol speelt. En voorts een periode van intensieve analyse van ge­
spreksprotocollen. Hoofdstuk VI geeft hierover meer details. In de uitbouw van 
het model (hoofdstuk II) zal nochtans niet elke stap met toetsbare feiten worden 
verantwoord. 

Van de lezer wordt verwacht dat hij de ontwikkeling van dit model innerlijk 
mee-vervolgt. Hem wordt bovendien gevraagd dit op het zelfde 'niveau' te doen, 
als bedoeld is. Wij kunnen dit niveau aanduiden door te verwijzen naar de sy­
steemindeling van BOULDING (overgenomen uit LIEVEGOED 'Organisaties in 
ontwikkeling') : 

'Hij onderscheidt een hiërarchie van negen niveaus van systemen. Hierbij 
heeft elk hoger niveau alle lagere niveaus in zich, maar het voegt er een nieuwe 
dimensie aan toe die in de lagere niet actief werkzaam was. Elk hoger niveau 
heeft daardoor een grotere mate van differentiatie en complexiteit. 
9. Het niveau van de transcendentale systemen 
8. Het niveau van de sociale systemen 
7. Het humane niveau 
6. Het dierlijke niveau 
5. Het genetisch sociaal niveau (plant, orgaanvorming) 
4. Het niveau van het open systeem, zichzelf handhavend (cel) 
3. Het niveau van de cybernetische systemen (ingebouwde controle) 
2. Het niveau van de klokwerksystemen 
1. Het niveau van de 'frame-work'- of skeletsystemen. 

Van onderaf beginnend: 
1. De framework-systemen zijn ruimtelijke statische structuren, zoals de geogra­

fie en de anatomie, de atoommodellen, de chemische formules, het organi­
satieschema van een bedrijf, enz. 
2. De klokwerksystemen zijn simpele dynamische systemen met gedetermineer­

de vastliggende beweging. Hier is dus de faktor tijd in het systeem opgeno­
men. Eenvoudige machines, klokken, ons zonnestelsel, alsmede simpele even-

* Deze overtuiging leidde tot de vraag aan de Amsterdamse graficus ROB OTTE, om voor 
deze studie enkele schetsen te maken. 
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wichtssystemen en bijvoorbeeld ook een systeem van samengestelde interest. 
3. Cybernetische systemen of thermostaatsystemen, waarbij door terugkoppe­

ling van informatie een of meer variabelen constant gehouden worden. Dit 
heeft in vele technische apparaten een toepassing kunnen vinden. 
4. Open systemen of zichzelf handhavende systemen. Hier begint het leven met 

het 'mysterie' van de zelfhandhaving onder verschillende omstandigheden, 
de homeostase. Het is het niveau van de cel met bovendien zelfreproductie en 
daardoor een doorgeven van de totale informatie van het (levende) systeem. 
5. Het genetisch-sociale niveau staat boven het celleven, doordat het in de plant 

in staat is groepen van cellen zich te laten groeperen tot organen en tevoren 
vaststaande eindvormen (de 'blue-printed growth'). 
6. Het animale niveau voegt aan het plantaardige niveau toe een vermogen om 

binnen het systeem informatie te verwerken en te bewaren. Er ontstaan spe­
ciale organen voor informatieopname (ogen, oren, enz.) en bewustzijn: een 
beeld (image), een kennisstructuur en een overzicht van de omgeving als geheel. 
In het dier wordt de uitwendige informatie tot iets essentieel anders dan deze 
informatie zelve was. 
7. Het humane niveau: het individuele menselijk wezen gezien als een systeem; 

naast al het vorige heeft de mens het vermogen tot zelfreflexie. Hij weet niet 
alleen, maar hij weet dat hij weet. Deze eigenschap is verbonden met het kunnen 
vormen van een taal en met het vermogen tot symbolisatie. De mens is ook de 
enige die wetend in de tijd leeft. Hierdoor kan hij bewust anticiperen op ko­
mende gebeurtenissen. 
8. Het niveau van sociale organisaties. 

De mens wordt alleen 'mens' in een sociale situatie; de mens is aangewezen 
op opvoeding - in sociale organisaties speelt hij verschillende rollen. 
De sociale organisatie heeft eigen variabelen zoals waarden, normen, doelstel­
lingen en verwachtingen en zijn eigen sociale betrekkingen. Cultuur ontstaat 
binnen de sociale systemen, cultuur in al zijn rijkdom van wetenschap, kunst 
en religie. 
9. Transcendentale systemen. 

Tenslotte zijn er nog niet-materiële systemen van logica, axiomata en geloof. 
Boulding besluit dit hoogste niveau met de woorden : 'It will be a sad day for 
man when nobody is allowed to ask questions that do not have any answers.' 

"Men kan hierbij aantekenen (stelt LIEVEGOED in een voetnoot) dat de hiër­
archie van niveaus van beneden naar boven te denken valt, beginnend bij een­
voudige 'dode' framework systemen. Elk hoger niveau ontwikkelt zich dan uit 
een lager door verhoogde complexiteit. Men kan de niveaus ook van boven 
naar beneden denken, elk lager niveau ontstaat dan door reductie, door uitval 
en afscheiding. 

De eerste oplossing is die van het materialistisch nominalisme, de tweede die 
van de intelligente schepping, van het spirituele realisme. 

De strijd tussen nominalisme en realisme is een oeroude strijd die nooit be­
slist is. Men kan alleen waarnemen dat bepaalde wetenschapsbeoefenaren voor 
een van de twee een voorkeur ontwikkelen. Deze strijd werkt door in differen-
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ties in wereldbeschouwing en wetenschappelijke methodologie." 
Het voordeel van de indeling van BOULDING is dat deze ons een beeld geeft 

van het probleem, hoever we met onze wetenschap staan : De 'moderne' weten­
schap is begonnen met de nauwkeurige beschrijving van de framework-sy-
stemen. 

Geografie, anatomie, biologie, fysica en chemie zijn daar voorbeelden van. 
Dan gaat men de zich in de tijd herhalende verschijnselen als eigen niveau van 
systemen bestuderen: de slingerwetten, de vrije val en de mechanica. Met deze 
twee niveaus kan de mens al vele machines construeren. Als derde ontdekt hij, 
vrij laat, de cybernetische systemen, de vlotter in de stortbak van de w.c, de 
draaiende ballen, die de stoomklep regelen van de eerste stoommachine, enz. 

Onze huidige natuurwetenschap beweegt zich nog uitsluitend binnen de drie 
onderste niveaus. In de biochemie wordt het uiterste gedaan om van 3 naar 4 te 
komen. Ondanks veel optimisme moet men vaststellen dat het 'leven' dat men 
wil nabootsen, nog altijd van buitenaf in stand gehouden moet worden (niveau 
3) en juist het essentiële van niveau 4 mist. 

Binnen het leven kan men momenteel alleen het skelet, de klokwerken en de 
cybernetische processen bestuderen en nabootsen, nog niet de zelf instandhou­
ding en de ze^/reproduktie. 

Daarnaast heeft de filosofie al duizenden jaren transcendentale systemen ont­
worpen, verworpen en weer opgenomen. 

Als wij bedenken dat een bedrijfskunde als sociale wetenschap zich zou moe­
ten afspelen op het achtste niveau, dan moge het tot bescheidenheid manen dat 
daarvoor slechts de primitieve begripsinstrumenten te hanteren zijn uit de drie 
onderste niveaus. Zo kan men structuren als skeletsystemen (organisatiesche­
ma's), als processtromen, evenwichtsverschijnselen of als cybernetische systemen 
behandelen, maar nog geheel niet als 'levende organismen'. Aan de andere kant 
staat elke sociale wetenschap als achtste niveau zeer dicht bij dat van de trans­
cendentale systemen, waaruit zij vaak haar waarden, keuzen, voorkeuren en 
doelstellingen put (bijv. welzijn in de economie ; zelfverwerkelijking in de peda­
gogie en de sociale bedrijfskunde).' 

Na dit citaat kan met een enkel woord worden aangeduid wat deze studie 
zich ten doel heeft gesteld en vanuit welke gezichtshoek de resultaten beoor­
deeld willen worden. De studie wil een poging wagen om een problematiek van 
het achtste niveau vanuit het vierde te benaderen. De beoordeling van de ge­
hanteerde begrippen en van het ontwikkelde model moet ook vanuit dat niveau 
plaatsvinden. 

E. MAATSTAVEN VOOR WETENSCHAPPELIJKHEID 

Tot nu toe hebben wij het inductieve proces beschreven dat wij - om in de 
termen van ZWART te spreken - als decisie-gerichte wetenschapper willen gaan. 
Het resultaat van dit proces (over het motief bericht hoofdstuk VI) is een denk-
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beeld-model waaraan wij bepaalde eisen stelden op grond van het proces-karak­
ter van het onderzoekobject. 

De vraag is of dit resultaat wetenschappelijk van aard is. Om die vraag te 
kunnen beantwoorden moeten wij ons nader uitspreken over de maatstaven 
die wij voor wetenschappelijkheid laten gelden. Aangezien het wetenschapsbe­
grip zelf sterk in beweging is, kan met niet volstaan met aan te sluiten bij de 
gangbare traditie. Men moet stelling nemen en het wetenschapsbegrip een eigen 
inhoud geven. 

In navolging van hetgeen ZWART zegt, zijn wij van mening dat de wetenschap 
zelf het voorbeeld moet geven in het overbruggen van de kloof tussen theorie en 
praxis. Zij kan dat doen, enerzijds door zowel conclusie- als decisie-gericht te 
zijn, anderzijds door aansluiting te zoeken bij haar menselijk-sociale omgeving 
zonder zich nochtans door deze te laten bepalen. 

Op grond van deze uitgangspunten kunnen de volgende maatstaven voor 
wetenschappelijkheid worden geformuleerd. 
- De resultaten moeten in zichzelf logisch zijn. 

Gegeven de uitgangspunten moeten alle denkstappen door een onbevoor­
oordeeld denken mee te voltrekken zijn. Zij mogen niet leiden tot inwendige 
tegenstrijdigheden. Men toetst als het ware het model of de theorie aan zichzelf 
en met de begrippen in de betekenis die deze binnen de studie zelf hebben 
(hoofdstuk II). 
- De resultaten moeten in normaal Nederlands uitspreekbaar zijn en voor een 

belangstellende luisteraar begrijpelijk. Hiermee is gewezen op de sociale rol 
van de wetenschap. Wat zich tegenwoordig achter onverstaanbaar jargon ver­
schuilt, kapselt zich maatschappelijk af. Haar resultaten kunnen daarom ook 
niet echt ter discussie staan. Dit is het begin van de heerschappij van deskun­
digen, dankbaar instrument van elk totalitair regime. 
- De resultaten moeten aanknopen bij en verwijzen naar wetenschappelijk 

werk van anderen (zie literatuurverwijzing) en moeten voorts uitgangspunt 
kunnen bieden voor verder onderzoek (zie hoofdstuk V). Ook deze eis heeft 
met de sociale rol van de wetenschap te maken. Zij moet zich in kunnen voegen 
in het bestaande netwerk van zich ontwikkelende wetenschap. 
De beide laatstgenoemde maatstaven betekenen in feite een toetsen van de 
wetenschappelijke resultaten aan mensen en aan menselijke verhoudingen. 
- De resultaten moeten vertaalbaar zijn in een leerproces, zodat deze in mensen 

tot vermogens kunnen worden. 

De eerste maatstaf duidt op het conclusie-gerichte deel van de wetenschap. 
De tweede en derde op haar sociale betrokkenheid. De laatste draagt duidelijk 
het kenmerk van de decisie-gerichtheid. Men ontwerpt een model voor een 
oefensituatie waarin met het model gewerkt kan worden en onderzoekt de 
gevolgen. 

Wij zullen in hoofdstuk IV zien dat deze gevolgen betrekking hebben op 
degenen die met het model hebben gewerkt (ontwikkeling van vermogens), op 
het ontwerp voor de oefensituatie en op het model zelf. Met dit laatste is een 
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belangrijke terugkoppeling gegeven naar de conclusie-gerichte kant van onze 
wetenschappelijke bezigheid. 

De toetsing van het model vindt dus plaats, niet door het opzetten van een 
toetsingsprocedure waarvan de uitkomst door een hypothese kan worden voor­
speld (DE GROOT), maar door het model agogisch hanteerbaar te maken en 
het gebeuren in de mensen te onderzoeken. Hoofdstuk IV bericht hierover in 
concreto. 

F. DE CURSUS ALS ONDERZOEK-METHODE 

Aan het begin van paragraaf D stelden wij dat men de eigen-aard van het 
onderzoekobject geen geweld mag aandoen door er met wezensvreemde be­
grippen naar te kijken. Dit zelfde geldt voor de methode waarmee men het 
object onderzoekt. De fysicus HEISENBERG heeft eens gezegd dat de moderne 
natuurkundige met zijn theorievorming zich zó ver van de zintuigelijke werke­
lijkheid heeft verwijderd en zulke kunstmatige, onnatuurlijke onderzoeksop-
stellingen uitdenkt, dat hij in de uitkomsten van zijn onderzoek hoofdzakelijk 
zijn eigen instrumenten (en dus zijn eigen veronderstellingen) waarneemt. Met 
de natuur heeft dit weinig meer te maken. 

Alleen wanneer object en onderzoekmethode van de zelfde aard zijn kan het 
object zich 'vrij uitspreken'. 

Een schoolvoorbeeld daarvan zijn de experimenten van SCHWENK om de le­
vende werkelijkheid van het water te onderzoeken. Hij ontwierp daartoe een 
'Tropfenbild-methode', waarbij hij ritmisch druppels water liet vallen in een 
bakje met water en de interferentiebeelden fotografeerde. Na enige tijd leerde 
hij de taal van deze beelden lezen, ook hun afwijkingen bij verontreinigingen! 
In feite onderzocht hij water met water! 

Het object dat wij met de ontworpen cursusmethode onderzoeken is tweeërlei. 
Enerzijds onderzoeken wij het model zelf. De wijze waarop het in mensen 

werkt zegt iets over de aard van het model en over de vraag of dit model inder­
daad de zelfde kwaliteit heeft als de processen waarvan het beweert een 'af-
beeld-ing' te zijn. 

Anderzijds onderzoeken wij het gebeuren in de mensen zelf. Zijn hier ver­
mogens gewekt? Met het zelfde voorwetenschappelijk aanvoelen dat wij reeds 
eerder aanspraken, stellen wij dat deze vermogens eveneens proceskwaliteit heb­
ben. Het zijn kiemen die in de tijd ontwikkelbaar zijn. Zij zijn niet af, zij zijn 
wordende. In hoofdstuk IV komen wij hierop terug. 

Wanneer nu beide onderzoekobjecten proceskarakter hebben is het van groot 
belang dat ook de methode dit kenmerk heeft. 

Dat is inderdaad het geval. De cursus is een methode waarmee wij iets in be­
weging zetten: een leerproces. De verschillende activiteiten binnen de cursus 
hebben een ritmische geleding (wij zullen later nog zien hoe karakteristiek ritme 
is voor levensprocessen). De resultaten worden alleen beoordeeld met een norm 
die uit het object zelf komt (veranderingen in de tijd ten opzichte van de vorige 
toestand). 
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II. ONTWIKKELING VAN HET MODEL 

A. DE KENWEG EN DE KEUZEWEG 

Wij willen onze studie beginnen met het allereenvoudigste waarnemingsma­
teriaal : een drietal verslagen van gesprekken tussen een aantal mensen. 

Deze verslagen zijn ontleend aan echte gebeurtenissen en zijn voor dit doel 
vereenvoudigd. 

1. Gesprek o ver een autoreparatie 
Situatie: Chef expeditie E komt in het kantoor van garagechef G spreken 

over het probleem van een kapotte vrachtauto. 
E: De 28 is in Vught blijven steken. Van Dijk belde zojuist op. Kun je er een 

mannetje heensturen? 
G: Wat scheelt eraan? 
E: Weet ik niet. Hij zei dat de motor afsloeg en dat hij hem niet meer aan de 

praat kreeg. 
Heb je een montagewagen vrij ? 
G : Dat moet ik even informeren. Ik dacht dat ik Kees net had horen wegrijden. 

Maar wacht eens even: kan ik Van Dijk nog bereiken? Ik zou hem nog wel 
wat willen vragen, voor we allerlei spullen voor niets meenemen. 
E : Nee, ik weet niet vanwaar hij opgebeld heeft. Als 't een grote reparatie wordt 

zou ik er maar niet aan beginnen. Die 28 moest toch allang de deur uit... 
G: Daar ben ik het helemaal niet mee eens. Ik geloof dat die van Dijk niet 

rijden kan. Ik heb al een paar keer van onze monteurs klachten over zijn 
wagen gehad. Als dat zo doorgaat zie ik daar nog wel moeilijkheden van komen. 
E: Die klachten begrijp ik niet, want Van Dijk rijdt in verschillende wagens. 

We zouden beter kunnen overschakelen op één merk, dan wennen ze aan één 
rijstijl. Dit systeem leidt er alleen maar toe, dat we meer reparaties krijgen. 
G: Het zou ook al geweldig schelen als ze eerder uit konden rijden. Ze moeten 

nu wel erg aanjakkeren. 
E: Ja, het hele expeditie-schema zou eens grondig opnieuw moeten worden 

opgezet. Misschien zouden we meer moeten uitbesteden. 
G: (heeft opgebeld) Kees is weg met de wagen, Van Dijk zal moeten wachten. 
E : Dat kan niet. Hij zit met een spoedzending voor Eindhoven. 
G: Bel dan Eindhoven op en vraag of ze een wagen sturen om over te laden. 
E : Dat vind ik hoogst pijnlijk. 

Waarom is er niemand? Je moet toch voor spoedgevallen altijd een monteur 
in huis hebben. 
G: Dat zou ook moeten. Maar ik heb te weinig personeel. Ik heb daar met 

mijnheer Henk al over gesproken. Volgend jaar moet dat anders. Dat is 
geen werken zo. . . 
Oh, daar komt Kees binnenrijden. Ik zal hem zeggen dat hij niet te veel kosten 
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aan de 28 moet maken. Ik geloof inderdaad dat hij langzamerhand wel aan 
vernieuwing toe is. 

2. Gesprek over de inkooporganisatie 
Situatie: Er is een algemeen onderzoek geweest naar de overheadkosten op 

verzoek van de divisie-directie door onderzoekers van het concern-stafbureau. 
De personele en organisatorische problemen rond de inkoop zijn dringend. Op 
verzoek van de divisie-directie geeft de leider van de onderzoekgroep (C) een 
kort bericht in aanwezigheid van twee leden van de divisie-directie (A en B). 
A : (Stelt het probleem nog eens.) Moeten we de inkoop rationaliseren? Er zitten 

nogal wat politieke kanten en problemen met mensen aan. In ieder geval weten 
we door het onderzoek wat het kost aan dubbel personeel, gemiste kortingen 
e.d. als we niets doen. 
C : Laten we twee alternatieven afwegen : de huidige situatie, die neerkomt op 

een soort vrijwillige coördinatie en ons voorstel wat inhoudt de inkoop-coör­
dinatie op divisie-niveau van al die zaken die niet specifiek zijn voor één locatie. 
A: (Vraagt om voorbeelden.) 
C : (Noemt er enkele : energie, grondstoffen x, y, z, papier). 
A : Is hiermee ook bedoeld centralisatie van inkoop boven een bepaalde volu­

me-grens en geld-grens? 
B: En ook kapitaalgoederen bv. machine-installaties, complete fabrieksuit-

rustingen? 
C: Centralisatie van het inkopen van kapitaalgoederen zou concurrentie be­

tekenen met het concern-ingenieurs-bureau. Indien er op concernniveau ook 
een inkoopdirectie was, zou het kunnen.Maar nu dat niet het geval is, zou de 
balance of power wel erg uit evenwicht zijn. 
A : Ik zie in zo'n constructie ook gevaar voor levertijd en kwaliteit. 
C : (Geeft verdere toelichting op zijn voorstel.) 
A: Hoeveel mensen houden zich met inkoop bezig? 
C: (Geeft informatie.) 
A : Het mes snijdt naar twee kanten bij centralisatie. Grotere pakketten (lagere 

kosten), en meer specialisatie (betere kwaliteit). 
C: De huidige inkoopcoördinatie is een lichte vorm van specialisatie. Deze 

functioneert niet. Dat stelde ik vast door te vragen: welke documentatie-
grondslag heb je voor je coördinatie. Dat stelde niets voor ! 
C: Velen in de organisatie begrijpen niet hoe het zit met al die inkopers. Zij 

pleiten voor centralisatie. 
A : Wat zeggen de locatie-directies ? 
C : Locatie-directeur X wil balance of power, dat wil zeggen een sterkere in­

koop ten opzichte van produktie. 
A: We hebben nu 3 x 20 inkoopmensen. Hoe ziet nu de nieuwe situatie eruit, 

waarbij grote quanta en niet locatie-specifieke zaken centraal worden inge­
kocht? 
B: (Schetst nieuwe situatie: Contracten. Energie. Stoffen x en y en z.) De nieuwe 

situatie heeft betekenis voor de directie die nu veel zelf inkoopt. Meer vóór-
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werk. Ik zie een kleine sterke afdeling op divisie-niveau. 
A: Wat vindt U van het niveau van de mensen? Welke kunnen op divisie­

niveau functioneren? Wat voor weerstanden roept dit alles op? 
C : Ten opzichte van engineering hebben zij onvoldoende kwaliteit. 
A: Hoe is dat bij divisie x? 
C: Dat was een janboel. Centralisatie riep kritiek op 
A: Welk deel van de inkoop wordt eventueel gecentraliseerd? Hoe zit het met 

de normalisatie? 
A: En nu de procedures rondom deze besluitvorming. Met wie, wanneer, waar­

over praten. 

3. Gesprek over een interne werkconferentie 
Situatie : Een groep adviseurs heeft de gewoonte een paar keer per jaar zich 

uit het werk terug te trekken, teneinde zich op de eigen ervaringen te bezinnen. 
Zij hebben zojuist een dergelijke werkweek achter de rug en kijken daarop 
terug om nu reeds zicht op de volgende te krijgen. 
A : Ik vond de werkweek zeer bevredigend. 
B: Waarom? 
A: Omdat we in kleine groepen een intensief stuk inhoudelijk werk hebben 

kunnen doen. 
C: Ik vind dat we de volgende werkweek veel beter moeten voorbereiden. Ik 

zou bijvoorbeeld in de vakantie best wat tijd willen besteden aan een dege­
lijke voorbereiding van een middagwerkgroep over organisatie-typologieën. 
D : De voorbereiding is door de verhuizing in het water gevallen. Ik geloof 

overigens dat we door de grotere ruimte veel rustiger hebben kunnen werken. 
In het oude gebouw was het zo eng en dat gaf de hele week iets benauwds. 
E : Ik zie een duidelijke ontwikkeling in de reeks van werkweken. Ik geloof dat 

we de volgende groter en opener kunnen optuigen. Met meer gasten en pro­
fessionele collega's. 
F : Ik voel daar niets voor. We zijn daar niet aan toe. We hebben intern nog zo 

veel op te knappen... Als ik mij een aantal gesprekken voorstel van deze 
week, dan zouden die nodig eens geëvalueerd moeten worden. Ik geloof dat 
daarin allerlei golflengteverschillen toegedekt worden. 
G: Ja, we zouden de volgende werkweek eigenlijk helemaal moeten wijden aan 

de interne relaties. 
A : Ik had deze week helemaal niet het gevoel dat de relaties negatief inwerkten 

op onze inhoudelijke productiviteit. Ik zou nog wel wat kritiek willen uiten 
op de wijze waarop de werkgroepen tot stand kwamen. 
B : Ja, hoe is dat eigenlijk in z'n werk gegaan ? 
H : Dat kan ik je precies zeggen. Ieder heeft zich moeten opgeven zonder een 

voorstelling te hebben wat er in die groepen ging gebeuren. Dinsdag en 
woensdag zijn er nog mensen van groepen gewisseld. 
D: Dat klopt niet. Er is duidelijk verteld wat de groepen voor doelstelling had­

den en die éne wisseling kwam omdat X ziek werd en.. . 
C : Laten we dit niet helemaal uitspitten. 
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De volgende werkweek ziet er toch heel anders uit en dan hebben we niet veel 
aan al deze ervaringen... 

4. Conclusies 
Wat valt ons in deze gesprekken op? Men voelt dat ze 'rammelen', dat er 

voortdurend breuken en gemiste aansluitingen in voorkomen. Maar wàt ram­
melt er, wat breekt er af? 

In de gesprekken is op zijn minst sprake van twee verschillende gerichtheden. 
De ene gerichtheid is van inzichtelijke aard. De gespreksdeelnemer wil weten 

- of deelt mede - wat er aan de hand is, waar dat mee samenhangt en hoe dat 
is veroorzaakt. 

Voorbeelden uit het eerste gesprek zijn : 
- wat is er kapot aan de wagen? 
- heeft Van Dijk nog meer informatie? 
- van Dijk kan niet rijden, dat is de oorzaak. 
- de wagens rijden te laat uit. 
- van Dijk heeft een spoedzending. 
- waarom heb je geen reserve-monteur? 

uit het tweede gesprek: 
- hoeveel mensen houden zich met inkoop bezig? 
- de huidige coördinatie functioneert niet. 
- velen begrijpen niet hoe het zit. 
- wat zeggen de locatie-directies? 
- wat vindt U van het niveau van de mensen? 

uit het derde gesprek : 
- waarom was de werkweek bevredigend? 
- de voorbereiding is door de verhuizing in 't water gevallen. 
- het oude gebouw was benauwd. 
- ik vond de relaties niet negatief. 
- hoe zijn die groepen tot stand gekomen ? 

De andere gerichtheid in deze gesprekken is van besluitvormende aard. De 
gespreksdeelnemer wil iets doen, iets veranderen, een besluit voorbereiden °f 
nemen. Er moeten daarbij keuzen worden gemaakt tussen wel of niet en tussen 
alternatieve oplossingen. 

Voorbeelden uit het eerste gesprek zijn: 
- wil jij de auto repareren? 
- we kunnen hem beter voor een nieuwe inruilen. 
- en op één merk overschakelen. 
- en het hele expeditie-schema opnieuw opzetten. 
- laat Eindhoven de spullen halen. 
- er moet meer personeel bij. 
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uit het tweede gesprek : 
- coördinatie op divisie-niveau van niet locatie-specifieke inkoop (met alle daar­
op volgende voorbeelden en argumenten). 

uit het derde gesprek : 
- volgende werkweek over organisatie-typologieën. 
- volgende werkweek groter en opener. 
- volgende werkweek wijden aan interne relaties. 
- volgende werkweek ziet er toch heel anders uit. 

Wij hebben in het voorgaande onderscheid gemaakt tussen inzichtelijke en 
besluitvormende gerichtheden. 

Deze gerichtheden geven aanleiding tot vragen, opmerkingen, twijfels en 
bevestigingen. Als resultaat daarvan ontstaat een min of meer bevredigend in­
zicht in de situatie of een min of meer bevredigend plan om een bepaald doel 
te bereiken. Dit resultaat ontstaat doordat de gespreksdeelnemers na elkaar 
hun bijdragen geven. Er is hier sprake van een gebeuren in de tijd, een voort­
schrijden (latijn: pro-cedere of proces). 

Wij willen hiervoor het Nederlandse woord 'weg' gebruiken. 
Hoewel wij over de aard van deze beide wegen zelf nog niets naders kunnen 

zeggen, willen wij hen voorlopig onderscheiden - en benoemen - op grond van 
hun richting. 

Op de ene weg wordt gestreefd naar kennis. Wij willen deze de ken-weg noe­
men. Op de andere weg moeten uit de vele alternatieve doelen en de vele alter­
natieve wegen die naar die doelen kunnen leiden, keuzen worden gemaakt. Wij 
willen deze de keuze-weg noemen. 

Op de keuzeweg wordt natuurlijk gebruik gemaakt van kennis en op de 
kenweg worden voortdurend keuzen gemaakt b.v. ten aanzien van de infor­
matie die men nodig acht. Wanneer men echter vasthoudt aan de gedachte, dat 
deze namen gebruikt worden om de gerichtheid (beoogde uitkomst) van het 
proces aan te duiden, kunnen zij geen misverstand oproepen. 

B. DE KENWEG NADER BEZIEN 

Wanneer wij de gespreksverslagen uit het vorige hoofdstuk nader bezien, 
blijken zich op de kenweg twee soorten activiteiten af te spelen, die aanleiding 
geven tot twee soorten bijdragen van de gespreksdeelnemers. 

Enerzijds worden er feiten aangedragen, anderzijds gedachten teneinde deze 
feiten met elkaar in verband te brengen en te verklaren. Men wil de situatie 
begrijpen en doorzien. 

In het eerste gesprek is het feit: de auto rijdt niet meer. De oorzaak is dat de 
motor weigert. Dat is voor G een feit waarvan hij - door van Dijk - de oorzaak 
wil achterhalen. 

Naast deze technische 'reeks' wordt er een andere aangesneden. Hierbij wordt 
uitgegaan van het feit dàt de auto kapot is. E ziet de oorzaak in de veroudering 
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van het wagenpark. G meent de oorzaak bij de rijvaardigheid van van Dijk te 
zien. Hij voert als bewijs het feit aan, dat zijn monteurs regelmatig klachten 
hebben over de wagen van Van Dijk. G stelt daar tegenover, dat hij deze klach­
ten fout uitlegt, want Van Dijk berijdt meerdere wagens. Tenslotte wordt als 
oorzaak nog aangevoerd dat de chauffeurs te hard moeten rijden. De oorzaak 
daarvan wordt gezien in het expeditieschema. 

Wij stuiten hier op het verschijnsel, dat over eenzelfde feit op verschillende 
niveaus binnen verschillende systemen kan worden gedacht. Als de wagen niet 
rijdt, kan de oorzaak worden gezocht in het machinesysteem (koppeling kapot), 
in het mens-machine-systeem (Van Dijk kan niet rijden), in het socio-systeem 
(expeditieschema te krap, chauffeurs wisselen te sterk) of in het doelstellingen­
systeem (uitgangspunten van het personeelsbeleid deugen niet). 

In het tweede gesprek wordt de kenweg nauwelijks bewandeld en voorzover, 
dan nog zeer eenzijdig. Er wordt om gegevens gevraagd (hoeveel mensen hou­
den zich met inkoop bezig, wat zeggen de locatie-directies en wat vind je van 
het niveau van de mensen?). De situatie wordt gekarakteriseerd binnen het 
begrippenkader van de adviseur (mate van specialisatie en efficiency). Ten aan­
zien van het niet functioneren van de inkoopcoördinatie werd als oorzaak ge­
vonden de afwezigheid van de documentatiegrondslag daarvoor. 

In het derde gesprek wordt als oorzaak van het feit dat A zich bevredigd voelt, 
genoemd het inhoudelijk resultaat. Als oorzaak voor de geringe voorbereiding 
wordt de verhuizing genoemd. Verder wordt de afgelopen werkweek gekarak­
teriseerd als 'nog niet toe aan schaalvergroting' en 'behoefte hebbend aan eva­
luatie van de relaties'. Voorts wordt de feitelijke gang van zaken rond de samen­
stelling van de werkgroepen uit de doeken gedaan. 

Wat zeggen ons deze korte, wat meer gedetailleerde, gespreks-analyses over 
de kenweg? 
- Er is sprake van feiten en oorzaken, maar wat men als feit en wat als oorzaak 

beschouwt, is niet met de inhoud zelf gegeven, maar hangt af van de vraag 
welke oorzakelijke verbanden worden aanvaard. 
In beginsel kan men de gevolg-oorzaak keten steeds verder terug vervolgen door 
het stellen van de waarom (waardoor) vraag. 

- Feiten hoeven niet altijd causaal naar het verleden, maar kunnen ook finaal 
naar de toekomst worden verklaard. Hiermee is bedoeld dat de nu-situatie 

naar het verleden én naar de toekomst kan worden 'doorgetrokken' (forecas­
ting). Dat wil zeggen: feit X heeft Y tot oorzaak en kan Z tot gevolg hebben. 

Zo ontstaat een 'procesbeeld' in de tijd. Dit betekent letterlijk het 'oplossen' 
van harde feiten. Een ervaren mens ziet aan de feiten waar deze toe kunnen 
leiden. Het eerste verslag geeft hiervan een eenvoudig voorbeeld als G zegt: 
Als dit zo doorgaat, dan... ', waarop E zegt : 'Dit systeem leidt er toe dat... ' . 

Om het verschil tussen het causale en het finale nog eenvoudiger duidelijk te 
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maken : Wanneer ik A op straat zie lopen, kan ik vragen : 'Waarom loopt hij 
daar?', en causaal antwoorden: 'Omdat hij z'n huis verlaten heeft' en vervolgens, 
'Omdat hij z'n ontbijt klaar had, opgestaan is, de wekker afliep'. Ik kan echter 
ook finaal antwoorden : 'Omdat hij op weg is naar de brievenbus', en vervolgens : 
'Omdat hij een brief wil posten, omdat hij bij firma X wil solliciteren, omdat hij 
een stap in zijn carrière wil maken'. 

- Het spreken over feiten hoeft niet altijd te leiden tot causale of finale verkla­
ringen, het kan ook definiërend of karakteriserend zijn. Men probeert een aan­

tal feiten samen te voegen tot een karakteristiek, bijvoorbeeld : 'lichte vorm van 
specialisatie', of'weinig bewust gemaakte relaties'. 

Deze karakterisering kan ook gebeuren in het kader van een theorie, een 
wetenschappelijk model of een ideaal-type, bijvoorbeeld 'alle feiten duiden op 
een overrijpe pionierfase' of 'de situatie wijst op een frustratie van het vierde 
motivatieniveau'. 

De simpelste vorm hiervan is het trekken van een conclusie uit een aantal 
waarnemingen: 'dit is een Japanse dwergeik'. 

- Het blijkt dat de kenweg, althans in deze drie gesprekken, niet rechtlijnig, doch 
'iteratief' (herhalend) verloopt. De conclusie van de monteurs over van Dijks 

rijvaardigheid wordt door E getoetst aan feiten die deze stelling ondergraven. 
Feiten leiden tot voorlopige conclusies, deze geven aanleiding tot het zoeken 

van nieuwe feiten, of tot het kijken naar dezelfde feiten door een 'nieuwe bril'. 
Dat geeft aanleiding de conclusie te herzien en zo verder, tot het in aanmerking 
komend materiaal bevredigend verklaard of begrepen wordt. 

De voorlopige conclusie waartoe wij komen, is de volgende: wanneer wij 
zoeken naar het gemeenschappelijke van hetgeen met feiten (waarnemingsma­
teriaal) gedaan wordt in het verloop van de kenweg, dan is dit het zoeken naar 
de 'bijbehorende' gedachte, teneinde daardoor deze veelheid van waarnemingen 
tot een samenhangend en doorzichtig geheel te maken. (Op dit moment doen 
wij zelf precies datgene wat wij hier trachten te beschrijven). 

Een motor is een gedachte. Natuurkundigen, ingenieurs en constructeurs 
hebben hun theorieën vermaterialiseerd tot een ding, in ons voorbeeld een 
motor. Deze motor - ook de storing eraan! - is alleen te begrijpen vanuit de 
gedachte die eraan ten grondslag ligt. 

In de Middeleeuwen woedde de strijd tussen de nominalisten en de realisten 
(zie ook hoofdstuk D van deel I). De nominalisten beweerden: 'Wij hebben 
zoveel gelijksoortige beesten met manen, een geel-bruine vacht, klauwen en een 
lange staart gezien, dat wij deze eenzelfde naam hebben gegeven: "Leeuw". 
Het begrip leeuw is niet meer dan een "nomen".' 

De realisten stellen daar tegenover: 'Gedachten zijn scheppende realiteiten 
die zich vermaterialiseren en daardoor zichtbaar worden. De gedachte "Leeuw" 
drukt zich uit in de talloze waarneembare leeuwen. De gedachte zelf kunnen 
wij alleen in het denken als realiteit beleven.' 

Hoewel in de natuurwetenschappen het nominalisme momenteel sterk over-
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heerst, zijn wij in de techniek allemaal realist. Er zal niemand zijn die meent 
dat wij tot het begrip 'wasknijper' zijn gekomen, omdat wij een aantal gelijk­
soortige verschijnselen onder deze verzamelnaam konden samenvatten. Wij 
weten dat er eerst iemand is geweest met de gedachte 'wasknijper' en dat daarna 
deze gedachte, duizendvoudig en in vele soorten, materieel zichtbaar werd. 

Ook voor de sociale werkelijkheid is deze gedachte van belang. Wanneer ik 
een organisatieonderzoek doe, tref ik een veelheid van verschijnselen aan : van 
een moeilijk definieerbare stijl van leidinggeven tot en met zeer concrete kan­
toorruimtes en fabriekshallen. Deze verschijnselen zijn de neerslag van voor­
stellingen en gedachten (die aanleiding gaven tot initiatieven en beslissingen) 
over leiderschap, over het belang van research, over het verschil tussen beamb­
ten en uurloners, over de rol van de verkoop, over de betekenis van financiële 
onafhankelijkheid. 

Het is voor een sociale onderzoeker van groot belang dat hij deze werkzame 
gedachten en voorstellingen gaat zien teneinde de situatie te begrijpen, teneinde 
in de situatie te kunnen handelen. 

Wanneer wij een sociale werkelijkheid na onderzoek typeren, bijvoorbeeld 
als: 'een crisis-situatie van een dienstverlenende organisatie door een te ver 
doorgevoerde differentiatie', dan doen wij in feite niet anders. Wij hebben in 
onze ervaringen met groeiende organisaties wetmatigheden herkend. Wij heb­
ben ook organisatietypen ontdekt. Wij hebben tenslotte het verschijnsel crisis 
als een aspect van ontwikkeling ontdekt. Deze gedachten met elkaar verbindend 
zijn wij nu in staat een harde concrete situatie 'door te lichten' en de gedachte 
in de werkelijkheid te herkennen. 

Met natuurwetenschappelijk onderzoek is het niet anders. Ik tracht met be­
grippen de waarnemingswereld 'doorzichtig' te maken. Het woord 'diagnose' 
duidt daarop. Wij spreken van 'er gaat mij een licht op' wanneer ik ineens de 
gedachte te pakken heb die een situatie verklaart (het woord 'klaar' duidt op 
dezelfde kwaliteit. Het weer klaart op, het wordt helder). 

Het zou een groot misverstand zijn - eigenlijk een waarnemingsfout - wan­
neer men zou menen dat gedachten uit de waarneming volgen. Beginnend bij 
BACON tot in de huidige tijd vinden wij de (nominalistische) veronderstelling: 
'Omdat wij verschijnsel A altijd nä verschijnsel B hebben waargenomen, zijn 
wij daar zó aan gewend geraakt, dat wij langzamerhand zijn gaan zeggen dat 
verschijnsel B verschijnsel A veroorzaakt en zo zijn wij tot het begrip causaliteit 
gekomen'. Een dergelijke gedachtengang klopt niet met de ervaring. Men kan 
duizend keer iets waarnemen (bijvoorbeeld slingerende kaarsenkronen in een 
kathedraal!), het moment waarop het denken de slingerwet 'ziet' of 'pakt' is 
een intuïtief moment (Het woord idee komt van het Griekse woord 'idein' dat 
zien betekent). 

Dat intuïtieve moment is niet toevallig en heeft zeker te maken met grondig 
waarnemen, met experimenteren, met indringende vragen stellen : de gedachte, 
die tenslotte een waarneming 'door-zichtig' maakt, is geen direct gevolg van het 
waarnemen, maar een creatieve daad van het denken zelf. De gedachte is niet 
een weerspiegeling van de buitenwereld in ons bewustzijn, maar de toevoeging 

Meded. Landbouwhogeschool Wageningen 74-6 (1974) 23 

\ 



/ 
van een nieuwe eigenschap, die aan de waarneming zelf ontbreekt. 

Inzicht ontstaat niet door het afvinken van een oorzakenchecklist. Het is een 
'zien' van de samenhang. Dit is een niet zintuigelijke aangelegenheid. Daarom is 
het ten opzichte van de zintuigelij ke waarneming een ' sprong' (ineen ander gebied). 

Ik kan een door de lucht vliegende steen zien, ik kan een brekende ruit horen, 
ik kan de scherven betasten, maar ik kan het begrip causaliteit dat al deze ver­
schijnselen in een zinvole samenhang brengt, niet waarnemen. Ik kan dit begrip 
alleen denken en er mijn waarnemingen mee doorlichten. 

Feiten en gedachten leiden eerst tezamen tot inzicht. Het kenproces wordt 
gevoed door de zeer verschillende activiteiten van waarnemen en denken. 

Daarmee is de kenweg voorlopig voldoende gekarakteriseerd. 

C. DE KEUZEWEG NADER BEZIEN 

Wanneer wij de gespreksverslagen uit het eerste hoofdstuk nader bezien, 
blijkt ook de keuzeweg te worden gevoed door twee soorten activiteiten, die 
aanleiding geven tot twee soorten bijdragen van de gespreksdeelnemers. 

Enerzijds worden (al of niet uitgesproken) doelen gesteld en wenselijkheden 
geuit, anderzijds worden wegen genoemd om deze doelen te bereiken. 

In het eerste gesprek is aanvankelijk het doel: wagen 28 weer laten rijden en 
het middel (naar de mogelijkheid waarvan gevraagd wordt): 'een mannetje' of 
wel 'een montagewagen'. Even later is het doel 'opgerekt' tot het verkrijgen van 
een beter wagenpark. De weg daarheen is dan 'de 28' vervangen. In het laatste 
deel verschuift het doel naar de wenselijkheid van minder reparaties en meer 
efficiency. De wegen daartoe zouden zijn: één merk auto's en een beter expedi­
tieschema. Wanneer het gesprek tenslotte op de garage zelf komt, is de norm 
die wordt geformuleerd (en waaraan niet wordt voldaan) : service bieden, ook 
in spoedgevallen. Dat zou bereikt moeten worden door het aanstellen van een 
extra monteur (waarover reeds met de directeur is gepraat). 

In het tweede gesprek is de rationalisatie van de inkoop het doel. De coördi­
natie op divisie-niveau van niet locatiespecifieke inkoop is de weg daarheen. 

Een deel van de keuzeweg wordt besteed aan informatie over de weg naar het 
doel en over de gevolgen van het gaan van die weg. 

De weg: inkoop-centralisatie van kapitaalgoederen wordt afgewezen omdat 
daarmee de 'balance of power' in het gedrang komt. Blijkbaar is dit ook een 
doelstelling die men zich voor ogen heeft gesteld. 

Direct daarop wordt gezegd : 'Indien er op concern-niveau een inkoop-direc­
tie en een engineering-directie waren, zou het wel kunnen'. Die zijn er echter niet 
en daarom kan het niet. Een dergelijke opmerking heeft de betekenis van beeld­
vorming omtrent de methode. Dus C zegt in feite: 'De weg ter bereiking van het 
doel ziet er zo uit. Hij heeft die gevolgen en is onder die voorwaarden te gaan.' 
Ook voor een andere weg doet hij dat. De gevolgen worden in verbinding ge­
bracht met het doel dat voor ogen staat, de voorwaarden met de huidige situatie 
waar men in staat. 
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In het derde gesprek stelt een van de deelnemers als doel : een goed voorbe­
reide werkgroep over organisatie-typologie. Als wegbereider biedt hij zichzelf 
aan (tijd en energie). 

Een andere deelnemer ziet in het kader van de voortgaande ontwikkeling de 
noodzaak van een groter en opener werkweek. Hij gaat niet nader in op de 
wegen daarheen. Weer een ander geeft even later zijn kijk op de doelstelling van 
een volgende werkweek: het werken aan de interne verhoudingen. 

Teneinde de twee activiteiten op de keuzeweg nog op een andere manier 
duidelijk te maken, willen wij een vierde gesprek weergeven. Het betreft een 
gesprek tussen cursusdeelnemers die enige weken achtereen hebben samen ge­
werkt (en geleden). De behoefte wordt gevoeld om dit samenzijn feestelijk af te 
sluiten. Men overlegt op welke wijze men dat het beste kan doen (verkort en 
ideaal-typisch weergegeven). 
A: Ik stel voor, dat we een bus huren en naar Amsterdam rijden. 
B : Dat wordt me veel te duur. 

(er volgt een gesprek: wat het kosten mag en wat men ervoor over heeft. 
Resultaat ca. f x,- per persoon.) 

C: Waarom eigenlijk met een bus? 
A : Dan kunnen we omgeremd drinken en laten ons terug rijden. 
K : Ik voel niets voor zo'n drinkpartij. 

(er volgt een gesprek over de stijl die men zich voorstelt. Resultaat: gepaste 
vrolijkheid met alcohol, geen zatte troep.) 

D : We kunnen in Amsterdam naar het Concertgebouw gaan. 
E : Dat lijkt me veel te serieus, 

(het gesprek over de stijl wordt voortgezet: hoe serieus of los willen we het. 
Resultaat : kunst met een kleine k, daarna de stad in.) 

F : We kunnen naar een nachtvoorstelling in Kriterion gaan. 
G: Dat wordt veel te laat. 

(er volgt een gesprek over hoe laat men 't wil maken in verband met de af­
sluiting van de leergang de volgende dag. Prof. Y komt een slotrede houden 

en men wil een schijn van wakkerheid kunnen ophouden.) 
H : Waarom nodigen we onze vrouwen er niet bij uit? 
Allen : onverstaanbare reacties. 

(nu volgt er een intensief gesprek tussen voor- en tegenstanders waarin duide­
lijk wordt, welke functie dit feest in de leergang en voor de groep heeft. Con­

clusie : 'Het is de afsluiting van onze cursus en daar horen de vrouwen niet bij'.) 

Nadat er nog een paar voorstellen op tafel zijn gekomen komt een van de 
deelnemers met een voorstel dat aan alle voorwaarden voldoet : het is niet te 
duur (hoewel iets duurder dan afgesproken, maar het plan is zo leuk dat de 
norm wordt aangepast), het is niet te serieus, biedt na afloop gelegenheid tot 
gezellig bijeen zijn en het wordt niet te laat (Er wordt een subcommissie be­
noemd om het plan uit te werken). 

Wat zeggen ons deze korte, gedetailleerde gespreksanalyses over de keuze weg? 
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- Er is sprake van doelen en wegen, maar wat als doel en wat als weg wordt 
beschouwd, is niet met de inhoud zelf gegeven, maar hangt af van het niveau 

waarop de betreffende deelnemer het gesprek wil voeren. In beginsel kan men 
de middel-doel-keten steeds verder voortzetten door het stellen van de waarom­
en de hoe-vraag. 
Door de waarom-waag komt men in steeds hogere doelsferen, door de hoe-vraag 
in steeds concretere uitvoeringsgebieden. 

- Wanneer over wegen wordt gesproken, is het van belang, ook de voorwaar­
den te noemen waaronder deze wegen kunnen worden gegaan, alsmede de 

gevolgen waarop men moet rekenen, wanneer men deze gaat. Zoals de feiten 
tot procesbeeld worden door deze naar het verleden en naar de toekomst door te 
trekken, zo kan dat ook met de wegen door deze in een voorwaarden-gevolgen-
keten te plaatsen. 

- Het spreken over doelen hoeft niet altijd te leiden tot het aangeven van concrete 
wegen. De activiteiten die moeten worden gepland kunnen ook worden-gekarak­

teriseerd qua stijl. Bijvoorbeeld 'geleidelijk vrijheid gevend' of 'in nauw overleg 
met de ondernemingsraad'. 

Deze karakterisering kan ook gebeuren in het kader van een bepaald beleid. 
Bijvoorbeeld 'welke wegen wij naar dit doel gaan is nog niet duidelijk, maar zij 
moeten wel voor iedereen duidelijk zijn en zonder externe hulp te gaan'. 

- Het blijkt dat, althans in deze vier gesprekken, de keuzeweg evenmin als de 
kenweg rechtlijnig doch 'iteratief' (herhalend) verloopt. Het is niet zo, dat eerst 
doelen worden gesteld en daarna 'bijbehorende' wegen worden bedacht. Naar 
een aanvankelijk vaag doel worden globale wegen aangegeven. Deze geven - bij­
voorbeeld door hun gevolgen of voorwaarden - aanleiding, het doel duidelijker 
te stellen of te wijzigen. Dat leidt weer tot een betere of andere omschrijving van 
de te volgen methode. 

Behalve in het vierde gesprek vinden wij een aanduiding hiervan in het eerste, 
waarin de monteur op het eind een wat gewijzigde opdracht krijgt in verband 
met het feit dat G in zijn overwegingen ook de noodzaak tot vernieuwing heeft 
opgenomen. 

Wij komen tot een voorlopige samenvatting. 
Wanneer wij zoeken naar het gemeenschappelijke van hetgeen geschiedt in 

het verloop van de keuzeweg, dan is dit het zoeken naar de wegen waarlangs 
(eerder geformuleerde) doelstellingen kunnen worden bereikt, terwijl in dat pro­
ces deze doelen zelf steeds duidelijker te voorschijn komen. 

Een doel is altijd een gedachte die nog geen materiële werkelijkheid is ge­
worden. Ook zeer getalmatige materiële doelen als : 'In twee jaar tijd moeten 
wij komen van 10% tot 12% rendement op het geïnvesteerde kapitaal', of: 'Wij 
willen ons marktaandeel handhaven', zijn op zichzelf van niet-materiële aard. 

En de doelen die daar meestal achter verscholen liggen zijn dat eerst recht. 
Zulke doelen hebben bijvoorbeeld te maken met macht of prestige, met bij-
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