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Voorwoord

Het leven heeft  niet stilgestaan sinds de publicatie van mijn boek Organisatie-
dynamica. Zo denk ik bijvoorbeeld aan de vele duizenden mensen die het boek 
hebben gekocht. Aan mijn hoogleraarschap op het terrein van organisatieont-
wikkeling en -verandering bij de Open Universiteit Nederland (OU), Faculteit Ma-
nagement, Science & Technology. Aan de talloze OU-masterstudenten die vakken 
bij mij (ons) willen volgen; die bij mij af willen studeren en zelfs bij mij willen 
promoveren. Aan al de ChangeMirror-onderzoeken die we inmiddels bij zo’n 
negentig organisaties hebben uitgevoerd, trouw ondersteund door Leo Dijkema 
en zijn toegewijde Synthetronteam. Aan de talloze workshops, sessies, lezingen, 
webbinars en inleidingen die ik heb mogen verzorgen. Aan al de organisaties die 
mijn hulp gevraagd hebben bij complexe verandertrajecten waar ze mee bezig 
zijn. Aan de PhD-school van de Open Universiteit en daarbinnen de complexi-
ty track, samen met Nol Groot. Aan de vele gesprekken die ik met collega-fa-
culteitsleden heb gehad. Aan de collega-managementteamleden van de faculteit; 
Herman van den Bosch. En aan de externe scriptiebegeleiders: Taeke, Rob, Peter, 
Cees, Arjan, Marc, Ate, Pim.
In feite één grote leerschool over de vraag: wat is wetenschap nou eigenlijk? En 
is er wel één wetenschap, één manier om de wetenschap te bedrijven? Of zijn er 
meer? Tegelijkertijd ben ik al die tijd achter de schermen doorgegaan met kennis-
jutten: de queeste over de vragen: wat gebeurt er nou echt in organisaties? En: is 
organisatieverandering uitsluitend het product van verandermanagement? Maar 
ook: kloppen de verhalen uit Organisatiedynamica (en de artikelen daarover) 
eigenlijk wel? Is er meer bewijs, verdieping en of juist ontkrachting te vinden? 
Welke nieuwe, relevante wetenschappelijke literatuur en inzichten zijn er te ont-
dekken? Het et-ceteraprincipe is een neerslag van al het denk-, praat-, zoek- en 
leerwerk van deze afgelopen jaren.

Wat zijn eigenlijk de grenzen van zo’n boek? Waar begint het en waar houdt het 
op? Je hebt natuurlijk de titel, de eerste zinnen en de laatste punt. Het omslagont-
werp. De talloze digitale bestanden in mijn computer. Ook zijn zowel dit boek als 
ikzelf als auteur verweven in een netwerk van talloze andere boeken, artikelen en 
mensen met andere visies. En wat te denken van al de aantekeningen, opzetjes 
en nachtelijke kladjes met nieuwe inzichten? De redactionele correcties, de eerste 
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drukproeven en ook al de stukken, verhalen, citaten, plaatjes en inzichten die niet 
in het boek zijn opgenomen? Die horen er eigenlijk toch ook allemaal bij. Dit alles 
maakt dit boek eigenlijk meer tot een soort ‘hub’ in een complex netwerk van al-
lerlei materialen, energieën, gedachten, relaties en gesprekken. Een snapshot van 
mijn gedachten en denkbeelden in de context van al dat andere. Maar ook een 
tijdelijke draaikolk in de stroom. Waarbij diezelfde gedachten en denkbeelden 
zich vervolgens gewoon weer verder ontwikkelen.

Wat dit ook betekent, is dat Het et-ceteraprincipe omringd wordt door allerlei 
mensen die stuk voor stuk op een eigen wijze een rol hebben gespeeld bij de tot-
standkoming ervan. Bijvoorbeeld Mario Kieft  en Jeroen Winkelhorst. Dank voor 
jullie enorme enthousiasme, vertrouwen, hulp en steun. Maar ook Nol Groot. 
Het is een voorrecht om met jou te mogen proberen het gedachtegoed over com-
plex responsive processes hier in Nederland van de grond te tillen. Met veel ups 
en downs trouwens. Maar buitengewoon inspirerend en leerzaam wat mij be-
treft . Ook Stig Johannessen: tusen takk for your wise insights and support. En 
Jos Roemer: wat kan jij het allemaal toch mooi zeggen! Dank ook aan Frits Simon 
voor zijn positief kritische refl ecties bij de herdruk. Dank ook aan al de studen-
ten, afstudeerders, promovendi, mensen die deel hebben genomen aan de sessies, 
workshops, colleges, ‘inspiratiesessies’ (brrr) en masterclasses die ik heb mogen 
verzorgen. Elke keer opnieuw dwingen dat soort sessies en gesprekken me om 
me af te vragen: waar gaat het nou éígenlijk om? Wat is de essentie? En ook: hoe 
kan ik dit allemaal inzichtelijk maken op een manier waardoor jullie er écht iets 
mee kunnen? Want theories are useful only if they are useful! Dank natuurlijk ook 
aan de steun en het geduld van Wim, Nadia, Marion, Jaap en natuurlijk Greetje. 
Wat een bevlogenheid en betrokkenheid! Dank ook aan good ol’ Th ib Alting von 
Geusau en Gerda. Voor het meelezen, meedenken en het altijd met grote graagte 
willen luisteren naar mijn (soms ellenlange) verhalen. En wat te denken van het 
Academic Serviceteam? Elke, Wieke, de redacteuren van de Taalwerkplaats Els 
Schrijber en Pyter Wagenaar en de vormgever die het hele stuk strak gelay-out 
heeft : Eric Querner. En zeker ook Loes, Iris en Maaike: dat jullie het met mij uit-
houden ... Ik ervaar daar diepe waardering en dankbaarheid voor.

Als laatste wil ik het woord tot jou, lezer, richten. Wat mooi dat je je ook wilt 
begeven in het netwerk waar dit boek een onderdeel van uitmaakt. Dank voor 
de interesse in mijn verhaal. Ik hoop van ganser harte dat Het et-ceteraprincipe je 
helpt om tot nieuwe en andere inzichten te komen over organisatieontwikkeling 
en alles dat daarmee samenhangt. Veel leesplezier!
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1

Inleiding

Ik hoop dat je dit boek wilt gaan lezen omdat je nieuwsgierig bent naar een ander 
verhaal over organisatieverandering en -ontwikkeling. Een ander verhaal, een 
ander perspectief dat verder probeert te kijken dan de conventionele uitgangs-
punten en principes van (verander)management. Kun je verandering bijvoorbeeld 
wel managen? En is dat wat zich in organisaties afspeelt eigenlijk wel te verklaren 
als het resultaat van datgene wat het management doet? En als je het dan niet 
goed zou kunnen managen en beheersen, hoe komt het dan dat organisaties over 
het algemeen toch behoorlijk coherent functioneren en doen wat ze moeten doen?
De dagelijkse organisatiepraktijk en ook veel managementpublicaties gaan uit 
van een aantal aannames over hoe organisaties functioneren en veranderen. 
Veelal blijven deze aannames impliciet. Tegelijkertijd hebben ze wel veel invloed 
op de manier waarop we tegen onze eigen organisatiewerkelijkheid aankijken en 
de manier waarop we onze ervaringen interpreteren. En dus ook op de manier 
waarop we organisaties in beweging denken te moeten krijgen. Het bijzondere is 
dat als ik afga op mijn dagelijkse ervaring in organisaties, ik een groot deel van de 
conventionele managementverhalen gewoon niet goed herken. Op de een of an-
dere manier gaat het allemaal toch heel anders dan in de boeken en wetenschap-
pelijke artikelen met hun fraaie hardgekalkte modellen. Precies op dit kruispunt 
tussen conventionele theorie en praktijkervaring staat dit boek. Ik zou daar graag 
samen met jou, lezer, eens goed om ons heen willen kijken.

Wat gaan we doen?

De hoofdlijn van dit boek is als volgt. Als eerste stel ik me de vraag of alle manage-
mentverhalen over succesvolle organisaties, ‘organisaties 3.0’, posthiërarchische 
organisaties, netwerkorganisaties et cetera ons nu echt brengen wat ze beloven. 
Het antwoord zal wat mij betreft  zijn: nee. Ondanks de mooie verpakkingen blijkt 
uit onderzoek dat we er in onze organisaties in het algemeen eerder op achteruit-
gaan dan op vooruit. Achteruit in de zin van: meer tayloriaans, meer controle, 
meer beheersing, meer managerialisme en instrumentalisme. De management-
boodschap en de realiteit lijken elkaar wat dit betreft  tegen te spreken. De tweede 
vraag die ik aan de orde stel is: wat houdt dat managementverhaal dan precies 
in? Welke aannames over organisaties worden er volgens mij gemaakt en waar 
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komen die aannames vandaan? Maar ook: denken we nu echt dat de organisatie-
wereld zo in elkaar zit, of moeten we eens heel anders kijken naar wat er concreet 
in organisaties gaande is? En als we daarvan uitgaan: uit welke wetenschappelijke 
gebieden kunnen we dan ideeën en taal putten om die dagelijkse organisatie-
werkelijkheid te duiden en te beschrijven? Dus: waar komen ontwikkelingen en 
veranderingen in organisaties nu eigenlijk vandaan? En is dat alles wel zo plan-
baar, beheersbaar, rationeel en lineair als menige managementpublicatie en con-
sultant ons proberen te doen geloven? Of bestaat er naast de managementwereld 
van plannen, interventies, stippen aan horizonnen en SMART-gemaakte doelstel-
lingen ook een aanvullende wereld (vandaar de titel Het et-ceteraprincipe)? Een 
wereld die je nauwelijks kunt zien als je uitsluitend door de managementbril naar 
de organisatie kijkt? Met andere woorden: is er misschien sprake van een ‘unseen 
world’, waar Woody Allen al eens van gezegd heeft : ‘Th ere is no question that 
there is an unseen world. Th e question is, how far is it from midtown and how 
late is it open?’ Een wereld die veel minder beheersbaar en voorspelbaar is dan we 
misschien wel zouden willen. Met een overtuigde grijns verplaats je jouw loper 
van C1 naar G5 en je tegenstander reageert met een fraaie lob vlak over het net …

Unwrapping management

Als we de mooie verpakkingen nu eens van het managementverhaal1 af zouden 
halen, wat blijft  er dan nog over? De volgende stap die ik wil zetten, is de stap 
terug naar de dagelijkse praktijk. Is er taal voorhanden om die dagelijkse praktijk 
te beschrijven en daarmee dus een nieuwe stem te geven, naast het soms wat al te 
reductionistische managementperspectief? Ik begin hiertoe met een serie nieuwe 
uitgangspunten en aannames voor een ander perspectief op organisatieverande-
ring en -ontwikkeling. Kernbegrippen die ik hierbij zal hanteren, zijn polycen-
traal, polyvocaal, polyvalent, symmetrisch en het worm’s eye-perspectief. Uiteraard 
ga ik deze termen in de hoofdstukken hierna uitgebreid uit de doeken doen. Dit 
andere perspectief opent een aantal aandachtsgebieden, waar het conventionele 
managementverhaal nauwelijks aandacht aan besteedt2. Hoe zien die aandacht-
gebieden er uit? Welke begrippen en modellen zijn bruikbaar om de praktijk van 
die andere aandachtsgebieden te verwoorden en te beschrijven? Ik ben benieuwd 
of jij, lezer, de taal die ik je aanreik ook ‘terugherkent’ in je eigen dagelijkse erva-
ring. En daarbij hoop ik dat het nadenken over voorheen weinig overdachte prak-
tijkterreinen je op nieuwe ideeën brengt over wat er nu eigenlijk voor jouzelf echt 
belangrijk is in jouw eigen praktijk. En wat er eigenlijk niet veel toe doet. Minder 
van hetzelfde in plaats van meer, dus.
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Mijn doelstellingen

Als auteur van dit boek ben ik natuurlijk geen neutrale buitenstaander die vanuit 
een soort afstandelijke helikopterpositie (tegenwoordig trouwens ‘drone-positie’ 
geheten) wel eens even zal vertellen hoe de wereld echt in elkaar steekt. Het nieu-
we perspectief in dit boek is dan ook een specifi ek – en dus eenzijdig – perspectief 
dat accenten aanbrengt in de big blooming confusion die we werkelijkheid noe-
men. Heel expliciet is dit boek daarmee bedoeld als aanvulling op het manage-
mentverhaal. Niet als iets dat ervoor in de plaats zou moeten komen.
Ook ikzelf kom natuurlijk ergens vandaan en wil ergens naartoe. Waar ik van-
daan kom, is het boek Organisatiedynamica. Sinds de publicatie daarvan ben ik-
zelf inmiddels vele jaren van ‘kennisjutten in de literatuur’ verder. Ook heb ik tal 
van nieuwe praktijkervaringen opgedaan en diverse onderzoeken uitgevoerd, al 
dan niet samen met anderen. Een van de doelstellingen van het et-ceteraprincipe 
is om mijn gedachten uit Organisatiedynamica verder uit te werken, te onder-
bouwen en te verdiepen met al de nieuwe wetenschappelijke inzichten en onder-
zoeksresultaten die ik ‘bij elkaar gejut’ heb.
Een tweede doelstelling van dit boek betreft  het verdiepen en verbreden van het 
vakgebied Verandermanagement. Juist door kennis te lenen (te ‘jutten’ dus) van-
uit tal van belendende percelen, zou ik de dominante visies en inzichten in het 
vakgebied Verandermanagement van een nieuwe theoretische ondergrond willen 
voorzien (regrounding) en vanuit een andere perspectief willen belichten (re-vie-
wing). De hiertoe door mij uitgevoerde ‘conceptuele transplantaties’ leiden hope-
lijk tot nieuwe theoretische mutaties en dus tot nieuwe veranderkundige inzich-
ten. Aan de hand van de vele inzichten uit tal van ‘belendende wetenschappelijke 
disciplines’ hoop ik verder duidelijk te maken dat er heel andere betekenisge-
vingen mogelijk zijn over organisatieverandering en -ontwikkeling. Th ematieken 
die in de conventionele managementtaal relatief ondergewaardeerd zijn, blijken 
opeens buitengewoon belangrijk te zijn om te begrijpen wat er allemaal in de ge-
wone dagelijkse praktijk gebeurt.
Een belangrijke derde ambitie betreft  een wat meer specifi eke doelstelling van 
dit boek. Al enige tijd begeleid ik namelijk samen met mijn gewaardeerde collega 
Nol Groot bij de Open Universiteit Nederland een fl ink aantal promovendi. Het 
gedachtegoed waar we daarbij mee werken, is de zogeheten complex responsive 
process-benadering van Ralph Stacey. In dit boek wil ik deze benadering tege-
lijkertijd serieus nemen, maar ook proberen er nieuwe aspecten en theoretische 
inzichten aan toe te voegen.
Wat ik met dit alles hoop te bereiken, is dat jij als lezer met behulp van datgene wat 
ik hier allemaal aanreik zelf tot een nieuwe oriëntatie op jouw eigen praktijk van, en 
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kennis over het verander- en ontwikkelvak komt. En dat je daarmee tegelijkertijd 
in je dagelijkse praktijk nieuwe options for action ontdekt; nieuwe dingen en acti-
viteiten die je eens uit zou willen proberen of eens zou willen gaan onderzoeken.

Routeplanner

Het boek is als volgt opgezet. In hoofdstuk 1 stel ik de vraag of datgene wat er in 
onze organisaties gebeurt, overeenkomt met de sexy verhalen in de management 
en veranderkundige literatuur. Het tweede hoofdstuk gaat over de impliciete 
aannames die in die literatuur gemaakt worden. Kloppen die aannames eigenlijk 
wel? In het derde hoofdstuk draai ik de zaak om: welke aannames zou je kunnen 
maken als je vanuit een heel ander perspectief naar organisaties, organiseren en 
organisatieontwikkeling zou kijken? Dit nieuwe perspectief wordt in de hoofd-
stukken 4 tot en met 10 nader uitgewerkt. Daarbij speel ik dus regelmatig leent-
jebuur bij allerlei ‘belendende’ onderzoekstradities. Hoofdstuk 11 sluit de cirkel. 
Daarin ga ik in op het thema leiderschap. Hoe verhoudt leiderschap zich met het 
perspectief dat ik schets? Kun je überhaupt wel leiding geven aan organisatieont-
wikkelingen? En wie is dan eigenlijk die je die leidinggeeft ? Hebben we het dan 
alleen over formele managers of juist ook over vele andere mensen en misschien 
wel processen?

In alle hoofdstukken baseer ik me op de wetenschappelijke literatuur en het 
wetenschappelijke onderzoek dat er op de betreff ende terreinen voorhanden 
is. Daarnaast zal ik regelmatig ingaan op onderzoeksresultaten die we verkre-
gen hebben met behulp van de zogeheten ChangeMirror. Dit is een onderzoeks-
methodiek die gericht is op het doen van onderzoek naar de binnenkant van or-
ganisatieontwikkeling. De we die hier onderzoek mee hebben uitgevoerd, zijn 
ettelijke tientallen Master of Science-studenten Managementwetenschappen van 
de Open Universiteit Nederland, promovendi en ikzelf. Inmiddels hebben we bij 
bijna negentig organisaties data verzameld met de ChangeMirror. Enkele opval-
lende resultaten van dit onderzoek wil ik graag met je delen. Vrijwel al de voor-
beelden, casusbeschrijvingen et cetera die ik in dit boek bespreek, zijn afk omstig 
uit empirisch wetenschappelijk onderzoek. Met dit alles wil ik onderstrepen dat 
het nieuwe perspectief dat ik in dit boek naar voren breng, gebaseerd is op buiten-
gewoon veel onderzoek en gegrondvest is op tal van wetenschappelijke inzichten 
en publicaties. Alleen betreft  het inzichten die in de reguliere publicaties over 
management en verandering meestal maar weinig stem krijgen. Juist dit andere 
onderzoek zou ik hier daarom graag het podium willen geven, als aanvulling op 
het bestaande managementverhaal.
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Dienstmededelingen

Zoals je al gemerkt hebt, tutoyeer ik je graag. Ik hoop dat dat oké is. Verder leg 
ik je tijdens het lezen graag een aantal refl ectievragen voor. Die zijn bedoeld om 
dat wat ik vertel te verbinden met je eigen praktijkervaring. Verder wil ik hier 
opmerken dat ik steeds de mannelijke persoonsvorm gekozen heb. Nadrukkelijk 
wil ik erop wijzen dat dat een stijlkeuze is geweest, om niet steeds wat kunstmatig 
te hoeven wisselen tussen hij en zij. Uiteraard ben je van harte uitgenodigd om 
overal waar hij staat zij te lezen.
Als laatste nog een dienstmededeling over de website www.thijs-homan.nl. Voor 
de leesbaarheid en toegankelijkheid van het verhaal staan er in het boek alleen de 
hoogstnoodzakelijke noten, in de vorm van voetnoten onder aan de bladzijden. 
Aan het eind van ieder hoofdstuk geef ik enkele kernliteratuurverwijzingen. Op 
mijn website is – net zoals het tweede scherm bij de tv – een uitgebreide lijst te 
vinden met alle noten waar in de tekst met superscript getallen naar verwezen 
wordt (onder ‘publicaties’ en dan ‘boeken’). Dit zijn verwijzingen naar de artike-
len en boeken die ik als bron heb gebruikt. De lijst van alle literatuur en andere 
bronnen kun je ook op deze website vinden. Verder vind je nog een aantal extra 
bijlagen op de website, als een soort welgemeende toegift . In die bijlagen wordt 
een aantal inhoudelijke onderwerpen die relatief technisch zijn nader toegelicht 
en uitgewerkt. Het verhaal in het boek is te begrijpen zonder dat je deze bijlagen 
helemaal hoeft  door te ploegen. Tegelijkertijd zijn ze er natuurlijk niet voor niks: 
ze omvatten zeer interessante voorbeelden en uitwerkingen van bepaalde aspec-
ten en onderdelen van het boek. Van harte aanbevolen dus.

Goed. Rest me nog om je veel inspiratie te wensen bij het lezen van het boek!
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Hoofdstuk 1

Organisatie 3.0?

Inleiding

Dit openingshoofdstuk heeft  tot doel om de kussens eens goed op te schudden. 
Zijn wij nou echt tevreden met hoe we op dit moment in onze organisaties bezig 
zijn? Aan de ene kant gaan hierin allerlei prachtige kreten rond, zoals empower-
ment, zelfsturing, autonomie, duurzaam veranderen, terug naar het vakman-
schap, vitaliteit, organisationele spiritualiteit, teamwork, bottum-upveranderen, 
netwerkorganisatie, shared values, entrepreneurship, leergemeenschappen, terug-
dringen van formalisatie, customer relationship management, missionstatements, 
synergie, creative destruction, en ga zo maar door. Daarbij worden middelmana-
gers  herlabeld tot visionaire leiders die hun kudde naar het beloofde land moeten 
leiden. Hun rol is daarbij veranderd van het traditionele command and control 
naar faciliteren , coachen en soms zelfs dienen .3 Op hun beurt blijken medewer-
kers dan opeens in staat tot ongekende prestaties, waarbij ze bereid zijn om forse 
inspanningen te leveren ‘omdat ze dat zelf zo graag zouden willen’. Dit alles vindt 
plaats – zoals de managementgoeroes ons doen geloven – in een context waarin 
‘verandering de enige constante’ is en waarbij het commitment aan de organisatie 
de beste verdedigingslinie is tegen de veranderingen die continu gaande zijn.4 Als 
je dit allemaal zo leest moet het op dit moment één groot feest zijn om een mede-
werker te mogen zijn in organisaties.

Aan de andere kant is er ook een brede discussie gaande die ronduit kritisch is 
over wat er op dit moment in de meeste organisaties gaande is. Er is te veel con-
trole (‘controleritis ’), te veel meten, te veel beheerskramp , te veel management, 
te veel top-down, te veel marktdenken et cetera.5 Ondanks tal van mooiklin-
kende variaties lijkt het bureaucratisch organisationele oertype in feite onveran-
derd.6 Ook breidt het managerial denken zich steeds verder uit, bijvoorbeeld in 
de vorm van New Public Governance  in overheidsland.7 Met alle gevolgen van 
dien. En daar waar formele hiërarchieën worden opgeheven – zoals in de creatie-
ve industrie – worden ze vervolgens keurig weer geïntroduceerd door haast nog 
veel dwingender vormen van informele machtsverhoudingen.8 Ondanks dat we 
allemaal gelijk zijn, zijn enkelen dat kennelijk toch in een veel grotere mate dan 
de meeste anderen.
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Zo beschouwd is er dus sprake van een dubbel beeld: enerzijds zijn daar diege-
nen die ontbureaucratisering, fl exibilisering en vermenselijking van organisaties 
roemen en anderzijds diegenen die diezelfde organisaties betichten van steeds 
meer top-down, tayloriaans functioneren. In veel gevallen gaat het hier echter 
over individuele meningen en casuïstieke impressies. Wat zegt het wetenschap-
pelijke onderzoek hierover?

De praktijk

Wat is er nou aan empirisch onderzoek bekend over hoe moderne organisaties 
er op dit moment echt voorstaan? Ten eerste kun je dan de vraag stellen: in hoe-
verre slagen al die mooie veranderingen die hierboven staan beschreven? Het 
vakgebied verandermanagement  bestaat nu zo’n twintig à dertig jaar.9 Wat heeft  
het ons gebracht? Uit een uitgebreid evaluatieonderzoek van tal van verander-
trajecten blijkt dat het gemiddelde slagingspercentage hooguit dertig tot veertig 
procent is.10 Daarbij scoren ‘harde’ veranderingen (reorganisaties, strategiever-
andering, technologieverandering, kostenreducties) iets hoger (plusminus vijf-
tig procent succesvol) en ‘soft e’ trajecten (cultuurverandering, klantgerichtheid, 
innovatie) juist een stuk lager (gemiddeld zo’n twintig à vijfentwintig procent). 
Op zijn zachtst gezegd komen dus niet alle goede voornemens helemaal uit. Alle 
geïnvesteerde tijd, energie en geld ten spijt worden de verfraaiingen en verbete-
ringen uit de oorspronkelijke veranderplannen vaak niet bereikt.

De tweede vraag is dan: hoe hangt de vlag er volgens mij dan bij in hedendaagse 
organisaties als die mooie veranderingen maar ten dele landen? Wat blijft  er on-
danks alle mooie verhalen11 toch gewoon hetzelfde en wat verandert er nou echt? 
Zonder te pretenderen compleet te zijn is op deze vraag wel een eerste antwoord 
te vinden.12 De discussie in de literatuur hierover spitst zich toe op drie thematie-
ken: veranderingen in de aard van het werk, andere organisatievormen en orga-
nisatienetwerken. Deze drie thematieken bespreek ik hierna.

Is de aard van het werk veranderd?
Het mooie verhaal is dat het werk geontbureaucratiseerd is: minder vaste taakom-
schrijvingen, meer project- en teamsgewijs werken aan verschillende opdrachten 
en meer zelfsturing. Dit leidt dan tot een afname van het aantal middelmanagers 
en managementlagen. Leidinggeven is daarbij niet meer alleen voorbehouden 
aan de hiërarchische chef, maar houdt ook het geven van laterale feedback binnen 
teams in. Er is een afname van formalisatie: minder regels en voorschrift en; de 
scheiding tussen denken en uitvoeren is veel minder scherp: beide gebeuren meer 
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en meer op de werkvloer in plaats van in aparte afdelingen. Dit allemaal horend 
zou een Brabander dan zeggen: ‘en gij geleuf dà?’ Hij heeft  gelijk. Bovengenoemde 
ontwikkelingen komen zeker voor. Maar eerder sporadisch en lokaal. Meer uit-
zondering dan regel, zo blijkt uit onderzoek.

Een tweede element van de aard van het werk betreft  de banden die medewerkers 
en organisaties met elkaar hebben. Hier is het verhaal dat die band minder hecht 
is geworden (post-Fordisme ). Life time employment neemt steeds verder af; orga-
nisaties ontslaan gemakkelijker mensen, doen aan outsourcing. Ze huren tijdelijke 
krachten in die weer verdwijnen als de markt wat minder is. De fl exibele orga-
nisatie dus. Baanzekerheid is sterk aan het afnemen, ook bij managers, zo blijkt. 
Vooral bij multinationale organisaties gaat dit hand in hand met een afnemen-
de invloed van vakbonden. De klassieke verticale arbeidsconfl icten (managers 
versus medewerkers) worden steeds lateraler (concurrentie tussen medewerkers, 
professionals onderling). Technologische ontwikkelingen maken het mogelijk dat 
mensen steeds minder in de fabriek of op kantoor werken (fl exwerken). Anders-
om zijn medewerkers zelf ook minder loyaal aan hun organisatie. Ze gaan elders 
werken of worden zzp’er als ze genoeg hebben van hun baan. Senioriteit, vakman-
schap en ervaring worden steeds minder belangijk. Het argument is dat ervaring 
mensen juist vastzet en minder fl exibel maakt. Talent  is alleen nog relevant voor 
zover het past in de gestandaardiseerde assessmentinstrumenten van de organi-
satie. Het gaat hierbij kennelijk niet meer om wat je bent, maar om wat je neerzet; 
wat je output en performance is. Meer sturing op resultaten dus en minder op 
regels. Maar ook hier zou onze Brabander zeggen: ‘geleuf de gij dà dan echt?’ Ook 
hier is het beeld op zijn minst troebel. Her en der zijn deze ontwikkelingen zeker 
te zien, her en der blijven ze steken in fraaie plannen en beleidsnota’s (zie bijlage 1 
op www.thijs-homan.nl voor een voorbeeld hiervan) en her en der gebeurt er op 
deze terreinen gewoon nauwelijks iets.

Refl ectievragen
Is er in de aard van het werk en de band die de 

medewerkers met jouw organisatie hebben de 

afgelopen tijd daadwerkelijk iets veranderd? 

Stemmen de mooie verhalen op papier overeen 

met de door jou ervaren realiteit?

Zijn de organisatievormen dan veranderd?
Hier hebben we het over andere organisatievormen: gedecentraliseerde organisa-
ties, netwerkorganisaties, ambidextere organisaties,13 klantgerichte organisaties, 
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gecentraliseerde supportorganisaties et cetera. In deze organisatievormen wordt 
niet langer gewerkt in kolommen en silo’s, maar is de samenwerking tussen func-
ties complexer geworden. Het accent ligt op innovatie, waarbij de scheiding tus-
sen enerzijds het bedenken en ontwikkelen van innovaties en anderzijds het op de 
markt zetten ervan vervaagt. In fi lmtermen zou je kunnen zeggen dat je al begint 
met fi lmen terwijl het script nog niet af is.
En als uitsmijter: verticaliteit neemt af, lateraliteit neemt toe; de hiërarchische 
organisatie wordt vervangen door de platte. Dit lezend zou je concluderen dat 
we over aan het gaan zijn naar een nieuwe logic of organizing, die samengaat met 
heel nieuwe sociale werktechnologieën (zoals ook het Nieuwe Werken). Maar ook 
hier heeft  de licht cynische Brabander gelijk: uit diverse onderzoeken blijkt het 
gewoon niet zo te zijn dat deze ontwikkelingen zich daadwerkelijk wijd en zijd 
voordoen. Ook hier zijn de verhalen dus mooier dan de werkelijkheid.

Zijn organisaties onderdelen van netwerken geworden?
De centrale thematiek hier is dat organisatiegrenzen  steeds verder vervagen. Hier 
hebben we – zo blijkt – wel iets te pakken wat voor zeer veel organisaties geldt. Dus 
meneer de Brabander, let op! Waar ik het hier dan over heb is het ontstaan van 
duurzame samenwerkingsverbanden en partnerships met consumenten en klan-
ten. De relatie van de consument met het bedrijf en de beleving van het product 
of de dienst komen centraler te staan dan het product of de dienst zelf. De con-
sument wordt een ‘prosument’,14 waarbij hij een soort medeproducent wordt van 
de producten en diensten die hij zelf afneemt. Ook is er sprake van overlappende 
eigendomsstructuren en complexe patronen van strategische allianties tussen or-
ganisaties. Research en Development gebeurt in mindere mate binnen het bedrijf 
zelf, er wordt vaker gebruikgemaakt van crowdsourcing. Verder ontstaan er aan 
alle kanten van de organisatie netwerken, van toeleveranciers (outsourcing, sup-
ply chains), concurrenten, fi nanciers et cetera. Grote organisaties worden meer 
en meer omgeven door ‘zwermen’ kleine organisaties die diensten aan de grote 
verlenen. Voorts worden organisaties steeds internationaler, waarbij zich wereld-
omspannende organisatienetwerken ontwikkelen.

Ook hier geldt echter dat er op de keper beschouwd maar heel weinig organisaties 
zijn waar al deze ontwikkelingen echt allemaal tegelijkertijd spelen. Toch is dit wel 
een thema dat een bredere geldigheid blijkt te hebben: dat de organisatiegrenzen 
aan het vervagen zijn en steeds permeabeler (doorlatender) worden. Waar de orga-
nisatie begint en waar deze eindigt is bij veel organisaties nauwelijks meer te zeggen.
In wezen is dit een spannende ontwikkeling voor het management- en organi-
satievakgebied. Immers, de eenheid van analyse is daar meestal de organisatie  
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met haar vaste grenzen ten opzichte van de omgeving. Uit de praktijk blijkt dus 
dat dit eigenlijk een wat achterhaald verhaal is. Steeds meer wordt het netwerk 
waarvan de organisatie deel uitmaakt de relevante eenheid van analyse. Daarbij 
zijn het juist de positie in dat netwerk en de reputatie van de organisatie aldaar 
die doorslaggevend zijn voor de toegang tot belangrijke schaarse middelen, meer 
dan de kwaliteit van de producten of diensten. Ook de concurrentiekracht en 
de effi  ciency worden minder belangrijk. De vaardigheid in relatiemanagement  
in gecompliceerde netwerken des te meer. Een aardig bijkomend gevolg van deze 
ontwikkeling is overigens dat zich een heel nieuwe industrie heeft  ontwikkeld, 
namelijk die van de ‘relatiemakelaars’: advocaten en juridisch adviseurs, fi nan-
ciers, venture capitalisten, adviesbureaus et cetera, die organisaties diensten ver-
lenen om hun netwerkstructuren goed te verankeren.

Refl ectievragen
Heeft jouw organisatie eigenlijk nog wel dui-

delijke afgebakende grenzen? Waar houdt jouw 

organisatie feitelijk precies op en waar begint 

die?

Als er dan weinig algemeen geldende trends te 
spotten zijn, wat is er dan wel te zien?

Los van de vervaging van de organisatiegrenzen blijken veranderingen van orga-
nisaties dus zeker niet in één duidelijke eenentwintigste-eeuwse richting te gaan. 
Eigenlijk is dit ook wel weer logisch. De door trendwachers en goeroes geschetste 
ontwikkelingen zijn immers forse generalisaties. Natuurlijk is niet elk bedrijf 
internationaal bezig; veel dienstverlenende bedrijven opereren primair lokaal. 
Denk bijvoorbeeld aan de gezondheidszorg, kinderopvang, fi nanciële dienstver-
lening, makelaardij. Verder blijkt er een groot verschil te bestaan tussen nieuwe 
en oude organisaties. Nieuw opgerichte organisaties, zoals in de soft warebranche, 
kunstmatige intelligentie of biotechnologie zitten niet vastgebakken aan klassie-
ke organiseermodellen. Juist bij dit soort organisaties zijn de eerder geschetste 
moderne trends dan ook het meest te signaleren. Tegelijkertijd proberen diverse 
oudere gevestigde bedrijven amechtig de managementinnovaties van de nieuwe 
te kopiëren. Vaak door middel van weinig eff ectieve veranderaanpakken, waar-
door de bestaande machtsverhoudingen in feite alleen maar worden versterkt. 
Doorgaans gebeurt dat vanuit een zogeheten low-road-benadering . Hierbij wordt 
geprobeerd het bestaande personeelsbestand ‘om te turnen’, waarbij het accent 
ligt op kostenreductie en het inhuren van goedkope arbeid. Het doel is om steeds 
meer uit de mensen te halen bij gelijkblijvende beloning en toenemende baanon-
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zekerheid, wat leidt tot medewerkers die steeds meer worden uitgemolken en 
technisch gemonitord en gecontroleerd werk doen, zoals telefonische service-
deskmedewerkers.15 Een aardig citaatje in dit verband: ‘If you put fences around 
your people, you get sheep.’16
Bij de high-road-benadering  gaat het over het fundamenteel herconstitueren 
van het werk, waarbij het accent ligt op kenniswerkers, zelfstandigheid, relatie-
management, gezamenlijke probleemoplossing, continu leren en ontwikkelen, 
investeren in medewerkers, uitdagend werk en goede beloningen. Dit walhal-
la is vooral bij nieuwe bedrijven te herkennen. Maar toch zien we ook daar dat 
top-downrelaties en steile hiërarchie eerder regel dan uitzondering zijn.17 Dit al-
les leidt tot de conclusie18 dat het aantal organisaties dat echt in staat is zichzelf 
anders te organiseren op de vingers van een hand te tellen is. Het betreft  slechts 
een klein aantal steeds weer opnieuw vertelde succesverhalen, bijvoorbeeld Sem-
co,19 GORE-TEX en, in Nederland, Buurtzorg Nederland.20 Bij veel andere organi-
saties is er nauwelijks of slechts in beperkte mate sprake van ontbureaucratisering 
en modernisering. Ondanks alle mooie verhalen.

Hoe zit het dan internationaal? Zijn daar eenduidige veranderingen en trends te 
signaleren? Van een internationaal diff usieproces, waarbij alle landen meer en 
meer op elkaar gaan lijken, blijkt maar beperkt sprake te zijn. Elk land kent toch 
wel zijn eigen specialisme (in Duitsland bijvoorbeeld engineering en in Japan 
consumentenelektronica en miniaturiseren), met als gevolg dat het ene land veel 
oude industrie heeft  terwijl andere landen juist overspoeld worden door nieuwe 
bedrijven. Ook zijn de verschillen tussen sectoren groot. In de service-industrie, 
zoals bij levensverzekeraars en banken, maar bijvoorbeeld ook in de schoon-
maaksector, de transportsector en bij steeds meer overheidsorganisaties (thuis-
zorg, openbaar vervoer) valt het op dat de hierboven beschreven mooie trends 
zich juist niet voordoen en de bureaucratisering  en control alleen maar toene-
men. Ontregelen  leidt daar in veel gevallen juist tot het ontstaan van alleen maar 
meer regels en procedures. Ook in veel productieachtige omgevingen – fysieke 
productie, maar ook in de administratieve dienstverlening en bijvoorbeeld bij 
geoutsourcete delen van organisaties – vieren tayloriaanse werkmethoden in toe-
nemende mate hoogtij.

Refl ectievragen
Is er in jouw organisatie vooral sprake van een 

high-road-benadering of van een low-road-bena-

dering? En welke gevolgen heeft dat?
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Hoe beleven de medewerkers dit allemaal?
Sennett21 maakt meer dan duidelijk dat het medewerker zijn in hedendaagse 
organisaties ondanks alle mooie veranderingen juist bepaald geen feest is. Af-
gezien van enkele lichtende voorbeelden hebben de hierboven genoemde ont-
wikkelingen in grote lijnen drie sociale gevolgen. Ten eerste een afnemende 
organisatieloyaliteit. Enerzijds verwachten veel werkgevers dat medewerkers 
committed en entrepreneurial zijn. Maar hoe kun je committed zijn aan een baan 
die je zomaar kunt verliezen? Ook is het doorgaans raadzamer om maar niet té 
entrepreneurial te zijn. Je hoofd boven het maaiveld uitsteken, zeker in de con-
text van strak geformuleerde performancecriteria en tal van procedures en con-
trols is niet altijd even slim. En al helemaal niet als je baan plotseling opgeheven 
kan worden.22
In die zin zou je de verandermanagementliteratuur ook wel kunnen typeren als 
fl exibiliteitsliteratuur ; veel veranderprocessen leiden ertoe dat medewerkers meer 
te doen krijgen en meer verantwoordelijkheden moeten dragen, terwijl de baan-
zekerheid van diezelfde mensen vaak afneemt.23
Een tweede gevolg betreft  de gezondheidseff ecten van de op papier zo mooi klin-
kende veranderingen. Tussen 1996 en 2011 is het gebruik van antidepressiva bij-
voorbeeld met 230 procent gestegen, waarbij de oorzaak steeds vaker problemen 
op het werk of ontslag zijn. De fl exibilisering blijkt mensen juist depressiever te 
maken in plaats van blijer. De zogeheten vrijheid die de fl exibilisering op zou 
leveren pakt vaak uitermate negatief uit. De baanonzekerheid, werkdruk, onder-
linge concurrentie, de informatieoverload en de steeds schever rakende balans 
tussen werk en privé leiden ertoe dat de stress die werknemers ervaren alleen 
maar toeneemt. Mensen zijn gereduceerd tot menselijke grondstof of tot mense-
lijk kapitaal dat zo effi  ciënt mogelijk moet worden ingezet. Om zichzelf als pro-
ductiefactor up-to-date te houden is iedereen nu manager van zijn eigen leven; 
mensen moeten continu in zichzelf investeren, levenslang leren, om hun concur-
rentiekracht en vitaliteit op de arbeidsmarkt te behouden.24 Ze kunnen echter bol 
staan van de juiste opleidingen en ervaring, als de markt daalt blijkt de statement 
dat ‘de medewerkers de belangrijkste resource zijn die moet worden gekoesterd’ 
opeens toch minder waar en betrouwbaar dan gedacht.
Ook tussen medewerkers onderling is er volgens Sennett sprake van een afne-
mend vertrouwen en een toenemende competitie. Als er steeds maar veranderin-
gen zijn waardoor je steeds weer met anderen moet samenwerken, terwijl je wordt 
afgerekend op je individuele prestaties, dan kunnen onderlinge vertrouwensban-
den niet ontstaan. Men helpt elkaar dan ook niet meer in geval van nood. Het is 
jij of ik. Met als consequentie dat bedrijven hierdoor steeds meer vluchtige gezel-
schappen  worden in plaats van een grote familie.
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Een derde gevolg is dat de institutionele kennis  meer en meer verzwakt. Ik bedoel 
hier het weten hoe de hazen lopen, weten wat en wie echt belangrijk is, begrij-
pen waar het echt om gaat in de organisatie en bij de klant.25 Formele databases 
schieten hier tekort.26 Juist door de continue beweging verliezen mensen hun 
werkidentiteit. Dit compenseren ze dan door thuis als consument een soort pri-
vémuseum op te bouwen, zodat in ieder geval de buren en de familie nog kunnen 
zien hoe uniek iemand is.

Refl ectievraag
In hoeverre worden de medewerkers in jouw 

organisatie steeds verder uitgewoond, terwijl 

jullie zeggen dat zij de belangrijkste resources 

zijn?

En hoe zit het met de leiders?²⁷
Ondanks nieuwe managementconcepten als lerende organisatie, kennismanage-
ment en communities of practice blijkt dat in veel organisaties de formele hiërarchie 
nog steeds leidend is. Alleen de woorden en de retoriek  zijn veranderd. Managers 
geven nu geen bevelen en opdrachten meer, maar begeleiden, coachen, faciliteren, 
steunen en inspireren. Medewerkers werken daarbij niet meer volgens de regels, 
maar ze ‘engageren zich proactief met de kernwaarden van de organisatie’. Ze 
zijn zelfsturend en worden daarbij begeleid en gegidst door performancecijfers, 
protocollen, werkstandaarden, kwaliteitsrichtlijnen en organisatiewaarden.28 Al 
deze dingen betreff en echter niet zozeer alternatieven voor de bureaucratie, maar 
veeleer andere versies van hetzelfde. Veel dienstverlenende organisaties, zowel 
profi t als non-profi t, zijn – zoals ik hierboven al aangaf – ook juist meer mana-
gerial en businessachtig geworden, gericht op performance, kosten, effi  ciency, en 
georiënteerd op het continu auditen en controleren van werkzaamheden van de 
professionals.29 Een gevolg hiervan is dat professionals die voorheen primes inter 
pares waren nu ‘gepromoveerd’ zijn tot full-blown managers, met alle taken en 
verplichtingen die daarbij horen,30 waardoor ze steeds meer moeite hebben om 
aan hun eigenlijke werk toe te komen.

Ondanks de meest fraaie organisatieveranderingen blijven de verantwoordelijk-
heden en posities van hogere managers bij dit alles volstrekt intact. Veranderin-
gen, zoals participatie, commitment, teamwork et cetera, bekrachtigen in feite de 
bestaande hiërarchische top-downverhoudingen alleen maar, doordat diezelfde 
zelfsturende en autonome teams in veel gevallen strakke doelstellingen  en dead-
lines opgelegd krijgen. Voor de lagere managementniveaus betekenen de veran-
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deringen vaak dat managers er veel meer operationele taken bij krijgen, wat dan 
in het formele jargon heet dat ze empowered zijn. De ontbureaucratisering leidt 
ertoe dat de functie van manager in de praktijk veel vager is geworden. De werk-
zaamheden beperken zich niet langer tot het eenvoudigweg aansturen van een 
unit, functie of werkproces. Moderne managers zouden zich daarbij juist veel 
minder op micromanagement moeten richten omdat routinematige onderdelen 
van het management wegvallen. Daarvoor in de plaats zou het accent moeten 
liggen op het niet-routinematige, op ondernemerschap, innovatie, teamontwikke-
ling, inspiratie. Ook zou het accent minder op de verticale verhoudingen moeten 
liggen (naar beneden toe managen, naar boven toe rapporteren), maar meer op 
horizontale samenwerking, liaisonrollen, samenwerken in netwerken binnen en 
buiten de organisatie.

‘Geleuf de gij dà nou allemaal echt?’ hoor ik onze Brabander nu weer zeggen … 
Aan de hand van een zeer geloofwaardige en concrete casestudy maakt Hales31 
duidelijk dat ook hier het populaire verhaal mooier is dan de werkelijkheid. In een 
bepaalde organisatie kregen managers meer bevoegdheden om zelf te beslissen 
over marketing, personeelsbezetting, uitgaven et cetera. De directe controle door 
de top nam weliswaar af, maar de managers dienden deze nieuwe taken volgens 
strikte protocollen uit te voeren, afk omstig van diezelfde top. Er werd een heel 
nieuwe afdeling opgezet om te controleren of de managers zich wel aan die proto-
collen hielden. Ook kregen de managers scherp geformuleerde targets mee, waar-
over ze regelmatig moesten rapporteren aan de hoofddirectie. Ondanks de forme-
le verandering bleef er verder ook veel hetzelfde: het dagelijkse hrm-management, 
de aansturing van werkprocessen, het continu brandjes blussen, deelnemen aan 
allerlei ‘belangrijke’ vergaderingen, het eigen beleid steeds uitleggen, informatie 
aan andere afdelingen geven enzovoort. Door dit alles bleken managers zich nau-
welijks bezig te kunnen houden met het initiëren van veranderingen, noch met het 
ontwikkelen en stimuleren van medewerkers. Hooguit bewezen ze dan ook lip-
pendienst aan het entrepreneurial en businessachtige werken. Dit werd versterkt 
doordat veel managers waren gewend aan een gecentraliseerd managementmo-
del. Ze hadden nauwelijks enige training of begeleiding gehad met betrekking tot 
het nieuwe verhaal. Voorts bracht ook de harde sturing op concrete outputs met 
zich mee dat managers veel voorzichtiger waren geworden en juist nog meer gin-
gen vertrouwen op manieren van werken die zich in het verleden hadden bewezen.

Meer in het algemeen blijkt dat ondanks fraaie verhalen en vergezichten over 
inspirerend en dienend leiderschap en het verwijderen van managementlagen se-
nior managers de controle eenvoudigweg niet uit handen geven. In naam worden 
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de nieuwe middelmanagers  wel empowered, maar tegelijkertijd wordt hun bewe-
gingsvrijheid sterk beperkt door de verplichting aan allerlei top-down opgelegde 
doelen te voldoen en door haast nog stringenter dan voorheen procedures, targets 
en vormeisen op te leggen en te handhaven.
Veel middelmanagers reageren met een mix van cynisme en voorzichtigheid. Ze 
vrezen dat beloft es wassen neuzen zijn, maar weten ook dat het niet halen van de 
targets negatieve gevolgen kan hebben. Dus vallen ze terug op vertrouwde activi-
teiten en micromanagement in plaats van dat ze entrepreneurial risico’s nemen. 
Het weghalen van hiërarchische lagen leidt weliswaar tot een verkleining van de 
bureaucratische piramide, maar wordt keurig gecompenseerd door een verschui-
ving van sturing op procedures naar sturing op tal van top-down opgelegde tar-
gets en een stringentere control .

Dit hoofdstuk begon ik met de vraag of al de mooie management- en organisa-
tieverhalen nou werkelijkheid waren of niet. Een eerste balans opmakend denk 
ik dat er vermoedelijk eerder sprake is van retoriek en wensdromen dan van een 
eenduidige verandering van de organizational logic van de moderne organisa-
tie. Een soort bal masqué dus. Ofwel, organisatie 3.0 looks more like a ruling il-
lusion or an offi  cial philosophy that mystifi es and obscures the realities (…) van 
organisaties.32
Er zijn natuurlijk uitzonderingen, een paar lichtende voorbeelden, maar het al-
gemene beeld lijkt toch te zijn dat het hiërarchische model eerder versterkt dan 
afgezwakt is. Maar dit is een eerste balans. Ik ben er nog niet. Twee andere trends 
die toch ook behoorlijk breed herkenbaar zijn heb ik namelijk nog niet besproken. 
Laat ik ze de infocratie noemen33 en organisatiepiëteit.34 Beide hangen samen met 
de sterke ontwikkelingen in de ICT en communicatietechnologie.

Infocratie  en organisatiepiëteit
Bureaucratie light 

Kenmerkend voor de traditionele professional is dat hij een zeker informatiemo-
nopolie heeft  in relatie tot het management. De ‘man van de praktijk’ weet im-
mers wat daar speelt en heeft  de ervaring om daar adequaat op te reageren. Maar 
door steeds meer informatie- en communicatietechnologie in te zetten is het ma-
nagement de laatste jaren bezig de controle over de professional te heroveren.35 
Er ontstaat een infocratie, waarbij stafafdelingen almaar machtiger worden. Zij 
krijgen steeds meer invloed op de belangrijke hulpmiddelen (formulieren, com-
puterschermen, informatievoorziening, doelbepaling) van de professionals, door 
deze centraal te organiseren en standaardiseren. De professional wordt niet meer 
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geacht zijn oor in de praktijk te luisteren te leggen en af te gaan op zijn vaak ja-
renlange ervaring, maar dient gebruik te maken van formele databases, manuals, 
expertsystemen en klantinformatiesystemen. Dit brengt met zich mee dat profes-
sionals meer en meer informatiewerkers worden, maar dan wel met informatie 
die niet meer door henzelf is vergaard, die alleen op voorgeschreven manieren 
kan worden gebruikt en waarbij dat gebruik ook nog eens strikt gecontroleerd 
wordt. Andersom beschikken stafafdelingen en hogere managementlagen zelf 
over heel andere informatiepakketten, die op hun beurt juist niet of nauwelijks 
toegankelijk zijn voor de professionals.36

Hiernaast maakt de ICT in combinatie met onder andere SMART -gemaakte doel-
stellingen en kpi’s  het meer in het algemeen mogelijk om het werk van medewer-
kers van minuut tot minuut te monitoren. Laatst hoorde ik het verhaal van een 
tevreden manager bij een grote gemeente.37 Op zijn bureau had hij sinds kort 
een computerscherm staan, zijn ‘dashboard’, waarbij hij zijn kamer zijn ‘cockpit’ 
noemde. Op het scherm kon hij precies volgen wie wat aan het doen was, of er 
wel snel genoeg werd gewerkt (aan de hand van vooraf bepaalde normen) enzo-
voort. ‘Eindelijk heb ik nu de controle die ik als manager nodig heb,’ verzuchtte 
de manager. Duidelijk mag zijn dat de controle van deze manager hooguit een 
schijncontrole is. Op zijn scherm verschijnt een surrogaatwerkelijkheid , waarin 
de realiteit van het werk van zijn medewerkers is teruggebracht tot een aantal 
meetbare grootheden, grafi eken en tabellen. Van echt weten wat er speelt kan dan 
geen sprake meer zijn, ook al omdat dergelijke controlesystemen leiden tot een 
loskoppeling; een ontkoppeling (disembedding) van sociale relaties.38 Er is veel 
minder face-to-facecontact. Medewerkers zijn teruggebracht tot getallen, leider-
schap gaat over sturing op grafi eken, met als gevolg dat medewerkers zich soms 
gemanaged voelen op zaken die nauwelijks iets te maken hebben met de concrete 
werkelijkheid van het eigenlijke werk dat ze doen.39
De informatie- en communicatietechnologie – die op zich natuurlijk erg veel 
goeds brengt, daar niet van – wordt hierbij ingezet op een manier die kan lei-
den tot een Foucaultiaans panopticum;40 de medewerkers verrichten hun taken 
in een setting waarbij sprake is van een continue gaze* van leidinggevenden en 
andere medewerkers, die hen observeren om te bepalen of ze hun werk wel snel 
genoeg doen en of ze volgens de juiste kwaliteitscriteria, procedures en regels 
werken. Sommige callcenters zijn hiervan goede illustraties.41
Dit hele samenstel van ICT-gerelateerde verschijnselen zou ik willen samenvatten 
met de term bureaucratie light.42 De bureaucratie, de neiging tot controleren, toe-

* Letterlijk: staren; wezenloos kijken.
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zicht, sturen en beheersen blijft . Maar de kosten van al dit toezicht zijn door het 
inzetten van moderne ICT-hulpmiddelen fl ink gedaald, terwijl het toezicht zelf 
dieper, vergaander, gedetailleerder en persoonlijker is geworden. Meer bureau-
cratie dus voor minder toezichtcalorieën. Eet u smakelijk.

Refl ectievragen
Is deze ontwikkeling naar steeds verdergaande 

controle zichtbaar in jouw organisatie? Leidt dit 

tot daadwerkelijke prestatieverbetering?

Organisatiepiëteit 
Tsoukas43 beschrijft  een tweede ontwikkeling waar volgens mij alle organisaties 
in meer of mindere mate mee te maken hebben. Wat hij aangeeft  is dat door de 
snelle informatiestromen (social media et cetera) organisaties niet alleen intern 
een gaze op de eigen mensen organiseren, maar dat zij op hun beurt blootstaan 
aan de gaze van (soms) vele miljoenen mensen die nauwkeurig volgen wat ze aan 
het doen zijn. Denk in dit verband maar eens aan alle lijstjes van bijvoorbeeld de 
beste en slechtste ziekenhuizen, bouwbedrijven, scholen et cetera. En aan de ge-
volgen die dat soort rankings kunnen hebben voor de reputatie van de betrokken 
organisaties én voor de motivatie van het personeel. En wat denk je dat de gevol-
gen waren toen er over bedrijven als Ikea, Nike, Primart enzovoort gepubliceerd 
werd dat er bij het produceren van hun artikelen sprake was van kinderarbeid 
onder erbarmelijke arbeidsomstandigheden? Oervoorbeelden in dit verband zijn 
verder natuurlijk Shell met de Brent Sparr-aff aire en het bedrijf IHC-Caland dat 
off shorewerkzaamheden voor de kust van Birma wilde gaan uitvoeren. Ondanks 
dat deze zaken allemaal juridisch goed voor elkaar waren en ook goedgekeurd 
waren door de relevante instanties en overheidsorganisaties, ontstond er een 
enorme hoeveelheid negatieve publiciteit waardoor de betreff ende organisaties 
hun plannen ingrijpend hebben moeten bijstellen. En waarbij de ontstane nega-
tieve reputatie hen nog jarenlang heeft  achtervolgd.

Het gaat hier dus om het op gang komen van publicitaire naming, shaming and 
blaming, waarbij diegenen die de betreff ende organisaties aan de schandpaal nage-
len het soms niet al te nauw nemen met de feiten (toepasselijk heet dit ook wel fact 
free politics). Dit alles maakt dat onze economie steeds minder een geldeconomie 
lijkt te zijn maar des te meer een tekeneconomie (sign economy – gerichtheid op 
symbolen en betekenissen). Vertrouwd worden door het publiek is voor bedrijven 
en organisaties daarom tegenwoordig van doorslaggevend belang. De economie 

etcetera_3-2e.indd   18etcetera_3-2e.indd   18 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



 1   ·  Orga n isat i e 3 .0?

19

en de samenleving raken door de ICT meer en meer met elkaar verweven, waarbij 
iedereen (niet alleen de aandelenhandelaars) bedrijven en organisaties in de gaten 
houdt. Gaat er iets mis, dan kan je reputatie in no time om zeep worden geholpen 
– zie Youp van ’t Hek.44 Met alle economische gevolgen van dien.
Hiermee is de omgeving van organisaties in feite drastisch veranderd. Meer en 
meer worden ze afh ankelijk van de publieke opinie. De moderne media bieden 
externe groepen hierbij een sterk vergrote mogelijkheid om organisaties van de 
ene op de andere dag in een kritisch daglicht te stellen. Allerlei voorheen soms 
onbeduidende externe partijen blijken opeens een enorme invloed te kunnen or-
ganiseren, bijvoorbeeld milieuorganisaties die bedrijven benaderen met: ‘als jul-
lie de CO2-uitstoot van jullie vrachtwagens niet met veertig procent verminderen 
dan publiceren we jullie naam op een zwarte lijst’. Het publiek wordt meer en 
meer de biechtvader van het zondige bedrijfsleven en de overheid.
Hierop inspelend, ontwikkelt zich ‘een nieuwe piëteit’ (eerbied, deemoedigheid) 
van organisaties. Ging het in vroeger tijden om een piëteit die met het geloof te 
maken had, nu lijkt er dus sprake te zijn van een nieuwe piëteit, waarbij het erom 
gaat de gunst van het publiek te behouden. Pr-afdelingen krijgen verregaande be-
voegdheden om het imago van het bedrijf te managen om er maar voor te zorgen 
dat het publiek een positief beeld van de organisatie blijft  houden. Klokken lui-
den, inside-informatie naar buiten lekken et cetera staat daarbij gelijk aan carriè-
rezelfmoord. Tegelijkertijd proberen organisaties hun imago zo positief mogelijk 
neer te zetten als het gaat om milieu, moraal, ethische codes, verantwoordelijk-
heid richting de medewerkers, dienstbaarheid aan de samenleving enzovoort. In 
jaarverslagen en met grote advertenties met fraaie foto’s in glossy tijdschrift en 
wordt gehamerd op het duurzaam zijn van de organisatie.
Een neveneff ect van deze ontwikkeling is volgens mij dat deze kan bijdragen aan 
een verdere legitimering van de centraliseer-, controle- en beheersdrift   die we 
in het bovenstaande al zijn tegengekomen. Je moet als management toch steeds 
meer grip op de zaak hebben om ervoor te zorgen dat je als organisatie geen in-
terne en externe pr-risico’s loopt.

Refl ectievraag
Heeft de steeds verder toenemende publieke 

zichtbaarheid van jouw organisatie gevolgen 

voor de manier waarop de organisatie wordt 

gemanaged?
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Organisatie 3.0, 2.0, 1.0 of -1.0?

Het juichende beeld dat alle organisaties inmiddels in ‘fase 3.0’ zijn beland lijkt 
mij dus toch wat optimistisch. De behoeft e om de zaak hiërarchisch aan te blijven 
sturen, controle te hebben en de neuzen dezelfde kant op  te laten wijzen, lijkt nog 
steeds onverminderd aanwezig (in hoofdstuk 2 ga ik hier verder op in). De com-
binatie van het modieuze sturen op outputs (wat een veel ingrijpender manier van 
sturen is dan sturen op processen) met door informatiesystemen ondersteunde 
control, maakt dat organisaties volgens mij eerder richting -1.0 gaan dan naar +3.0. 
Natuurlijk, er zijn diverse positieve uitzonderingen en inspirerende voorbeelden. 
Zeker. Maar dat zijn wel voorbeelden die de regel juist lijken te bevestigen. Mooie 
verhalen, inspirerende termen en plannen. Maar intussen wel bureaucratie light.

Wat is dan de conclusie?

Is de conclusie dus dat de managementcritici gelijk hebben? Nou, daar valt eigenlijk 
ook wel het een en ander op af te dingen. Wie zijn die managementcritici  eigenlijk? 
Laten we eerst eens kijken naar de wetenschap. Al vele jaren lang gaan organisatie-
kundige publicaties over nieuwe organisatievormen en werkwijzen die bedoeld zijn 
om af te komen van de Weberiaanse bureacratie en de tayloriaanse werkmethoden. 
In die publicaties worden vervolgens alternatieve, volwassen, fl exibele ad-hocrati-
sche, soft e, menselijke of virtuele vormen van organiseren en managen aanbevolen. 
Een andere stroming binnen de organisatiekunde – de Critical Management Stu-
dies – heeft  minder op met het aanbieden van concrete alternatieven, maar verzet 
zich in zeer kritische termen tegen het managerialisme ; het steeds centraler stellen 
van de manager als de centrale verklarende factor voor alles wat er in organisaties 
gebeurt (zie ook hoofdstuk 3). In beide gevallen betreft  het echter een vergelijkbaar 
verhaal dat steeds maar weer wordt herhaald. Enerzijds is daarbij sprake van de 
forces of darkness  (Taylor, mechanisatie et cetera) en anderzijds van de forces of 
light  (fl exibele vormen, duurzame organisaties et cetera).45 Ondanks al die aan-
vallen van kritische organisatiewetenschappers van de afgelopen decennia is de 
bureaucratie echter nog steeds kicking and alive, zoals ik hierboven heb betoogd.46 
Daarbij is er weliswaar sprake van enige fenotypische variaties (de verschijnings-
vorm), maar niet van genotypische veranderingen van het bureaucratische DNA.* 
Dus hoeveel eff ect hebben deze kritische publicaties nou eigenlijk?

* De erfelijke informatie die op de chromosomen ligt betreft  je genotype. Maar hoe je er 
zelf uitziet, welke verschijningsvorm je hebt en of je bijvoorbeeld je haar verft , dat noem je 
je fenotype. Het genotype is de soort – bijvoorbeeld een vos. Maar of die vos een licht vlekje 
op zijn staart heeft , dat is het fenotype.
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Je kunt je tegelijkertijd afvragen waarom deze kritische auteurs dan toch steeds 
maar doorgaan. Wat ze willen bereiken krijgen ze immers niet voor elkaar. Levert 
de kritiek op de bureaucratie hen dan zélf iets anders op? In ieder geval lijken deze 
auteurs zich op te werpen als een soort nobele bestrijders van the Big Other, die 
bestaat uit het Weberiaanse en het tayloriaanse denken.47 Tegelijkertijd verschaft  
diezelfde Big Other de kritische organisatie- en managementwetenschappers mo-
gelijk een identiteit als moderniseerders, waarbij men continu het antibureau-
cratieargument uitspeelt. Dawson duidt dit aan als een zeker cultureel conserva-
tisme dat volgens hem vooral aantrekkelijk is voor semiontevreden leden van de 
hogere middenklasse.* Het gaat hierbij naar zijn idee om het betreuren van het 
verlies van de superieure cultuur van de pre-industriële geschiedenis. In dit type 
publicaties wordt de massa volgens Dawson afgeschilderd als de cultuur van ie-
mand anders, niet van de kritische auteurs zelf. Natuurlijk niet. Wij – degenen die 
cultureel verschillend zijn, dus minder kans lopen gedupeerd te worden – weten 
wel beter. Dit zou een interessante (maar ook vileine) verklaring kunnen zijn voor 
het steeds maar op dezelfde weg doorgaan van de kritische organisatieauteurs. 
Maar hoe komt het dan dat dit type publicaties toch zo weinig eff ect lijkt te heb-
ben op wat er in organisaties gaande is? Zijn de managers dan zo ongehoorzaam 
omdat ze de wijze adviezen van de wetenschappers niet opvolgen?

Het punt is dat veel van dit soort discussies vermoedelijk besloten blijft  binnen 
de academische gelederen.48 Daar worden weliswaar fascinerende onderwerpen 
besproken, maar vaak in termen die vooral begrijpelijk zijn voor een kleine inner 
circle. Daarbij gaat het veelal over het onderling uitwisselen en kritisch bespreken 
van standpunten van auteurs die eigenlijk al lang bekeerd zijn tot het juiste jar-
gon. Dit versterkt echter het beeld van academici dat ze ruziemaken over dingen 
die eigenlijk lastig te begrijpen zijn en waarover weinig mensen zich echt zorgen 
lijken te maken.† Academici  ervaren daarbij eigenlijk ook geen directe druk om 
in de praktijk iets met hun ideeën te doen. Hun legitimiteit wordt immers afge-
meten aan het aantal publicaties en de kwaliteit van het onderwijs. Mogelijk dat 
dit ook de geïrriteerdheid van sommige managers verklaart bij het lezen van dit 
type publicaties – als ze die al lezen.49 Ze worden hierin vaak weggezet als ‘zij die 
het verkeerd doen’ en als ‘zij die kennelijk niet begrepen hebben dat het allemaal 
he-le-maal anders moet’. Waarbij aan het eind van veel publicaties er vaak tal van 
implicaties voor managers volgen die op papier prachtig klinken, maar zeer lastig 

* Uiteraard is dit een zwart-wittypering. Er zijn natuurlijk ook positieve uitzonderingen.
† Parker, 2004. Ook hier is dit weer een relatief zwart-witte omschrijving van de werke-
lijkheid. Er zijn ook positieve uitzonderingen.
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zijn te verbinden met de dagelijkse praktijk zoals managers die ervaren.50 De con-
statering dat de organisatiewetenschap en de managementpraktijk dus wel eens 
twee min of meer gescheiden werelden zouden kunnen zijn,51 zou de geringe in-
vloed die van de kritisch wetenschappelijke publicaties uitgaat kunnen verklaren.

Hoe zit het dan met de publicaties in vakbladen, populaire managementtijd-
schrift en et cetera? Hebben die dan wel invloed op de praktijk? Om deze vraag te 
kunnen beantwoorden wil ik twee verschillende kampen onderscheiden.52 Ten 
eerste natuurlijk die van de ‘conventionele’ auteurs die juist de noodzaak beplei-
ten van meer beheersing, controle, aansturing enzovoort, de professionele bu-
reaucratie-lighters dus. Het huis moet nou echt eindelijk eens een keer op orde 
worden gebracht en management gaat over het aansturen van organisaties zodat 
managementvisies gerealiseerd worden. In veel gevallen propageert men in dit 
verband allerlei (nieuwe) managementmethoden om de complexiteit van organi-
saties en hun omgevingen te reduceren en beheersbaar te maken.53

Een tweede groep die in de wat meer populaire managementliteratuur te onder-
scheiden is, betreft  publicaties waarin tal van innovatieve organisatiewerkvormen 
en -methoden worden gepropageerd. De ene nog mooier en glinsterender dan de 
andere, waarbij woorden als chaos, complexiteit en zelforganisatie (in combinatie 
met de bekende wolken spreeuwen), en soms ook spiritualiteit en duurzaamheid, 
schering en inslag zijn. In veel gevallen gaat het hier over, wat ik in een andere 
publicatie ooit genoemd heb, verlicht absolutisme . Het nieuwe verhaal wordt dan 
namelijk gepresenteerd als een bevrijdend managementmodel; als de nieuwe ma-
nier om nog meer controle en grip te krijgen op de organisatie, haar medewerkers 
(inclusief soms zelfs de ziel van de medewerkers) en haar toekomst.54 In wezen 
wordt hierbij echter precies herhaald wat in veel conventionele publicaties ook 
gebeurt, namelijk dat het management een specifi eke oplossing wordt aanbevolen 
die leidt tot een generieke verbetering van de organisatieresultaten. Het accent 
ligt hierbij op interventies, zonder dat er echt diepgaand wordt ingegaan op de 
vraag wat een organisatie nou daadwerkelijk doet veranderen.55 Het gaat om min 
of meer kant-en-klare gehelen die alleen nog maar geïmplementeerd, uitgerold 
en geborgd dienen te worden. Waarbij de betreff ende auteurs van de nieuwste 
managementtoolbox (veelal consultants, trainers, coaches, managementdevelop-
mentinstituten) natuurlijk graag hun ondersteuning willen verlenen. De achter-
liggende boodschap is vaak: als je ons verhaal nou maar volgt dan krijg je betere re-
sultaten. Hierbij wordt vaak één facet of element van organisaties en management 
geoptimaliseerd, met daarbij de (impliciete) beloft e: als je dit doet dan leidt dat tot 
een verbetering van de overallprestaties van je hele organisatie. Optimaliseer dus 
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een deel en dan gaat het als gevolg daarvan goed met het geheel. Ter illustratie 
hiervan enkele citaten uit een brochure voor nieuwe managementpublicaties:56

 – Met minder moeite meer bereiken, met behulp van handige psychologische 
inzichten.

 – Versterk wat goed is en zet je medewerkers door middel van positieve feedback 
aan tot grootse resultaten.

 – (…) welke strategische keuzes je kunt maken om maatschappelijke waarde te 
creëren (…) en hoe je deze gedeelde waarden in je bedrijf kunt implementeren.

 – (…) gaat in op de weinig fl orissante ontwikkelingen op de arbeidsmarkt en 
biedt vijft ien praktijkscenario’s waarmee organisaties het tij kunnen keren.

 – (…) is een praktisch managementinstrument om koers te bepalen en te hou-
den. Het verschaft  richting in denken en handelen, waardoor effi  ciënter wordt 
gewerkt.

 – Hoe leidinggevenden een actieve rol kunnen spelen in het ontwikkelen van 
mentale weerbaarheid bij medewerkers die onder druk presteren.

 – Uitgaande van wetenschappelijke inzichten ter zake, een instrumentenverza-
meling die bij moet dragen aan evidence based change.

 – (…) helpt medewerkers om zich een persoonlijk kompas eigen te maken. Dit 
ontlast de manager en leidt (…) tot meer resultaat voor de organisatie.

Steeds wordt hierbij de rol van het management zelf niet ter discussie gesteld. 
Stuk voor stuk zijn het goedbedoelde boodschappen aan managers (soms neu-
traler geformuleerd als ‘de organisatie’: ‘de organisatie moet het tij keren’) waar-
bij iets moet worden gebruikt, toegepast, geïmplementeerd of uitgerold teneinde 
hen (de medewerkers) in de gewenste richting te veranderen. Een rol die in bre-
dere zin wordt ondersteund door businessschools, trainingscentra, consultancy’s 
et cetera, waar management als een soort neutrale technologie wordt gepresen-
teerd, die zijn legitimiteit ontleent aan de wetenschap en die de economische en 
maatschappelijke vooruitgang mogelijk maakt. Waarbij de manager de toekomst 
van de organisatie kan bedenken, bepalen en trefzeker kan aansturen en beheer-
sen. Wat er fout gaat, niet lukt, verkeerd blijkt uit te werken wordt hierbij in feite 
geconstrueerd als collateral damage en weerstand. Zaken die – met inzet van de 
juiste tools – ook weer weggemanaged en beheerst kunnen worden. Bureacratie 
light . Weinig over de machteloosheid die managers57 en medewerkers soms erva-
ren, weinig over de moeite, confl icten en paradoxen die dit soort nieuwe initiatie-
ven teweeg kunnen brengen, weinig over de verrassingen die vernieuwingsideeën 
kunnen opleveren, de onverwachte neveneff ecten et cetera. Kortom, weinig over 
de concrete dagelijkse praktijk van de managers en hun medewerkers, inclusief 
de chaos, complexiteit, onvoorspelbaarheid en onbeheersbaarheid die zich dag in 
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dag uit lijken voor te doen. Een praktijk waarbij zowel medewerkers als mana-
gers soms nauwelijks mogelijkheden hebben om roeren om te gooien, naar stip-
pen aan horizonnen te gaan en passie en spiritualiteit te ontdekken en faciliteren.

Conclusie en het volgende hoofdstuk

Al studerend op de vraag hoe de vlag er bijhangt in organisatieland, ben ik toch 
wat pessimistisch geworden. Het lijkt zelfs alsof het conventionele denken over 
managen en organiseren zich verder heeft  uitgehard en hier en daar zelfs nog 
extremer is geworden.58
Ik hoop dat ik je wat dat betreft  ook aan het denken heb gezet. Ondanks de fraaie 
retoriek en de steeds maar weer herhaalde mooie voorbeelden, zie ik dat de diep-
gang en breedte van de positieve veranderingen toch tegenvalt. Dit ondanks veel 
kritische wetenschappelijke publicaties en publicaties waarin adviezen worden 
gegeven hoe het allemaal anders, beter, mooier, passievoller en spiritueler kan 
worden. Misschien hebben de managementcritici dus wel gelijk, maar ze krijgen 
het in ieder geval niet. Dat is een ding dat duidelijk lijkt. Een mogelijke verklaring 
voor deze geringe invloed is dat wetenschappers de praktijk te weinig zouden 
zoeken, maar vooral gericht zijn op elkaar en elkaars publicaties. Een andere ver-
klaring is dat veel kritische auteurs impliciet toch uit lijken te gaan van een ‘syste-
mische’ visie op managen en organiseren,59 die het oude beeld in feite alleen maar 
versterkt, maar het verpakt in positievere, humane en dynamische termen. Liever 
lijkt men dus achterom te willen kijken en voort te willen borduren op datgene 
wat vroeger is bereikt, dan vooruit te kijken richting de huidige en toekomsti-
ge praktische onzekerheden. Of zoals Toulmin dit fraai verwoordt: ‘de toekomst 
wordt achterwaarts binnengegaan in plaats van opnieuw onder ogen gezien’.60

Refl ectievragen
Is er een verschil tussen de retoriek die er in jouw 

organisatie wordt gebruikt (wat we vertellen 

over de organisatie) en hoe het er werkelijk aan 

toe gaat? Waar wordt vooral op gestuurd?

In het volgende hoofdstuk wil ik dieper ingaan op dit achterwaarts binnengaan. 
Wat houdt dit dan in? Welke aannames worden er kennelijk steeds weer gemaakt, 
waardoor we alsmaar in dezelfde dynamieken blijven hangen?
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Hoofdstuk 2

Het managementverhaal

Inleiding

Er is iets vreemds aan de hand als het gaat over het werk van managers.* De 
praktijk van het managen lijkt er namelijk heel anders uit te zien dan de theorie 
zou doen geloven. Dat constateerde ik al in het vorige hoofdstuk. Als ik de da-
gelijkse praktijk van het management met één woord zou moeten typeren, zou 
dat ‘praten ’ zijn. Heel veel praten.61 In formele settings, vergaderingen, bijeen-
komsten, informele settings, op de gang, via de mail, via Skype, kort, lang, met 
of zonder PowerPoints et cetera. Toch doemt er in de managementliteratuur een 
ander beeld op van het werk en de taken van managers. Veel publicaties gaan 
over abstracte grootheden en modellen en niet zozeer over de dagelijkse activi-
teiten en ervaringen van managers in de praktijk.62 In de managementliteratuur 
lijkt het werk van managers soms bedrieglijk overzichtelijk. Easy social  noemt 
Latour dat.63 In tegenstelling tot diffi  cult social , waarbij het om de concrete, wer-
kelijke realiteit gaat die ongeordend is en niet netjes past in een abstract model. 
Tegelijkertijd heb ik het vermoeden dat zowel managers als medewerkers met 
elkaar een verzameling min of meer gedeelde beelden hebben over wat managen, 
organiseren en veranderen eigenlijk zou moeten zijn. Het lijkt hier te gaan om 
een soort voorkeursmanier; een geprivilegeerde manier om de werkelijkheid van 
organisaties te begrijpen en om er over te praten en te publiceren. Bovendien is 
dit een werkelijkheidsopvatting die naar mijn idee meer en meer de overhand 
lijkt te krijgen.

Wat ik in dit hoofdstuk wil gaan doen, is dit gedeelde managementbeeld expli-
citeren.64 Tegelijkertijd zou ik jou als lezer willen vragen of dat beeld in jouw 
eigen praktijk ook herkenbaar is. Dit gaat wat mij betreft  over het spanningsveld 
enerzijds denk ik dat het zo wel hoort, maar anderzijds gaat het in de werkelijkheid 
toch anders. Hoe ervaar jij dat?

* In dit hoofdstuk zal ik vooral de term managers gebruiken. In volgende hoofdstukken 
(met name hoofdstuk 11) hanteer ik de term leiders. Dit doe ik omdat ik in dit hoofdstuk – in 
lijn met Zaleznik, 1977 – het accent wat meer leg op de rationele en controle-kant van het 
werk van managers, terwijl de leiderschapskant van hun werk gaat over het beïnvloeden, 
inspireren, meekrijgen enzovoort van mensen.
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Ik begin dit hoofdstuk met een uiteenzetting over de belangrijkste uitgangspun-
ten van het moderne managementdenken, zoals ik die waarneem. Vervolgens 
werk ik deze uitgangspunten meer en détail uit. Daarna probeer ik een aantal 
rode draden en gedeelde uitgangspunten in deze elementen te onderkennen. Het 
laatste gedeelte van dit hoofdstuk draagt een wat meer fi losofi sch karakter. Ik ga 
daar namelijk in op de vraag waar het moderne managementdenken volgens mij 
vandaan komt. Waarom komen onze veronderstellingen over goed management 
ons eigenlijk toch zo logisch voor?

Het managementverhaal

Het beeld dat volgens mij door veel managers en medewerkers wordt gedeeld, wil 
ik het managementverhaal  noemen.65 Een verhaal dat het werken en denken in 
organisaties waarschijnlijk in hoge mate gekoloniseerd heeft 66 en een impliciete, 
diepe rationaliteitsstructuur vormt die bepalend is voor wat wel en niet hoort 
als het over managen gaat.67 Je zou het ook een ideologie  kunnen noemen; een 
dominant denkstelsel68 dat door velen als logisch en als ‘zo gaat het nou eenmaal’ 
wordt beleefd. Kenmerkend voor ideologische verhalen is dat ze nooit machtsneu-
traal  lijken te zijn. Een ideologie is echter altijd een verhaal dat de belangen van 
een bepaalde groepering representeert en legitimeert. Waarbij datzelfde verhaal 
die belangen ook nog eens ontkent. Dat gebeurt doordat het verhaal wordt gepre-
senteerd als rationeel, als iets van ons allemaal, als iets natuurlijks en normaals. 
Terwijl het in feite dus dient ter legitimering van een bepaalde deelverzameling 
van belangen. In het volgende hoofdstuk kom ik op dit thema terug.
Juist omdat we het managementverhaal zo normaal vinden, is het nog niet zo 
eenvoudig om het goed boven water te krijgen. We zijn er zo aan gewend dat je 
het haast niet meer ziet.69 In dit hoofdstuk doe ik een poging om een aantal es-
senties van dit managementverhaal, zoals ik die onderken, te omschrijven. Ik zal 
beginnen met het opsommen en uitwerken van een aantal belangrijke elementen 
ervan. Vervolgens ga ik in op de vraag hoe het toch komt dat we dit verhaal zo 
normaal en gewoon zijn gaan vinden. De kernboodschap van dit hoofdstuk is 
eigenlijk dat we met z’n allen weliswaar zeggen dat we op een bepaalde manier 
goed bezig zijn, maar als we onze eigen praktijkervaringen serieus nemen, dan 
is het maar de vraag of we überhaupt wel echt op die manier bezig zijn. En of we 
niet heel iets anders aan het doen zijn.
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Kernelementen van het managementverhaal

Kort samengevat behelzen de uitgangspunten die ik in veel managementpublica-
ties waarneem de volgende elementen:*

Element Toelichting

Pro verandering De wereld om de organisatie is continu aan het veranderen. En dus moet 
de organisatie zelf ook continu veranderen (zie een voorbeeld hiervan in 
bijlage 2). Verandering is de norm, nieuw is goed, oud is slecht. De optie we 
veranderen niet bestaat niet. Dan heb je het niet begrepen.

Management 
centraal

Het succes en falen van organisaties hangt af van de wijze waarop de 
organisatie wordt gemanaged. Managers hebben dus buitengewoon 
grote verantwoordelijkheden en dienovereenkomstig dus ook het recht 
op buitengewoon hoge beloningen . Vanuit een soort verheven superiori-
teit weten managers wat het beste is voor de organisatie en de mensen 
die daar werken. Daarom is de manager ook de belangrijkste bron van 
vernieuwing en verandering.

Mijn organisatie Het onderscheid tussen de organisatie enerzijds en de mensen die er wer-
ken anderzijds is vaag. Alles in de organisatie is als het ware eigendom van 
die organisatie en dus van het management dat die organisatie represen-
teert. Mensen zijn resources die naar believen ingezet worden.

De strategie en de 
omgeving

De strategie moet worden afgestemd op de omgeving. Strategieën, mis-
sies, visies enzovoort zijn de belangrijkste zaken die er zijn. Alles (lees: de 
structuur, de cultuur, de werkprocessen et cetera) moet hiervan worden 
afgeleid. Op hun beurt worden strategieën (et cetera) afgestemd op de 
omgeving en wat daarover formeel wordt gezegd in als ‘objectief’ gepre-
senteerde omgevingsanalyse.

De helicopterview Het beste zicht op alles wat er gebeurt heb je van bovenaf, kijkend naar 
beneden en naar buiten. De manager heeft het vermogen om afstand te 
nemen door boven het dagelijkse geharrewar te staan. Vanuit deze toe-
schouwerpositie  kan hij alles goed overzien en objectief beoordelen wat er 
goed en fout gaat. Om vervolgens als een soort dirigent het organisatie-
leven te orkestreren.

Rationaliteit en 
meetbaarheid

Vanuit een objectieve blik bepaalt de manager wat er anders en beter 
moet in de organisatie. Daarbij gaat het vervolgens om plannen en be-
heersen. Bepalen wat het best is voor de organisatie (de bedachte wereld) 
en dit vertalen in te realiseren doelen, structuren, werkwijzen et cetera. 
Aan de hand van objectieve informatie en meetgegevens volgt de mana-
ger dan of er gebeurt wat moet gebeuren. Als de werkelijkheid afwijkt van 
de planning stuurt de manager bij.

* Uiteraard zijn dit zwart-wittyperingen, bedoeld om het managementverhaal te duiden. 
De volgorde van deze elementen is niet geheel toevallig, maar is niet bedoeld om te suggere-
ren dat er per se causale verbanden tussen de achtereenvolgende elementen zitten.
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Element Toelichting

De organisatie als 
een verzameling 
biljartballen

De organisatie en de mensen die daar werkzaam zijn worden beschouwd 
als een verzameling biljartballen. Alles in de organisatie heeft een zelfstan-
dig bestaan; de cultuur, de structuur, het corporate imago, de strategi-
sche visie, en vooral ook de mensen. Het zijn allemaal op zichzelf staande 
eenheden die onderling invloed op elkaar uitoefenen volgens voorspelbare 
wetmatigheden. Maar die ook als losse componenten te optimaliseren zijn. 
Net als bij een machine; je haalt de machine uit elkaar en zorgt dat elk on-
derdeel optimaal voldoet aan de specifi caties voor dat onderdeel. Daarna 
zet je de machine weer in elkaar en functioneert die als een zonnetje. 

De manager als 
biljarter

Het management zet alles in beweging. Daarbij dient dat in beweging 
zetten op een zodanige manier te gebeuren dat er ook uiteindelijk gebeurt 
wat er moet gebeuren.

De maakbaarheid 
der dingen

De organisatie is eigenlijk een soort olieraffi  naderij. Alles wat er in die 
raffi  naderij gebeurt, verloopt via een vernuftig stelsel aan buizen,vaten, 
containers en afsluiters. Als het management dit stelsel goed ontwerpt, 
dan komt er ‘vanzelf’ uit de fabriek wat de bedoeling is.

De estafette  -
metafoor

Heeft het management eenmaal bepaald hoe het verder moet dan kan er 
worden gedelegeerd. Lagere managementniveaus en stafafdelingen ne-
men het stokje over om te implementeren wat het management heeft be-
dacht. De (top)manager kan zich vervolgens weer richten op de strategie 
en andere belangrijke managerial aangelegenheden. Zijn rol zit er dan op.

De onbeweeglijke 
beweger der dingen

De macht die het management in het managementverhaal heeft staat 
niet ter discussie. Daar heb je het niet over. Doe je dat wel, dan kun je je 
het verder wel vergeten.

In het hiernavolgende werk ik deze uitgangspunten zoals ik die waarneem wat 
verder uit. Ik zou je willen uitnodigen af en toe eens stil te staan bij wat je leest. Is 
jouw eigen ervaring helemaal conform de beschrijving van de elementen? Of an-
ders gezegd: vind je dat het managementwerk zo het best ingevuld kan worden? 
Of knaagt er iets? ‘Ja, klinkt allemaal wel mooi, maar in mijn eigen werk gaat het 
op de een of andere manier toch niet helemaal (of helemaal niet) zo.’

Pro verandering
Verandering  is de norm; stabiliteit is in feite de dood in de pot. Change or die. 
Verandering wordt naar mij idee in veel publicaties neergezet als iets onvermij-
delijks en noodzakelijks, omdat de omgeving (de markt, de klanten, de toele-
veranciers, de maatschappij, de wetgeving, de burger, de concurrentie et cetera) 
zo snel verandert.70 (Zie ook de speech in bijlage 2 op www.thijs-homan.nl.) De 
kernredenering hierbij is dat de organisatie zich moet aanpassen aan fl uctuaties, 
veranderingen en ontwikkelingen in de omgeving door zichzelf (steeds) de veran-
deren.71 Diegenen die niet willen veranderen zitten al snel in de verdachte hoek. 
Ze worden al snel gepathologiseerd (‘er is vast iets mis met hen’), waarbij hun 
weerstand tegen verandering als irrationeel  wordt bestempeld.72 De emoties die 
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mensen hebben tekenen daarbij schril af tegen de fraaie, weldoordachte rationele 
managementplannen. ‘Veranderkunde is het verbinden van een goed doordachte 
en begrijpelijke rationele inhoud aan emotionele betekenisgeving naar een nieuw 
gedragsrepertoire’.73 De bad guys in het managementverhaal zijn degenen met de 
emoties, degenenen die niet willen veranderen. De good guys zijn de managers 
die met veel geduld, rationaliteit en wijsheid de bad guys toch op het ‘juiste’ spoor 
weten te zetten. ‘Ze zullen wel mee moeten, of ze nou willen of niet. En anders 
moeten ze er maar aan wennen.’ In dit script wordt de manager neergezet als 
een heroïsche fi guur, die gewapend met methoden, technieken en n-step change 
models74 uit het vak Verandermanagement de strijd aangaat met de amorfe en in-
erte massa, teneinde de organisatie in beweging te krijgen. Verandermanagement 
presenteert zichzelf hierbij als een wetenschap  met universele wetmatigheden en 
bewezen verandermethoden en -technieken, die door het management inzetbaar 
zijn voor het eff ectief en effi  ciënt veranderen van organisaties.

Wat in dit verhaal niet aan de orde komt is de gedachte dat er wel eens spra-
ke zou kunnen zijn van tegenstrijdige, onverzoenlijke belangen, onvermijdelijke 
onzekerheden en paradoxen die samenhangen met of worden veroorzaakt door 
diezelfde verandertrajecten (zie ook bijlage 2, de speech van de directeur). En de 
gedachte dat verandering soms helemaal niet het enige juiste antwoord is. Ook 
wordt er in het conventionele managementverhaal nauwelijks ingegaan op de 
bredere sociale gevolgen van verandertrajecten, zoals sociale maatschappelijke 
veranderingen, werkloosheid, teloorgang van economieën et cetera.75 Voorts is 
het natuurlijk de vraag of het management de enige bron van verandering en ont-
wikkeling is. En of de door het management bedachte veranderingen voldoende 
aansluiten op de specifi eke context, historie, cultuur en identiteiten van diegenen 
die dan zouden moeten veranderen.76

Management centraal
Zoals ik het waarneem, gaat het managementverhaal in veel gevallen vooral over 
de manager  (al dan niet bijgestaan door in- en externe adviseurs, stafafdelingen et 
cetera). Een dominante positie die ook terug te zien is in de boekenbranche. Altijd 
is er wel een afdeling Management literatuur. De afdeling Medewerkersliteratuur 
is nergens te vinden. Door de heldendaden van de managers – heroic eff orts of 
command and control – wordt de morsige werkelijkheid waarin mensen uit alle 
macht proberen er nog iets van te maken, vervangen door een zo perfect mogelijke 
orde. Taken dienen gestroomlijnd, gesimplifi ceerd en gestandaardiseerd te zijn, 
mensen gereguleerd door middel van nauwkeurige selectie, procedures en het 
meten en bijsturen van hun prestaties. Eigenlijk mag er zich niets spontaans of 
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onbedoelds voordoen, want dat is niet effi  ciënt. Alles moet volgens het rationele 
en van het management afk omstige plan verlopen (zie bijlage 1 op mijn website 
voor een voorbeeld van een veranderplan). Als er geen plan (business case of an-
derszins) voor is, dan bestaat het niet. Eerst was er het plan en toen de organisatie 
en daarna de organisatieverandering. In die volgorde en niet andersom. Daarbij 
wordt er een soort rechttoe rechtaan causaliteit  verondersteld: de plannen en be-
sluiten van het management leiden in principe altijd tot de veranderresultaten die 
datzelfde management voor ogen heeft .77
In feite mogen de mensen in de organisatie geen gedrag vertonen dat niet formeel 
gesanctioneerd en beloond wordt. Het huis moet immers op orde zijn, wat ook de 
naamgeving is van menig verandertraject. De managers zijn degenen die dit al-
lemaal voor elkaar moeten boksen. Daarbij worden zij in de populaire literatuur 
geportretteerd als de nieuwe businessatleten  die geheel neutraal  en los van hun 
eigenbelang de juiste rationele beslissingen nemen, ter meerdere eer en glorie van 
de organisatie.78 De managers als moderne celebrities, waarbij het verhaal over 
wat ze doen in feite eerder een honeymoon account is dan een beschrijving van 
wat er werkelijk in de praktijk gaande is.79

De belangen van de managers worden in het managementverhaal centraal gesteld 
(zie ook bijlage 1 met een voorbeeld van een veranderplan). Daarmee wordt er dus 
weinig aandacht besteed aan het gegeven dat in organisaties misschien tal van 
andere belangen en coalities aanwezig zijn, die ook invloed uitoefenen op wat er 
gebeurt.80 Het gaat in het managementverhaal om de belangen van de managers. 
Die worden voorgesteld als universeel en rationeel omdat ze in feite de belangen 
van de organisatie vertegenwoordigen.81 Om deze belangen te realiseren hebben 
managers een groot optimisme over de toekomst en zijn ze feitelijk blind voor het 
verleden.82 Waar ze het vooral over hebben is niet hoe het nu is, maar over hoe 
het in de toekomst zou moeten zijn. Het gaat over doing a better job en enabling 
others to increase their performance. Hoe die verbeteringen en veranderingen zul-
len landen in de organisatie wordt in feite buiten haken geplaatst. Dit is het plan 
en it shall be thus.83 Het plan zelf staat niet meer ter discussie, het plan is waar en 
rationeel. Daarom vertonen zij die andere ideeën hebben over de toekomst van de 
organisatie ook per defi nitie weerstand .
De enige oorzaak voor de veranderingen in de organisatie zijn de managers en 
de interventies  die ze in het kader van de verandering ‘uitrollen’.84 Het manage-
ment maakt (bedenkt en beheerst) veranderingen, die ontstaan niet vanzelf uit 
spontane autonome initiatieven en acties van medewerkers.85 Het wordt in het 
managementverhaal als logisch ervaren dat een kleine groep machtige executives 
de richting van de organisatie bepaalt. Deze groep verwezenlijkt zijn visie door 
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een omgeving te creëren waarin medewerkers innovatief en ondernemend zijn, 
en door structuren, culturen en systemen in te voeren die ertoe leiden dat de me-
dewerkers de gewenste doelen ook echt gaan realiseren.

Wat hierbij verder opvalt is dat er sprake lijkt te zijn van een zekere onverschil-
ligheid ten opzichte van de geschiedenis  van de organisatie. De geschiedenis is 
hooguit de oorzaak van het probleem en moet dus worden geëlimineerd. Wel 
kun je er informatie vinden over dingen die fout zijn gegaan en bewijzen zoeken 
voor je verhaal dat bepaalde dingen in de organisatie nu echt moeten veranderen 
(zie de speech in bijlage 2 op de website). Ook kun je de geschiedenis gebruiken 
als contrast voor de juistheid van je eigen aanbevelingen. Maar met de moge-
lijkheid dat het verleden dingen zou kunnen bevatten die van blijvende waarde 
en invloed kunnen zijn, houd je je niet al te veel bezig.86 Ook is de directe socia-
le setting waarin managers functioneren relatief onderbelicht. De manager lijkt 
in een soort splendid isolation te kunnen bepalen wat hij met de organisatie wil 
en kan dit vervolgens vertalen in plannen en beslissingen zonder dat anderen 
hier invloed op hebben. In de praktijk is er echter vaak sprake van een manage-
mentteam, waarin verschillende managers met mogelijk verschillende ambities 
en plannen op een of andere manier tot één verhaal moeten zien te komen. Soms 
kan het dus voor de collega’s een behoorlijk probleem zijn als een manager opeens 
met een nieuwe visie en een nieuw plan op de proppen komt.

Samengevat draait het in het managementverhaal zoals gezegd dus vooral om 
de manager. Zonder managers (en hun ambities, plannen, interventies) loopt het 
allemaal in de soep. De manager is de belangrijkste stem in de organisatie, de 
rest werkt daar als medewerker aan mee. Earls beschrijft  dit met een beeldspraak, 
waarin hij ook zijn twijfel over dit alles uit: ‘We see a small area of still and calm 
water and hope – by casting a pebble or a stone in a certain way – that we will 
send the ripples out across the surface; the truth of human society is that it’s more 
like a kids paddling pool on a hot August day – full of so much noise, excitement 
and splashing that it’s hard to tell what’s what.’87

Mijn organisatie
Wat me in veel managementpublicaties opvalt, is dat alles en iedereen in de or-
ganisatie ten dienste staat van die organisatie. Dit heet ook wel het instrumen-
talisme, waarbij mensen, middelen, tijd, energie et cetera, instrumenten en re-
sources zijn om in te zetten voor het hogere organisatiedoel.88 Managen is dan 
het zodanig inkopen, inrichten en aansturen van al die instrumenten zodat er 
gebeurt wat er moet gebeuren. Ook de mensen in de organisaties zijn resources – 
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hulpmiddelen. Als resource hebben mensen geen betekenis op zich, maar krijgen 
ze pas betekenis als de managers hun plannen ontvouwd hebben. Hierbij heeft  
de manager als überrepresentant van de organisatie het beschikkingsrecht en die 
resources – de mensen – hooguit een inschikkingsrecht.
Kenmerkend voor het instrumentele denken is dat er een vaag onderscheid be-
staat tussen de organisatie enerzijds en de mensen die erin werken anderzijds.89 
Dit is precies een van de aannames in het managementverhaal die zeer verre-
gaande consequenties heeft  voor de relatie manager-medewerker en de relatie 
medewerker-organisatie. In ieder geval omzeil je zo allerlei lastige vragen over 
ethiek en macht. Door mens en organisatie min of meer aan elkaar gelijk te stellen, 
verdoezel je immers de causaliteit. En juist dit brengt met zich mee dat mensen 
beschouwd kunnen worden als een eigendom van de organisatie, inclusief hun 
dromen, verwachtingen, spiritualiteit, capaciteit, kennis, lichamelijkheid et cete-
ra. Een bezit waar je (in dit geval het management) mee kan doen en laten wat je 
wilt. En dat je dus ook kunt managen om ervoor te zorgen dat er zo een optimale 
fi t ontstaat tussen de mensen en de organisatie. Het eigenaarschap van de mensen 
in de organisatie wordt hierbij toegeschreven aan een geobjectiveerd iets, namelijk 
de organisatie. De organisatie heeft  recht op de mensen omdat zij hen betaalt.
De realiteit is natuurlijk dat de organisatie  helemaal niet bestaat en dat het (virtu-
ele) eigenaarschap van de menselijke resources feitelijk dus berust bij het manage-
ment. Een illustratief voorbeeld in dit verband is het begrip kennismanagement. 
De kennis van de medewerkers wordt beschouwd als een van de meest belang-
rijke assets van de organisatie en is dus als zodanig eigenlijk niet van de mensen 
zelf. Kennis dient goed gemanaged te worden en moet dus uit de mensen wor-
den gehaald en opgeslagen in databases en expertsystemen, zodat ze toegankelijk 
worden voor de organisatie. Eigenlijk zou het daarom het mooiste zijn als mede-
werkers bij vertrek uit de organisatie niet alleen de sleutel van hun leaseauto en 
het bedrijfsmobieltje moeten inleveren, maar ook hun hersenen. Die zijn immers 
de ‘belangrijkste resource van de organisatie’ …

Ook bij de meest actuele inzichten op management- en verandermanagementge-
bied wordt dit instrumentele denken consequent volgehouden. Zo zijn er diver-
se publicaties bekend waarbij geput wordt uit de chaos- en complexiteitstheorie. 
Daarbij gaat het erom van de organisatierups een vlinder te maken – to thrive 
on chaos, petrischaaltjes verbinden met managementdoelen, complexiteit ma-
nagen, surfen op de complexiteit, ideeënseks faciliteren en ruimte geven aan de 
passie van committed medewerkers. Impliciet worden daarbij volstrekt spontane 
en zelforganiserende fenomenen als het ware ingelijfd in het keurslijf van de or-
ganisationele resources en dus als organisationele eigendommen. Zo kunnen ze 

etcetera_3-2e.indd   34etcetera_3-2e.indd   34 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



 2   ·  H et m a nage m e n t v e r h a a l

35

gemanaged worden ten gunste van de doelen, visies en missies van de organisatie. 
Verlicht absolutisme.90 Het klinkt allemaal mooi en sexy, maar in wezen is het 
meer van hetzelfde, wat mij betreft .

De strategie  en de omgeving 
In het managementverhaal is de strategie (de visie, de missie et cetera) het be-
langrijkste dat er is. Strategische beslissingen worden vaak weergegeven als de 
belangrijkste beslissingen en daarom – zo lijkt vaak de redenering – moeten ze 
boven in de organisatie worden genomen. Door het management dus. Deze rede-
nering impliceert dat de macht in de organisatie toebehoort aan een kleine groep 
managers aan de top.91 Bij het managen van een organisatie werk je als manager 
van grof (missie, visie, strategie) naar fi jn (tactiek). Eenmaal genomen hogere be-
sluiten staan vast en worden hooguit genuanceerd en verder geconcretiseerd in 
detailbesluiten, kpi’s et cetera. Zijn koers en plan eenmaal vastgesteld, dan dienen 
deze koste wat het kost geïmplementeerd te worden.92 Het is immers De Waar-
heid als het hoogste management dit zo wil en de manager is de held als het hem 
of haar ook daadwerkelijk lukt om de organisatie zo te managen dat de strategie 
ook wordt gerealiseerd.

In dit element van het managementverhaal lijkt er sprake te zijn van een zekere 
tweedeling. Enerzijds heb je de omgeving, anderzijds de organisatie die zich in die 
omgeving bevindt als een aparte onderscheidbare entiteit. Er is sprake van een zo-
geheten organisationele agency , waarbij de organisatie zich als een geheel aanpast 
aan datgene wat er in die omgeving gebeurt. Hierbij beweegt de organisatie zich 
van de ene stabiele toestand naar de volgende stabiele toestand in een voorwaartse 
beweging door de tijd. Kenmerkend voor die opeenvolgende toestanden is dat er 
steeds sprake is van een vooruitgang van een minder ontwikkelde toestand naar 
een beter ontwikkelde toestand (van oud naar nieuw, van ist naar soll), waarbij 
de eerstvolgende toestand (nieuw of soll) omschreven staat in veranderplannen 
die door de managers zijn ontwikkeld en altijd beter, mooier, wenselijker, moreler 
enzovoort is dan de oude of ist-toestand. Verandert de organisatie niet, dan is het 
einde oefening, althans, zo wordt dit in het managementverhaal voorgesteld.

Impliciet krijgt de omgeving  in dit verhaal zo dus veel invloed. Er lijkt daarbij 
sprake te zijn van iets dat vanuit de buitenpositie invloed heeft  op de binnenposi-
tie; datgene wat er in de organisatie gebeurt of zou moeten gebeuren.93 Dat iets is 
dan een bepaalde bundel met onderling verbonden invloeden, trends, actoren en 
ontwikkelingen die als geheel het label de omgeving krijgt of de markt, de klant, 
de opdrachtgevers, de maatschappij, de organisatiecontext. De context waarin de 
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organisatie is ingebed lijkt dus op iets onzichtbaars dat op de organisatie drukt, 
dat meer solide dan staal lijkt te zijn, maar tegelijkertijd ook ongelofelijk labiel, 
onvoorspelbaar en beweeglijk is.94
Maar is die omgeving nou werkelijk een soort uniforme coherente (sociale) actor 
die kan handelen en invloed kan uitoefenen op de organisatie? Of vormt deze 
juist weer een volgend element van het managementverhaal?
Ik denk het laatste. Het management speelt (al dan niet samen met anderen) im-
mers een cruciale vertaalrol bij het bepalen wat de omgevingsontwikkelingen nou 
eigenlijk zijn. Het is immers het management dat wordt geacht met DESTEP- en 
SWOT-analyses, scenario-technieken, theory-U-trajecten en alles wat dies meer 
zij een ‘objectief ’ beeld van de omgeving te ontwikkelen. Daarbij maakt het ma-
nagement zelf dus een selectie uit de bundel met onderling verbonden invloeden, 
trends, actoren en ontwikkelingen die het relevant acht voor de organisatie en 
geeft  deze vervolgens het label omgeving. Dit geconstrueerde omgevingsbeeld ligt 
vervolgens ten grondslag aan de (verander)doelen en -plannen die er toe moeten 
leiden dat de organisatie weer past in de omgeving. Dat hierbij echter sprake is 
van een objectivering van subjectieve betekenisgevingen blijft  onbesproken. En 
ook dit past in het managementverhaal; het management is namelijk objectief, 
neutraal  en de omgevingsanalyse is dus waar. Een redeneerwijze die en passant 
de machtspositie van het management legitimeert.

De optie dat managers helemaal niet zo objectief en neutraal tot hun omgevings-
beelden komen, komt nauwelijks aan bod in het managementverhaal. Zou daar-
van namelijk sprake zijn, dan zou het management subjectief zijn en dat wordt 
in het verhaal als iets onwenselijks beschouwd. Toch blijkt uit onderzoek dat 
managers wat hun omgevingsanalyses betreft  sterk in hun strategische vrijheid  
worden beïnvloed en soms ook beperkt door gesprekken en vriendschappen met 
andere managers, zowel binnen als buiten de eigen organisatie.95 Maar bijvoor-
beeld ook door managementhypes  die worden geplugd door spelers op de ma-
nagementkennismarkt zoals consultants en congresorganisaties of met publica-
ties, congressen, workshops, seminars, trainingen et cetera.96 Zo ontstaan er dus 
management-fashions, industry recipies en cognitieve monopolies,97 waardoor 
organisaties steeds meer isomorf  worden; steeds meer op elkaar gaan lijken. En 
dit dan zowel wat betreft  de manier waarop ze als organisatie in elkaar zitten als 
het type verandertrajecten waar ze mee bezig zijn, én de manier waarover ze over 
zichzelf praten en denken.98 Treff end duidt Dawson dit verschijnsel aan als fad 
surfi ng: riding the crest of the latest management panacea and then peddling out 
again just in time to ride the next one.99 Illustratief zijn in dit verband de (conti-
nue) veranderingen en reorganisaties bij gemeentes, waarbij de meerderheid van 
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deze organisaties precies om de drie à vier jaar een nieuw en onderling verge-
lijkbaar organisatiemodel kiest (secretariemodel, sectorenmodel, concernmodel, 
dienstenmodel, publieksmodel, directiemodel).100 Dit is toch lastig te begrijpen 
als je uitgaat van het conventionele managementverhaal, waarbij de managers 
neutraal, objectief en autonoom bepalen wat er met hun organisatie moet gebeu-
ren. Zonder dat ze daarbij beïnvloed worden door hun eigen historie, persoonlij-
ke ervaringen, herinneringen en sociale relaties.
Als laatste punt betreff ende de objectiviteit en neutraliteit van de strategievor-
ming geldt natuurlijk ook (ik zei het al in hoofdstuk 1) dat organisaties onderdeel 
zijn geworden van uitgebreide interorganisationele netwerken met doorgaans 
sterke onderlinge machts- en afh ankelijkheidsverhoudingen. Denk in dit ver-
band eens aan de mate waarin veel organisaties afh ankelijk zijn van fi nanciers 
(banken, venture capitalists et cetera), de wet- en regelgeving van de overheid, de 
relaties met werkgevers- en werknemersorganisaties, branche- en koepelorgani-
saties enzovoort. Dat managers in een soort splendid isolation geheel vrij van alle 
invloeden prachtige strategische vergezichten zouden kunnen bedenken, is toch 
een beeld dat niet altijd lijkt te kloppen.

Wat het strategie-element betreft  is het managementverhaal in veel gevallen te 
typeren met termen als bouwen en navigeren.101 Daarbij is de organisationele 
orde het resultaat van het bewuste ontwerp van een kleine groep die als toezicht-
houders en ontwerpers de fi t tussen de organisatie en de omgeving in de gaten 
houdt en veranderacties onderneemt als die fi t niet goed blijkt te zijn. De rol van 
de mensen in de organisatie is het volgen en uitvoeren van de plannen. De vol-
gers hebben dan ook formeel geen legitieme positie om over hulpbronnen, geld 
en informatie te beschikken of om zelf op eigen initiatief veranderingen door te 
voeren. Alleen als er budget voor is mag dat gebeuren.

Tegenover dit bouw- en navigeerperspectief kan echter het rondwarende, zoe-
kende en tastende perspectief worden geplaatst.102 Daarbij wordt er juist van uit-
gegaan dat in de organisatie sprake is van een steady hum  of self-sustained local 
changes between interdependent individuals.103 De mensen in de organisaties 
hebben immers zelf het beste zicht op de lokale omstandigheden waarin ze ver-
keren, en zijn dan ook continu bezig zelf problemen op te lossen en verbeteringen 
te realiseren. Dergelijke ‘spontane’ (lees: stonden-niet-in-het-plan-)acties kunnen 
majeure strategische gevolgen hebben. Zoals bij het voorbeeld van de fanclub van 
een eredivisie-voetbalvereniging in Nieuw Zeeland, waarbij een bepaalde groep 
fans elkaar is gaan opzoeken. Dit leidde tot tal van informele ad-hoccoalities die 
vervolgens begonnen met het aanschaff en van specifi eke clubmemorabilia, tic-
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kets, merchandise et cetera. Dit leidde weer tot een aanzienlijke versterking van 
de inkomsten van de clubs zelf omdat ook andere fans onverwacht en signifi cant 
meer clubspullen gingen kopen.
Wat je in dit voorbeeld dus kan zien, is dat schijnbaar onbetekenende initiatieven 
op een onvoorspelbare manier kunnen leiden tot een cascade van bewegingen 
met grote gevolgen voor de organisatie. Een ander voorbeeld betreft  het ontstaan 
van allerlei informele projectteams in een organisatie om bepaalde problemen 
die al lang speelden zelf op te gaan lossen. Dit werd naast het eigenlijke werk ge-
daan. De afspraak was om niemand iets te vertellen– dus ook geen toestemming 
te vragen van het management – totdat ze de problemen echt hadden opgelost. 
Een fl ink aantal van de groepen lukte het niet echt om concrete resultaten te boe-
ken. Enkele waren echter behoorlijk succesvol, een paar zelfs extreem, leidend tot 
grote besparingen in kosten en doorlooptijden.104
Het zich focussen op strategische prioriteiten kan het risico in zich bergen dat 
managers het zicht op dergelijke spontane, buitengewoon belangrijke ontwikke-
lingen verliezen. Vaak gaat het – zeker in het begin – ook om subtiele, kleine 
bewegingen, lokale variaties op bestaande routines. En dus om de cumulatieve 
en onverwachte eff ectiviteit van verzamelingen kleine gebaren. Waarbij zich klei-
ne ontwikkelingen clusteren en er een onverwacht momentum kan ontstaan dat 
niemand van tevoren verwacht of bedacht zou hebben. Het aanwezig zijn van 
deze steady hum  roept dan ook de vraag op in hoeverre strategie en organisatie-
ontwikkeling nou echt alleen maar ontstaan vanuit de top. Of dat er juist sprake 
is van een ontwikkeling die ontstaat uit talloze lokale interacties van de top en 
de rest van de organisatie; een ‘elliptisch ’ proces van acties, plannen, reacties van 
velen et cetera.105 Sommige auteurs gaan in dit verband zo ver dat ze de strategie 
van een organisatie in feite beschouwen als een fraaie strik die achteraf om de 
organisatieontwikkeling geknoopt wordt. Weer andere auteurs zien dat strate-
gieën verhalen zijn waarin doelgerichtheid en commitment aan de visie wordt 
toegeschreven aan lokale initiatieven. Alsof dat dus succesvolle acties zijn die uit-
voering gaven aan een van tevoren bedacht programma. Terwijl veel van dit type 
steady hum-activiteiten juist werden ondernomen om lokale specifi eke proble-
men op te lossen of verbeteringen aan te brengen, zonder dat daarbij sprake was 
van gedeelde waarden, passie voor de missie et cetera.

De helicopterview 
De manager dient overzicht te hebben over datgene wat zich in de organisatie en 
de omgeving afspeelt. Zonder dat overzicht kun je immers geen goede beslissingen 
nemen – zo luidt het managementverhaal. ‘Mensen, laten we eerst even afstand 
nemen en eens goed kijken wat er nou echt aan de hand is.’ Overzicht verkrijg je 
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dus door afstand te nemen. Zowel fysiek (de heisessie – niet afgeleid door de waan 
van de dag) als emotioneel (je niet laten leiden door je emoties en neutraal kijken, 
objectief zijn). In feite streef je een soort God’s eye view106 na, waarbij je je als toe-
schouwer  opstelt, los van de sociale omgeving. De collega’s in en om de organisatie 
worden daarmee een verzameling objecten, in plaats van subjecten met unieke 
kenmerken, continue veranderingen en ontwikkelingen. De eerste stap is dan om 
objectieve informatie over de organisatie en haar omgeving te verkrijgen. Objectief  
in de zin dat je er bij het verzamelen van die informatie vanuit gaat dat je door het 
nemen van afstand en bij het meten het onderzoeksobject niet beïnvloedt. Veelal 
wordt hierbij gebruikgemaakt van kwantitatieve gegevens, waarin trends worden 
onderkend, grote lijnen worden blootgelegd et cetera. Het accent dus op het globale 
in plaats van het unieke, op de trends in plaats van de uitzonderingen. Kwantita-
tieve gegevens en hardgekalkt e causale modellen en theorieën zijn – zo luidt het 
verhaal – immers betrouwbaarder en objectiever dan kwalitatieve gegevens en 
persoonlijke ervaringen.107 De hierop volgende stap is dan om de informatie over 
out there om te zetten in mentale modellen en representaties in here (in de hoofden 
van de managers). Om daarna tot vervolgstappen, acties en veranderplannen te 
kunnen komen. Of nog iets algemener: kennelijk moet je eerst goed nadenken en 
begrijpen wat er gebeurt en een plan hebben. En pas dan kun je de juiste acties 
ondernemen. Eerst perceptie, dan gedrag dus. Improviseren, shooting from the hip, 
spontaan reageren op datgene wat je meemaakt, geniet niet de voorkeur.

Deze werkwijze is op een paar manieren te kenmerken. Ten eerste is er sprake van 
een zogeheten afstandsperspectief  in plaats van een nabijheidsperspectief  (in het 
Engels: distal versus proximal108). Het lijkt wel wat op management via een remote 
control, waarbij er gestuurd wordt op getallen, samenvattingen en grafi eken over 
de werkelijkheid. De organisatie is daar, wij zijn hier. En van een afstandje bezien 
weten we nu wat er daar (bij de organisatie) moet gebeuren. Shotter maakt in dit 
verband een ander belangrijk onderscheid, namelijk tussen het aboutness-den-
ken  enerzijds (denken over de organisatie) en het withness-denken  (denken in de 
organisatie) anderzijds.109 Het risico van het aboutness-denken is dat je cruciale 
details en belangrijke lokale ontwikkelingen niet meeneemt in je begrijpen van 
wat er gaande is. Als outsider zie je wel dat de mensen in de organisatie zich op 
bepaalde manieren gedragen, maar je ervaart niets van de gedeelde tendensen 
die die mensen ervaren. Tendensen die voor hen het gedrag dat ze vertonen juist 
logisch maken en organiseren110 – de doxa  zoals Bourdieu ze noemt,111 de onge-
schreven regels van het spel. Ook kun je je afvragen in hoeverre het überhaupt wel 
mogelijk is om afstand te nemen en te refl ecteren op datgene wat er gebeurt. Een 
inzichtgevende term in dit verband is begrip thrownness: het eringeworpen-zijn; 
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het meegesleurd worden in de gebeurtenissen.112 In hoeverre kun je tijdens een 
spannende vergadering eigenlijk wel echt afstand nemen en eens rustig refl ecte-
ren op de situatie? En in hoeverre zijn de gedachten die op enig moment bij je op-
komen niet een onderdeel van de interacties die er gaande zijn? Kun je gedachten 
hebben die niet beïnvloed worden door de lokale interacties? En geldt datzelfde 
ook niet bij de heisessie? Ben je dan neutraal en objectief?
Veel van de dingen die je doet, doe je op een soort automatische piloot. Als je 
tijdens de tenniswedstrijd bij het serveren opeens diep zou gaan nadenken over 
de vraag waarom je eigenlijk op die manier serveert, sla je de bal geheid mis. Af-
stand nemen zou je eigen fl ow wel eens duchtig kunnen verstoren.113 En ook zou 
afstand nemen kunnen leiden tot een monologisme,114 waarbij je zo bezig bent 
met je eigen gedachten dat je niet meer responsief bent. De anderen in je sociale 
omgeving blijven objecten in je bewustzijn, waarbij je niet meer reageert op hun 
uniciteit, maar op hun gestileerde, getalsmatige kenmerken. Jouw communicatie 
richting de organisatie over de strategie en de veranderingen gaan dan niet meer 
over do you get the picture? maar over do you get my picture?

Als afronding van het helicopterviewthema hier een verhaal over het verschil 
tussen afstand nemen en aboutness-denken enerzijds en withness-denken en 
thrownness anderzijds.
Het is het verschil tussen het neerkijken op het stadse leven vanaf een hoog ge-
bouw versus het ervaren van de stad op straatniveau. In tegenstelling tot de ob-
servanten boven op het gebouw hebben de voetgangers die het gebied vaak op 
hun duimpje kennen geen plattegrondachtig overzicht over de stad, maar ervaren 
ze een continue serie steeds veranderende situaties die steeds veranderende be-
gripshorizonnen met zich meebrengen als ze door de straten lopen. Waarbij ze 
min of meer gedachteloos botsingen met anderen vermijden, slim een stapje opzij 
doen om te vermijden dat ze worden aangereden en om allerlei obstakels heen be-
wegen, geen aandacht besteden aan het getoeter van de auto’s die langsrijden. Het 
is als Lindblom’s muddling through , waarbij mensen de ervaren ruimtes, situaties 
en gebeurtenissen met elkaar verweven op een zelfreferentiële manier. De rijkheid 
van de ervaringen die je al lopend opdoet is nooit te vangen in een landkaart.115
Het is het verschil tussen toeristische kennis versus lokale kennis, the God’s eye 
view versus the worm’s eye view (hier kom ik in het volgende hoofdstuk uitgebreid 
op terug).

Refl ectievraag
Is de dagelijkse realiteit van het management-

werk in jouw eigen organisatie ook niet te ty-

peren met termen als withness en trownness; 

ondanks dat de managers zelf denken en zeggen 

dat ze afstand nemen en overzicht hebben? 
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Rationaliteit en meetbaarheid
In veel conventionele publicaties over management en organisaties wordt er naar 
mijn waarneming van uitgegaan dat organisaties liefst rationeel dienen te func-
tioneren. Dit wil concreet zeggen dat datgene wat er gebeurt, plaatsvindt naar 
aanleiding van beslissingen die zijn genomen op basis van alle beschikbare in-
formatie, het nemen van afstand (neutraliteit) en het enten van die beslissingen 
op nauwkeurig geformuleerde en bewust gekozen doelstellingen.116 De beslissers 
– het management – zitten op een afstand en dienen te worden voorzien van een 
continue stroom objectieve managementinformatie , zoals een commandocen-
trum van een leger in oorlog. Aan de hand van de analyse van de binnenstromen-
de gegevens komen de managers dan tot beslissingen, opdrachten en instructies 
voor het slagveld. Hierbij wordt er impliciet van uitgegaan dat de managers een 
onbeperkte keuzevrijheid hebben. Zij kunnen los van iedereen zelf bepalen welke 
kant het op moet met de organisatie. Daarmee gaat leiderschap dus over het ont-
werpen en inrichten van de organisatie.
En – getuige de moderne literatuur – ook over het ontwerpen van zichzelf. Ma-
nagers dienen immers zelf de zeven gewoontes van hoogeff ectieve personen te 
bezitten117 en persoonlijk meesterschap te ontwikkelen, waarbij het gaat om een 
inspirerende visie van binnenuit te hebben, systeemdynamisch te kunnen kijken, 
het onderbewustzijn en de eigen intuïtie te gebruiken en deze te combineren met 
de rede, en tegelijkertijd ook compassie te hebben, die niet voortkomt uit bekom-
mernis om elkaar, maar vanuit een groter besef van de structuren en netwerken 
waarin we zitten.118
Bij dit alles is de manager als het ware de ontwerper  die buiten het experiment 
staat en de resultaten ervan monitort en daarbij ook zichzelf beoordeelt aan de 
hand van bepaalde ideaalmodellen. Planning vooraf is daarbij de kern. En de te 
gebruiken ‘stuurinformatie’ bestaat – zoals ik hierboven al zei – bij voorkeur uit 
getallen, grafi eken, diagrammen, matrixen met vier cellen et cetera. Bij ‘ontwer-
pen van zichzelf ’ gaat het dan om termen als ‘blauw’, ‘geel’ et cetera, die voort-
komen uit stijlvragenlijsten die zijn gebaseerd op naar mijn idee soms behoorlijk 
normatieve beelden en categoriseringen. Die zijn immers betrouwbaarder dan 
woorden; iets wat op papier staat (c.q. digitaal is), is betrouwbaarder dan gespro-
ken teksten.
Ook het gedrag van mensen in de organisatie wordt afgemeten aan plannen en 
doelen en de operationalisaties daarvan in termen van bijvoorbeeld kpi’s, kern-
waarden, competenties et cetera. Die gelden als het frame waaraan de dagelijkse 
praktijk wordt afgemeten. Wat voor de mensen in de organisatie normale, logi-
sche en constructieve reacties lijken op de dagelijkse problemen die ze meema-
ken, wordt zodoende al snel gelabeld als disfunctioneel en verspillend. Veel mai-

etcetera_3-2e.indd   41etcetera_3-2e.indd   41 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



42

H et et- cet e r a pr i nci pe

len, met elkaar praten, vergaderen; allemaal verspilling van tijd en dus ineffi  ciënt. 
Sociale netwerken, waarbij je soms verschillende gesprekken moet voeren om te 
bepalen wie je ergens voor moet hebben, zijn eveneens ineffi  ciënt. Er wordt daar-
bij immers te veel vertrouwd op de goodwill van de betrokkenen. Het bestaan van 
verschillende sociale netwerken is dan al helemaal een gruwel. Er moet er immers 
maar één zijn en die moet effi  ciënt zijn ingericht en worden ondersteund met de 
juiste technologie.119

De formele wereld bestaat zodoende uit gemodelleerde (c.q. modelleerbare) wer-
kelijkheden, waarbij de focus ligt op gemiddelden , trends, patronen. Uniciteiten , 
lokale variaties, uitbijters zijn daarbij niet interessant. Twijfels, pijn, ontkenning, 
verrassingen, onverwachte gebeurtenissen, vrijgevigheid, datgene wat in de in-
formele circuits leeft  et cetera vallen dan ook al snel buiten het beeld van de ge-
nerieke medewerker  en de abstracte categorieën waarop informatiesystemen zijn 
gebaseerd en waarmee managers zouden moeten sturen. Een medewerker is – om 
maar eens een voorbeeld te geven – of een richter of een inrichter of een verrich-
ter. En als iemand als verrichter (dat wil zeggen iemand die ‘echt’ werk doet) idee-
en heeft  over de koers van de organisatie, dan valt hij buiten de categorie die hem 
is toebedeeld. Hij is dan een uitzondering die verder weinig aandacht verdient.

De grote nadruk die er naar mijn idee in het managementverhaal gelegd wordt op 
rationaliteit maakt dat het bijna een doel op zichzelf dreigt te worden. Rationali-
teit legitimeert dan het relatief eenzijdig nastreven van een strikte regelgericht-
heid waarbij het primair gaat om objectiviteit, neutraliteit, analyse en beheersing. 
Religieuze waarden, gemeenschapsgevoelens, spirituele en ethische principes, so-
ciale moraal, gewoontes en tradities en oprechte menselijke emoties en intuïties 
horen hier niet bij. Die zijn ‘irrationeel’ en daarom niet bruikbaar. Dit leidt ertoe 
dat organisaties volgens het managementverhaal vooral gericht moeten zijn op 
een zielloos utilitarisme waarbij de normen voor effi  ciency en eff ectiviteit de bo-
ventoon horen te voeren.120 Morele waarden en menselijke gevoelens zijn hierbij 
uitgesloten als intrinsieke richtsnoeren en drijfveren voor gedrag en gedragskeu-
zes. Als je dit goed tot je laat doordringen is het op zijn minst interessant om te 
zien dat juist de moderne manager wordt geacht mensen te inspireren, richting te 
geven, te verbinden, een cultuurdrager te zijn, energie te geven et cetera. Alsof de 
rationeel weggedrukte menselijke waarden er als een soort compensatie achteraf 
via het management weer moeten worden ingevlochten. Waarbij het – gegeven 
de dominantie van het rationaliteitsdenken – maar de vraag is of managers hier 
realistischerwijs toe in staat zouden zijn.
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Het label complexiteit  van de organisatie wordt in het managementverhaal vaak 
gebruikt om het verschil tussen de bedachte, gestileerde wereld enerzijds en de 
soms toch wat warrige, weerbarstige en onvoorspelbare wereld anderzijds te dui-
den. Een organisatie is een complex systeem, waarmee wordt bedoeld dat het toch 
nog een hele klus is om alles onder controle te krijgen. Zodoende is het belangrijk 
om complexiteit te managen, te ordenen, te reduceren tot overzichtelijke propor-
ties en ordelijke en meetbare dimensies.121

De organisatie als een verzameling biljartballen 
Het accent in het managementverhaal ligt volgens mij in veel gevallen op de mens 
als een zelfstandig individu.122 In een organisatie zijn mensen weliswaar niet al-
leen, ze zijn natuurlijk samen met veel anderen. Maar ook dat zijn individuen. 
Wat al deze individuen doen wordt bepaald door henzelf en door de externe aan-
sturing die ze krijgen. Er is daarom sprake van een atomistisch beeld  van de mens 
in de organisatie.123 Je kijkt daarbij uitsluitend naar de individuele bomen en niet 
meer naar het bos.
In de mensen zijn allerlei min of meer stabiele dingen aanwezig, zoals behoeft es, 
kennis, ervaring, persoonlijkheidskenmerken, passies, competenties, emoties, 
mentale modellen, scripts, spiritualiteit et cetera.124 Net zoals de aarde bezit het 
individu een stabiele kern, die bepalend is voor wat hij doet, denkt en voelt. Er 
bestaat een duidelijke grens tussen binnen en buiten, waarbij mensen zich in een 
sociale context  bevinden en reageren op die context. Het gedrag dat mensen ver-
tonen kan dan ook worden verklaard vanuit datgene wat binnen in hen gaande is. 
Als autonome eenheid verwerkt het individu de informatie die van buiten op hem 
afk omt en zet die informatie om in mentale modellen. Vervolgens neemt hij zelf-
standig beslissingen over wat hij het best kan gaan doen, teneinde doelstellingen 
en ambities te verwezenlijken die hij voor zichzelf heeft  geformuleerd.

Voortbordurend op deze zogeheten essentialistische aannames heeft  zich de afgelo-
pen decennia een hele meet- en testindustrie ontwikkeld, die duurzame kenmerken 
van mensen test en aan de hand daarvan bepaalt of iemand wel in een bepaalde func-
tie of organisatie past.125 Inmiddels worden er nu ook pogingen ondernomen om 
mensen compleet meetbaar te maken door ze volledig in getalsmatige profi elen uit 
te drukken. Dergelijke profi elen kunnen dan gemakkelijk in de hrm-soft ware van 
organisaties worden ingevoerd om na te gaan of het aannemen van deze personen 
(eigenlijk dus getalsmatige profi elen) een voldoende risicovrije investment is met be-
trekking tot zogeheten mission critical-medewerkers. Voorts kunnen medewerkers 
met meetkundige analyses in kaart worden gebracht. Mede aan de hand hiervan 
kan dan worden nagegaan waarom een bepaalde afdeling underperformt.126
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Illustratief voor dit ‘biljartbaldenken’ is de de laatste jaren steeds populairder wor-
dende metafoor van het Complex Adaptive System  (CAS).127 Een veelgebruikt voor-
beeld hiervan is de wolk met spreeuwen, die al kwetterend in staat is tot het forme-
ren van prachtige dynamische patronen. De verklaring van dit gedrag ligt binnen 
de spreeuwen. Het blijkt namelijk dat spreeuwen een relatief beperkte set met vaste 
regels hanteren (dus binnen elke spreeuw). Denk daarbij aan ‘vlieg even hard als 
de rest’, ‘vermijd botsingen’ en ‘probeer steeds naar het midden van de groep te 
vliegen’. Er zijn allerlei variaties hierop, maar uit computersimulaties blijkt inder-
daad dat als je een verzameling virtuele spreeuwen (ofwel boids128) programmeert 
met dit soort regels en je de meute in beweging zet, er zwermpatronen ontstaan die 
sterk lijken op de echte. De essentie van het CAS-denken is dat de onderdelen van 
zo’n systeem vanuit zichzelf reageren op de andere, daarbij gestuurd door enkele 
stabiele regels die voor alle vogels gelden. Er is niets collectiefs, iedereen is en rea-
geert hetzelfde, gegeven onveranderlijke regels die in de vogels zitten.
Ook wetenschappelijk onderzoek – bijvoorbeeld in het veld organisatiegedrag  – is 
erop gericht deze regels voor mensen te kunnen ontdekken.129 Daarbij is de ge-
dachte dat als je weet hoe mensen functioneren, je ze ook kunt managen. Als je bij 
wijze van spreken maar op de juiste (wetenschappelijk bewezen) knoppen drukt, 
dan komen mensen vanzelf in beweging in de richting van de doelstellingen van 
de organisatie. Illustratief is in dit verband de nog steeds veelgebruikte behoeft e-
theorie van Maslow. Het gedrag van de mens in de organisatie ontstaat volgens 
dit model doordat de mens binnen zichzelf bepaalde behoeft es heeft  en ervaart. 
Maslow heeft  deze behoeft es in een elegant model gecategoriseerd, zodat mensen 
eenvoudig kunnen worden gemanaged door in te spelen op hun behoeft es.
Dit denken heet ook wel de inside-out-doctrine , waarbij de mens zelf het cen-
trum van zijn eigen bewustzijn is. In het verlengde hiervan wordt de menselijke 
uniciteit teruggebracht tot gecategoriseerde gevoelens, profi elen, competenties, 
kennisinhouden et cetera. Iemand is dus bijvoorbeeld ‘blauw’, ‘een typische team-
werker’ en behoort tot de early adopters. Al doende worden mensen gehomoge-
niseerde objecten waar aan de hand van normatieve wetenschappelijke modellen 
objectief naar kan worden gekeken.

Uiteraard is dit een karikaturale beschrijving. Maar het uitgangspunt dat alles 
van binnen uit de mens ontstaat, is wijd en zijd verbreid, ook buiten het manage-
mentveld. Neem bijvoorbeeld ook de zelfh ulpliteratuur. Daar gaat het er vooral 
om om ‘jezelf te vinden’,130 ‘helemaal te zijn wie je bent’ en ‘terug te gaan naar 
jouw essentie’. Wat dus veronderstelt dat er binnen in de mens iets vasts aanwezig 
is, dat vindbaar is en waarop je je eigen gedrag kunt afstemmen. Impliciet in dit 
denken is dat de sociale omgeving feitelijk een soort potentiële verstoring is: ‘laat 

etcetera_3-2e.indd   44etcetera_3-2e.indd   44 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



 2   ·  H et m a nage m e n t v e r h a a l

45

je niet afl eiden door je omgeving en de sociale druk van buitenaf, maar blijf bij je 
eigen passie’.
Het is de verdienste van Freud geweest dat dit essentialistisch e mensbeeld diep-
gaand ter discussie is gekomen.131 Hij laat namelijk zien dat er binnen in ons 
geen onveranderlijk wezen te ontdekken valt, geen rationeel Ik, geen morele kern 
of geweten dat als centrum voor onze persoon zou kunnen gelden. Waarbij we 
die stabiele kern kunnen ontdekken met een diepgaande ‘wezensschouw’. Een 
ander illustratief voorbeeld van het atomistische individualisme is de marketing. 
Mensen worden daar veelal gereduceerd tot bepaalde ‘consumententypen’ of 
‘doelgroepen’ waarbij het koopgedrag wordt voorspeld en afgeleid van bepaalde 
intrinsieke kenmerken van die mensen, groepen of categorieën. Hiertegenover 
plaatsen Cova en Cova132 een radicaal ander beeld, namelijk dat onze samen-
leving meer en meer een ‘stammensamenleving’ (tribal society) aan het worden 
is, waarbij mensen hun identiteit en gedrag sterk laten leiden door normen en 
gebruiken die zich hebben ontwikkeld bij de sociale groepen waarvan ze deel 
uitmaken. Ook uit de zogeheten Social Impact Th eory blijkt dat het gedrag van 
mensen veel beter te begrijpen is als wordt gekeken naar de sociale groepen waar-
van ze deel uitmaken.133 Onderzoek in deze traditie maakt verder duidelijk dat 
de regels die mensen hanteren (zie de spreeuwen) juist steeds veranderen tijdens 
de onderlinge interactie.

Al met al benadert het gehanteerde mensbeeld in het managementverhaal de me-
tafoor van een verzameling biljartballen, waarbij de mens op zijn omgeving (de 
andere ballen en de biljarttafel) reageert aan de hand van vaste, duidelijk te ex-
pliciteren wetmatigheden en principes, die vanuit de mens zelf afk omstig zijn en 
daar dus ook te lokaliseren zijn. Enkele andere typeringen die hand in hand gaan 
met dit biljartbaldenken worden in de volgende tabel weergegeven.134 Ook schets 
ik in deze tabel enkele tegenovergestelde noties.

 Menselijk 
gedrag is:

Wat inhoudt dat: En niet dat:

isotopisch het gedrag van de mens wordt 
veroorzaakt door datgene wat hij 
nu voelt en denkt.

het gedrag van de mens afk omstig is van veraf-
gelegen plaatsen en tijden.

synchroon hoe men nu praat en denkt, wordt 
veroorzaakt door het momentane 
gedrag van anderen.

hoe men nu praat en denkt alleen in het nu 
ontstaat, maar ook het gevolg kan zijn van 
allerlei herinneringen en ervaringen uit andere 
tijden en andere sociale settings.

synoptisch de mens de sociale situatie kan 
overzien en begrijpen en daar dus 
adequaat op kan reageren, gege-
ven dit overzicht. 

je nooit een precies overzicht hebt van wat de 
anderen in jouw sociale omgeving willen en aan 
het doen zijn. Ook is het niet goed te zien wie 
wat veroorzaakt in een sociale setting.
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 Menselijk 
gedrag is:

Wat inhoudt dat: En niet dat:

homogeen de mensen met wie je je in een 
sociale context  bevindt bij elkaar 
horen.

er in elke sociale setting in wezen een hele ge-
meenschap van andere personen zit die relaties 
hebben met de aanwezigen aan tafel, maar 
ook met andere, niet-humane factoren (zoals 
de inrichting van de ruimte, de fysieke objecten 
enzovoort) die eveneens invloed uitoefenen op 
wat er gebeurt.

isobarisch iedereen vanuit dezelfde regels en 
principes reageert, die binnen in 
iedereen aanwezig en verankerd 
zijn.

er grote ‘drukverschillen’ in het gedrag zijn. 
Sommigen zijn echte pushers die hun standpun-
ten stevig verdedigen, anderen deinen mee op 
de golven. Ook zijn er grote verschillen in de 
wijze waarop men reageert op de anderen.

De aannames die volgens mij op deze manier over mensen in organisaties worden 
gemaakt, impliceren dat menselijke relaties kunnen worden geüniformeerd, ge-
stabiliseerd en ook gelimiteerd. Het gedrag van mensen wordt verklaard vanuit 
een beperkt aantal overzichtelijke intrinsieke principes en werkzame ingrediën-
ten. In het managementverhaal wordt de mensen in de organisatie dit beeld toe-
geschreven. Waardoor de organisatie kenbaar, begrijpelijk, overzichtelijk en be-
stuurbaar wordt. Ook worden deze uitgangspunten steeds vaker gebruikt als 
richtsnoer voor het inrichten van samenwerkingsrelaties in organisaties. In het 
zogeheten ketendenken, bijvoorbeeld, zijn de relaties tussen mensen en afdelin-
gen teruggebracht tot enkele cruciale essenties (en soms zelfs contracten). En ver-
volgens wordt er gestuurd op die relaties om de procesgang door de keten zo op-
timaal mogelijk te maken. Laatst hoorde ik in dit verband een uiteenzetting over 
‘ketenoptimalisatie’ en ‘ketenmanagement’, waarin er allerlei dingen werden ver-
teld over hoe optimaal en effi  ciënt functionerende ketens en werkprocessen eruit 
moesten zien, hoe die het best ingericht, gemonitord en gemanaged kon worden 
(ondersteund door de bijbehorende ERP- of SAP-soft ware). Het begrip mens kwam 
in het betoog dat anderhalf uur duurde geen enkele keer voor. Het ging om de 
keten, de procesfl ow en om beheersing. Niet meer om mensen.

 De manager als biljarter 
Een volgend centraal uitgangspunt in het managementverhaal is volgens mij de 
gedachte dat de massa – lees de organisatie – in principe inert is en niet staat te 
trappelen om te veranderen. Dit impliceert dat er een primaire impuls  aan die 
massa moet worden toegediend, om de zaak in beweging te krijgen (zie opnieuw 
bijlage 2 op de website). Concreet staat die primaire impuls dan voor de verander-
plannen en veranderinterventies van de manager, al dan niet in samenwerking 
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Figuur 2.1 De manager als biljarter

met de nodige organisatieadviseurs. In dit hele spel is de manager degene die als 
‘systeemontwerper’ in vrijheid keuzes kan maken om deze vervolgens in de vorm 
van plannen, doelen, projecten op een repliceerbare manier in de organisatie te 
introduceren.135 Om op een voorspelbare manier de gewenste resultaten te be-
werkstelligen dient de impuls (lees: de interventies et cetera) precies goed te zijn, 
opdat de ontvangers van de impuls een nieuwe inner force krijgen die hun gedrag 
van binnenuit aandrijft .136 Om in termen van de klassieke mechanica te spreken: 
de stoot van de keu van de biljarter is te beschouwen als een impuls – een hoeveel-
heid bewegingsenergie met een bepaalde richting – die lineair wordt doorgegeven 
aan de biljartbal. Vaak is dat de witte bal die vervolgens de energie weer doorgeeft  
aan de andere ballen die verderop in de keten zitten (the chain of command). 
Daarbij geldt ook dat als je een grote verandering wilt bewerkstelligen, je een 
harde stoot – lees een grootschalig verandertraject – moet geven. Voor kleine 
veranderingen zijn zachte stoten – lees kleine veranderingrepen – voldoende. In 
dit beeld is de manager dus de initiator van de verandering.

En als de stoot goed is (lees: als de manager de wetenschappelijke kennis van ver-
andermanagement vertaalt in de juiste interventies), dan komt de verandering op 
een voorspelbare manier op gang.137 Ook zijn de mensen in de organisatie hierbij 
de transporteurs  van de oorspronkelijke bewegingsenergie, waarbij deze onder-
weg (dieper de organisatie in) niet van karakter verandert. De eerste klap is hier 
dus echt minimaal een daalder waard, zou je kunnen zeggen.

Dit denkmodel impliceert dat met uitzondering van de manager in principe 
iedereen een intermediair is. Een passief doorgeefl uik van de oorspronkelijke 
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kracht en causaliteit. De verhouding tussen de manager en de medewerkers is er 
een van zender-ontvanger, waarbij de ontvanger als transporteur de taak heeft  
om het signaal verder door te geven aan de andere transporteurs en intermedi-
air s. Zo beschouwd is de input van de manager dus ook een logische voorspeller 
voor de output van de transporteurs en intermediairs.
In mijn werk ontmoet ik menig manager die bij mij aanklopt met de vraag ‘hoe 
kan ik er voor zorgen dat ze … tussen de oren krijgen?’ of ‘hoe zorgen we ervoor 
dat de visie tot in de haarvaten van de organisatie doordringt?’ Of soms ook: ‘het 
verandertraject begint op gang te komen, maar hoe houden we de vaart er nou 
in?’ Bij deze vragen is er steeds sprake van een ‘ik’ of een ‘we’ die iets moet doen 
opdat anderen in beweging komen of blijven. De veranderkunde zou dan op deze 
vragen het juiste antwoord moeten geven, waarbij het gaat om interventies, ver-
anderstijlen, veranderaanpakken et cetera die ingezet kunnen worden om ‘hen’ te 
veranderen. Duidelijk is hierbij het ‘biljartbaldenken’ te herkennen.

Een paar andere metaforen die in dit kader veel gehanteerd worden zijn de be-
kende knoppen waarop we moeten drukken (dus ‘op welke knoppen moeten we 
drukken om de verandering te realiseren?’) en de marionettenmetafoor; ‘aan 
welke touwtjes moeten we trekken om er voor te zorgen dat er een cultuurom-
slag plaatsvindt?’ Een derde hieraan gerelateerd beeld gaat over de hefb omen die 
moeten worden gebruikt om de zaak in beweging te krijgen.138 Ik ga hier even 
wat dieper in op de marionettenmetafoor. Het idee daarbij is dus dat de mensen 
in de organisatie als marionetten op de juiste manier in beweging komen als de 
poppenspeler maar aan de juiste touwtjes trekt. Ook deze metafoor impliceert 
dus een beeld van een onzichtbare dominante poppenspeler die – zonder verder 
ook maar door iets te worden beïnvloed – zijn plannen via de touwtjes getrans-
porteerd krijgt in het gedrag van de marionet. Maar gaat dit nou wel echt zo? Is 
de manager bijvoorbeeld de enige die invloed uitoefent? En is er daadwerkelijk 
sprake van een lineair transporteren?

In Japan kent men het zogeheten Bunraku-theater . Dit is een poppenspel, waarbij 
elke pop bespeeld wordt door twee, drie personen. Een van die personen is de 
zanger/verteller, die de emoties van de pop uitbeeldt en verklankt. De andere spe-
lers zijn gekleed in zwarte vermommingen, waarbij ook hun hoofd bedekt is. Zo-
wel de pop als de spelers staan dus duidelijk zichtbaar op het toneel. Het grappige 
is dat zij allen op hun beurt weer reageren op het publiek. Dus heeft  de pop (ver-
klankt door de zanger) bijvoorbeeld verdriet of moet hij lachen, dan reageert de 
zaal daarop.
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Figuur 2.2 Voorbeeld van Bunraku-theater

De spelers en de poppen reageren vervolgens daar weer op. Dit poppenspel is dus 
veel interactiever dan het spel met een marionettenspeler die niet zichtbaar is en 
die zelf ook het publiek niet kan zien. Het spel van de poppen komt daarbij dus 
niet alleen door de poppenspeler, maar ook door de zaal en de wederzijdse beïn-
vloeding van zaal en spelers tot stand.

Je zou organisatieontwikkeling  kunnen beschouwen als het gezamenlijke en re-
latief onvoorspelbare resultaat van vele lokale acties, spontane gebeurtenissen, 
toevalligheden én alle managerial activiteiten, waarbij die elkaar allemaal beïn-
vloeden en op elkaar inwerken. Het beeld hierbij is niet dat een organisatie inert 
en stabiel is en in beweging moet worden gebracht. Maar juist dat er al allerlei 
bewegingen gaande zijn, waarbij ook een niet onaanzienlijk deel van die bewe-
gingen plaatsvindt ongeacht de activiteiten van het management. In dit verband 
lijkt het realistischer om het begrip transporteren te vervangen door begrippen 
als vertalen (translation)139 en transformeren . Als een managementteam bijvoor-
beeld met zijn veranderplannen op de proppen komt is er sprake van een proces 
van ontbedden (disembedding) en weer inbedden (re-embedding). Als eerste wordt 
het in het managementteam ingebedde verhaal ontbed, doordat het wordt omge-
zet in objecten als PowerPoints, beleidsnotities, visiedocumenten, programma’s 
van workshops, roadshows et cetera. Daarmee verdwijnen de soms urenlange, 
verhitte discussies die de managers met elkaar hebben gehad om tot een (min of 
meer) gedeeld verhaal te komen, uit beeld. Het verhaal wordt een serie plaatjes, 
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fi guren en abstracties. Net zoals bij het Bunraku-theater reageren de managers 
tijdens de presentatie van hun sheets op de reacties van de zaal (waar de me-
dewerkers zitten). De verhouding tussen de managers en de ontvangers van al 
dit moois is hierbij dus geen associatie (zoals spreeuwen, microben en vissen die 
hebben), maar juist een relatie. In een associatie kun je lineair invloed op elkaar 
uitoefenen. In een relatie kun je dit hooguit proberen. Hoe de ander reageert – in 
dit geval op een reeds ontbed verhaal – hangt van tal van factoren af. Hoe reageert 
de zaal op de PowerPointpresentatie? En doen de managers iets met die reacties? 
Hoe kijkt men überhaupt tegen het management aan? Is er sprake van wederzijds 
vertrouwen? En welke betekenis geeft  men aan de managementacties? Met andere 
woorden, in de beweging van het ontbedden naar het weer inbedden vindt een 
vertaling (translation, tranformation) plaats, waarbij het oorspronkelijke verhaal 
vervormd, verdraaid, veranderd en vertaald wordt. De boodschappen van het 
management worden lokaal pas weer ingebed als men er aldaar over begint te 
praten en er betekenis aan geeft . Gesprekken, waarbij vooral de onderlinge lokale 
beïnvloeding de boventoon voert.140

In dit verband zijn de ontvangers van de verandering dus eerder mediators dan 
intermediairs. En is er eerder sprake van vertaling (translation) en transforma-
tie dan van transport.141 In het klassieke managementverhaal wordt er feitelijk 
van uitgegaan dat alle mensen in de organisatie intermediairs zijn. Tegelijkertijd 
is het voor de managers in de praktijk volgens mij juist de grootste bron van 
onzekerheid: namelijk de vraag of men zich in de organisatie wel zal gedragen 
als gezagsgetrouwe intermediairs of juist als relatief onvoorspelbare mediators. 
Waarbij die mediators ook nog eens getriggerd worden door allerlei dingen die de 
andere mediators doen.

De maakbaarheid  en beheersbaarheid der dingen
Een volgend element dat ik in het managementverhaal onderken, is de aanname 
dat bijkans alles maakbaar en beheersbaar is. Waarbij het dan noodzakelijk is dat 
alles zo wordt gemaakt en gedaan dat de doelen en strategieën van de organisatie 
daarmee zo effi  ciënt mogelijk gerealiseerd kunnen worden (zie ‘Het Universum’ 
in bijlage 2 op de website). Zo kunnen culturen worden veranderd, mind shift s te-
weeggebracht, kan de menselijke motivatie worden opgekrikt en aangepast, kun-
nen teams worden gebouwd (team building), kan passie worden gemobiliseerd en 
gericht en kan worden gemanaged dat het werk meer fun is. De bekende drieslag 
richten – inrichten – verrichten geeft  ook uitdrukking aan deze aanname. Het 
topmanagement richt, geeft  de richting aan. Vervolgens moet de organisatie zo 
worden ingericht dat zij die daarin werken daardoor activiteiten gaan verrichten 
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conform de gewenste richting. Impliciet wordt hierbij een organisatiebeeld ge-
hanteerd waarbij de organisatie een soort olieraffi  naderij is.142 Alles wat er in de 
organisatie (raffi  naderij ) gebeurt verloopt via een vooraf geconstrueerd stelsel van 
leidingen, buizen, containers, destillatietorens en katalysatoren. Eerst wordt de 
organisatie (de strategie, structuur, cultuur, kernwaarden, ketens, werkprocessen) 
ingericht. Vervolgens stop je de mensen in die inrichting, zodat ze kunnen doen 
waarvoor ze bedoeld zijn.
Ook andere bekende managementcredo’s liggen in deze denklijn. Zo horen ma-
nagers condities te scheppen voor van alles en nog wat. Waarbij ze de mensen 
ruimte moeten geven143 om zichzelf te ontwikkelen. Steeds daarbij dus het beeld 
dat het management de organisatie op een zodanige manier dient in te richten dat 
daaruit het juiste gedrag op een maakbare en voorspelbare manier ontstaat. Ten 
grondslag hieraan ligt een organistisch organiseermodel, waarbij een organisatie 
uit veel losse onderdelen bestaat. Als elk van die onderdelen nou maar gehoor-
zaam en mechanisch doet waarvoor het bedoeld is en waarbij de ondergeschikten 
dus uitvoeren wat er in hun voorgedefi nieerde taak van hen verwacht wordt, heb 
je op assemblageniveau een goed lopende organisatie.144
Hierop aansluitend vormt ook het begrip controle (of beheersing, control) een be-
langrijk leerstuk in het conventionele managementverhaal. Op dat terrein heeft  
zich natuurlijk een hele ontwikkeling afgetekend. Werd control in vroeger tijden 
nagestreefd door directe supervisie en toezicht, later werd dat overgenomen door 
de technische inrichting en automatisering van werkprocessen. Hierdoor wer-
den de mensen als het ware gedwongen om precies dat te doen wat de techniek 
van hen vroeg (zie de fi lm Modern Times van Charlie Chaplin). Een nieuw con-
trole-elan ontstond met concepten als ‘organisatiecultuur’ en ‘organisatieleren’, 
waarbij de waarden, normen en visies door de mensen geïnternaliseerd moes-
ten worden, zodat ze als het ware vanuit zichzelf spontaan gingen doen wat er 
verwacht werd, waarbij ze zichzelf monitorden en bijstuurden. De laatste jaren 
worden deze zogeheten soft  controls aangevuld met geavanceerde administratieve 
en geautomatiseerde controletechnieken (bureaucracy light) die een steeds verre-
gaandere en ingrijpendere controle en sturing van het gedrag mogelijk maken.145 
Het basismodel hierbij is steeds dat het management weliswaar taken en bevoegd-
heden delegeert, maar zelf de directieve controle houdt over het formuleren van 
strategieën, plannen en doelen, waarbij het ‘spontaan’ uitvoeren van die plannen 
en het nastreven van die doelen verder worden bekrachtigd door een uitgebreide 
en steeds verfi jndere infrastructuur van toezichthoudende en controlerende me-
chanismen en technieken.146
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In het verlengde van het maakbaarheidsdenken ligt de aanname van de ‘bijstuur-
baarheid’ der dingen. In het managementverhaal worden organisaties en het ma-
nagen en veranderen ervan opgevat als cybernetisch e systemen en processen.147 
Als management stel je (verander)doelen en vervolgens monitor je de organisatie 
of die (verander)doelen op tijd en op de juiste manier gerealiseerd worden. Wij-
ken de ontwikkelingen af van de doelen en planningen, dan stuur je bij. Net zoals 
bij een verwarmingssysteem, waarbij de verwarming in actie komt als de tempe-
ratuur afwijkt van de temperatuur die is ingesteld in de thermostaat.

Toch valt me op dat er ondanks al die maak-, control- en bijsturingsinspanningen 
in organisaties vrijwel nooit sprake is van een hegemonisch regiem (opperheer-
schappij), waarbij één partij – het management – het echt totaal voor het zeggen 
heeft , waarbij alle belangen en spontaniteit van de ondergeschikten daar volledig 
dienstbaar aan zijn. Altijd is er in meer of mindere mate sprake van een underlife 
waarbij mensen de dingen blijven doen die ze zelf belangrijk vinden voor de or-
ganisatie, voor hun collega’s of de klanten.

De estafettemetafoor
Een diepgeworteld onderdeel dat ik in het managementverhaal herken, is de van-
boven- naar-beneden-gedachte. Illustratief is in dit verband bijvoorbeeld de cover 
van het boek Geef ze de ruimte148 waarop je een aantal mensen ziet rondlopen, 
terwijl je van bovenaf op hen neerkijkt. Je ziet dus vooral de bovenkant van hun 
hoofden. ‘Boven’ (die dus in het plaatje niet te zien is) laat een soort manna over 
de mensen regenen (plannen, visies, doelen, en hier dus ‘ruimte’) waarmee de 
mensen beneden vervolgens geacht wordt aan de slag te gaan.149

Dit beeld komt fraai tot uiting in de wijze waarop veel cultuurtrajecten worden 
uitgevoerd in organisaties.150 Begrippen die deze manier van cultuurmanage-
ment typeren, zijn hypercultuur  en estafettemetafoor  . Een voorbeeld:

In een gedetailleerde studie van een dergelijk cultuurveranderingstraject blijkt dat 
zulke trajecten beginnen met een of meer trekkers vanuit het managementteam 
(dus niet het hele managementteam). Samen met externe consultants wordt een 
nieuwe cultuur geformuleerd, inclusief de redenen waarom dit allemaal nodig is 
en de deadlines waarop de verandering gerealiseerd moet zijn. De nieuwe cultuur 
wordt omschreven in contrast met de oude cultuur, waarbij nieuw goed is en oud 
slecht. Ook wordt er voor de operationele managers een toolbox ontwikkeld als 
hulpmiddel om ‘de target-culture effi  ciënt uit te rollen’. In deze toolbox zit een 
video met een speech van de CEO, een verzameling PowerPoints met daarin de 
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Figuur 2.3 Geef ze de ruimte vanaf de bovenkant

belangrijkste redenen voor de nieuwe cultuur. Verder bevindt zich in de toolbox 
een set met instructies voor een workshop die de managers met hun medewerkers 
moeten gaan doen. Daaruit blijkt dat men moet beginnen met de video. Daarna 
kunnen de medewerkers daar vragen over stellen. Vervolgens moeten de managers 
de PowerPoints laten zien en toelichten. Als laatste onderdeel van de workshop 
moet de manager een oefening doen met zijn medewerkers, waarbij ze samen 
de belangrijkste cultural drivers (bijvoorbeeld klantgerichtheid, samenwerking, 
openheid) moeten vertalen in winning behaviors om deze drivers in de eigen unit 
vorm te geven. Dit alles dient te worden ingevuld op een formulier dat ter controle 
naar het topmanagement moet worden opgestuurd. Aan het eind moet de manager 
de sessie afsluiten met de boodschap dat het er vooral om ging om fun te hebben.

Ter introductie was er een kick-off sessie gepland voor alle operationele managers 
(zie een vergelijkbare situatie in het speechvoorbeeld van bijlage 2). De sessie was 
georganiseerd door een professioneel communicatiebureau om te garanderen dat 
het managementverhaal – in jip-en-janneketaal verwoord – goed tussen de oren 
kwam en dat de mensen meteen vanaf het begin enthousiast werden; ze moesten 
worden geraakt. De sessie werd geopend door de CEO die een speech voorlas die 
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duidelijk niet door hemzelf was geschreven, maar door het communicatiebureau. 
De wat hakkelende voorleesstijl van de hoogste baas riep al snel wat geroezemoes 
op achter in de zaal, met als reactie dat hij zijn verhaal plotseling geïrriteerd af-
brak en eindigde met ‘en dus moet er een cultuuromslag plaatvinden. Meneer 
Janssen van hrm zal nu uitleggen hoe dat gaat gebeuren. Dank u.’ Een beleefd ap-
plausje volgde. Vervolgens nam meneer Janssen het woord. Het zweet stond hem 
op het voorhoofd. Hij was als hoofd hrm pas vorige week op de hoogte gesteld 
van wat er allemaal stond te gebeuren. Hij moest nu dus proberen de fi nesses van 
een cultuurtraject uit te leggen, waarvan hij zelf maar de helft  begreep. Na weer 
een halfzacht applausje werd het woord genomen door een groep acteurs die een 
aantal ‘confronterende oefeningen’ deed met de mensen om hen het belang van 
de cultuurverandering te laten inzien en hen te overtuigen van het feit dat ze ‘nu 
echt moeten gaan leren loslaten’. Reeds tijdens deze act verlieten de eerste mana-
gers stilletjes de zaal … ze hadden wel wat beters te doen.151

Duidelijk mag zijn dat de workshops zelf ook niet echt een succes werden. De 
middelmanagers hadden feitelijk geen idee wat er nou mee bedoeld werd. Ze wa-
ren immers niet betrokken bij het ontwerp van deze toolbox, laat staan bij het 
fabriceren van de gewenste cultuur en de omslag die daarvoor kennelijk nodig 
was. In veel gevallen paste het format totaal niet bij de concrete situatie van de be-
trokken units. Op tal van plaatsen deden zich dan ook pijnlijke voorvallen voor, 
waarbij de operationele managers geconfronteerd werden met vragen en proble-
men van hun medewerkers waarop ze niet eens een begin van een antwoord had-
den. Tegelijkertijd voerde het topmanagement de druk op om de workshops con-
form planning uit te voeren. Dit leidde ertoe dat veel managers het als een soort 
‘moetje’ heel mechanisch gingen doen. ‘Gewoon weer een projectje dat moet van 
de top. Doen we er even snel bij’. Echt veel tijd en energie werd er dan ook niet 
meer aan besteed. Ook omdat hetzelfde topmanagement tegelijkertijd een enor-
me druk zette op het realiseren van de going-concern-doelen en kpi’s.

Cultuurmanagement begint hierbij met het formuleren van een zogeheten hyper-
cultuur . Dit is een verzameling positief klinkende beweringen over waarden en 
normen, doorgaans enigszins ontkoppeld van de realiteit van alledag. Fraai gefor-
muleerd en vormgegeven en vergezeld van een voorverpakte set met activiteiten 
en ceremonies, bedoeld om de cultuur te laten veranderen door de operationele 
managers. De cultuur wordt omschreven als iets sterks, duidelijks, homogeens, 
en inspirerends. Vaak doorspekt met klinkende termen, ontleend aan de popu-
laire managementliteratuur.
Zo’n hypercultuur is feitelijk te beschouwen als een kant-en-klaar pakketje. Een 
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soort doos , waarvan de top de inhoud heeft  verzonnen. Vervolgens geeft  de top 
die doos door aan stafafdelingen en consultants die op hun beurt als een soort 
postbezorgers de doos in de organisatie moeten afl everen bij de operationele ma-
nagers. Die moeten het verhaal dan weer doorgeven aan de eigen medewerkers. 
In feite is dit een estafettemetafoor . Ieder onderdeel van de organisatie (de top, de 
stafafdeling, de consultants, de operationele managers en de medewerkers) heeft  
hierbij een eigen, vooraf gedefi nieerde rol in relatie tot het cultuurtraject. Er is 
daarbij een duidelijk onderscheid tussen hen die plannen bedenken (richten), hen 
die de dozen transporteren (faciliteren) en hen die anderen moeten motiveren 
zodat zij de nieuwe cultuur kunnen ‘verrichten’. Terwijl deze estafetterace er op 
papier bepaald strak uitzag, verzandde hij gaande het traject in tal van discon-
necties. Zo predikten de topmanagers zichtbaarheid, involvement en fun, maar 
stelden zij zich tegelijkertijd bureaucratisch (pushen voor resultaten) en afstan-
delijk op: ‘hrm, de consultants en de operationele managers moeten nu het werk 
doen’. Men hield een ‘gepaste bestuurlijke afstand’,152 zoals dat dan heet. De wijze 
waarop hrm het cultuurtraject begreep was ook al fors anders dan de bedoelde 
inhoud van het verzonden traject. En ook vertaalden de operationele managers 
elk het cultuurverhaal en de bijbehorende doos op een eigen manier, die het minst 
schadelijk was voor de relatie die ze hadden met de eigen medewerkers.

Wat ik hier dus zou willen concluderen is dat het cultuurtraject dat inhoudelijk 
misschien wel heel vooruitstrevend en positief was, door de aanpak ervan in feite 
vooral de bestaande bureaucratische cultuur bekrachtigde. En dat zit hem dan 
juist in fenomenen als hyper cultures, waarbij er iets nieuws wordt geformuleerd 
dat nauwelijks enige relatie vertoont met de dagelijkse praktijk. En in de estafet-
teaanpak, waarbij iedereen probeerde te doen wat hen was opgedragen, zonder 
daar zelf verder echt in te geloven. Verandermanagement dus als een soort ge-
plande estafettereeks, waarbij iedereen wordt geacht zijn ding te doen. En waarbij 
de aanname is dat dat ‘samen’ dan leidt tot verandering. Fraai karakteriseren de 
auteurs van dit onderzoek deze cultuurmanagementaanpak met de term bureau-
cratie-geïmpregneerd .153 Dit ‘van boven naar beneden-werken’ is volgens mij een 
uitgangspunt dat in veel conventionele managementpublicaties terug te vinden is.

De onbeweeglijke beweger der dingen
Inmiddels hoop ik dat je als lezer hier en daar toch bepaalde zaken bent gaan her-
kennen: ‘hmm, ja zo wordt er in mijn werkomgeving ook over gesproken’ of ‘ja, 
eigenlijk gaat het bij ons in grote lijnen ook wel zo’. Wat ik hiermee wil benadruk-
ken is hoe gewoon we deze elementen eigenlijk zijn gaan vinden. Ja inderdaad, 
er moet er toch gewoon één de baas zijn. En die (of het managementteam) moet 
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inderdaad gewoon iets van een koers uitzetten, anders weten we toch niet welke 
kant het op moet? Andersom: hoe vaak wordt het managers niet verweten dat ze 
geen visie hebben? Wat impliceert dat we vinden dat de visie dus kennelijk van 
diezelfde managers afk omstig hoort te zijn.

Het laatste kenmerkende element van het managementverhaal is dat het verhaal 
eigenlijk een anoniem verhaal lijkt te zijn. Het heeft  geen duidelijke afzender. Het 
is nou eenmaal zo. Zo zit de wereld nou eenmaal in elkaar.
Als we het hele managementverhaal nu eens op zouden vatten als een ‘betekenis-
wolk ’; als een geheel van min of meer samenhangende betekenisgevingen over de 
werkelijkheid,154 dan wordt het al iets relatiever. Er zijn natuurlijk tal van beteke-
niswolken over organiseren, managen of juist niet-managen, leiderschap et cetera 
voorhanden.155 In feite is er sprake van een continue ‘betekeniswedstrijd ’ (contest 
of meaning156). We proberen de door ons ervaren onbegrijpelijke, onvoorspelbare 
en fuzzy wereld te vatten in begrijpelijke en overzichtelijke termen. Dit construc-
tieproces maakt het ons mogelijk meer grip op onze ervaringen te krijgen en er 
zo dus meer controle op te kunnen uitoefenen. Er zijn hiervoor diverse kandi-
daat-betekeniswolken in de aanbieding. En kennelijk is het één betekeniswolk ge-
lukt om zich op de voorgrond te positioneren. En dat is het managementverhaal, 
zoals ik dat in het voorafgaande heb geprobeerd te duiden.
Dit zich op de voorgrond positioneren is ten koste gegaan van allerlei alternatie-
ve verhalen over organisaties en organiseren. In dat managementverhaal worden 
bijvoorbeeld vaak diverse onderscheidingen (categoriseringen) gehanteerd, zoals 
denken versus doen, omgeving versus organisatie, mensen als aparte entiteiten, 
strategie als belangrijker dan structuur et cetera, waarbij het op de een of andere 
manier gelukt is om juist die onderscheidingen en de daarbij behorende denk-
modellen tot een dominant denk- en handelingskader te ontwikkelen. Zij die 
dit denkmodel – het managementverhaal – hanteren, zijn ‘wij’ die het begrijpen. 
Mensen die er andere betekeniswolken op nahouden, zijn dan ‘zij’, de anderen. 
Waarbij die anderen een identiteit krijgen die is afgeleid van het taalspel van de 
dominanten.

Het laatste kenmerk dat ik in het managementverhaal dus vaak meen waar te 
nemen, is dus dat het zichzelf anoniem heeft  weten te maken. De managers zijn 
niet de bedenkers van het managementverhaal. We are only the piano players, zo 
lijken managers te willen zeggen. Het verhaal wordt dus op zodanige wijze ver-
teld en van symbolen en rituelen voorzien dat het niet meer dan logisch lijkt dat 
de wereld zo in elkaar zit. Het feit dat het verhaal de belangen van een specifi eke 
deelgroep (het management) ten goede komt, en het feit dat die deelgroep kenne-
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lijk zijn werkelijkheidsbeelden op kan leggen aan vele anderen, wordt zo subtiel 
naar de achtergrond gebracht. De kunst van het managen  is dus om controle uit 
te oefenen, zonder dat de anderen dat te veel als controle ervaren. Daartoe zijn er 
in het gedrag van managers tal van symbolen en rituelen ingebouwd. Dat de ma-
nagers bijvoorbeeld altijd een das dragen, gecombineerd met modieus doch sober 
pak (ook al is het vijfendertig graden Celcius). En bijvoorbeeld ook dat er altijd 
een zekere geheimzinnigheid rondom managementteams hangt (je weet nooit 
precies waar ze mee bezig zijn) en dat managers apart van alle andere collega’s als 
groep naar (dure) trainingen, workshops en uitjes gaan. Allemaal symbolen die 
uitstralen dat de managers een aparte groep zijn met aparte rechten.157

Goed. Tot zover een bespreking van de belangrijkste elementen van het conventi-
onele managementverhaal, zoals ik die in veel managementteksten meen te zien. 
De volgende stap is nu om een aantal dieper liggende aannames te benoemen 
waarop al deze elementen volgens mij gebaseerd lijken te zijn. Welke aannames 
moeten volgens mij zijn gemaakt om het managementverhaal logisch te laten zijn?

Refl ectievragen
Op pagina 45 en 46 staat een overzicht van de 

be langrijkste elementen van het management-

verhaal. Welke van deze elementen gelden voor 

jouw organisatie? Hoe kijk je hier zelf tegenaan? 

Zijn er in het bovenstaande bepaalde onderdelen 

of aspecten van het managementverhaal die jij ei-

genlijk heel goed vindt en die dus zeker zo moeten 

blijven? En zijn er mogelijk ook onderdelen of as-

pecten uit het bovenstaande managementverhaal 

die je aan het denken zetten: moet dat echt wel zo?

Basale aannames achter het managementverhaal

Op welke diepe aannames zijn al de hierboven besproken elementen volgens mij 
nou gestoeld? Ik bespreek hier drie verschillende sets met aannames. De eerste 
betreft  het entitatieve wereldbeeld, de tweede het fenomeen ‘leesbaarheid’ en de 
derde gaat over de noodzaak tot objectiveren.

Entitatief wereldbeeld 
Een van de rode draden in het managementverhaal is volgens mij de gedachte dat 
organisaties bestaan uit onderdelen die zelfstandige gehelen (entiteiten) zijn.158 
Daarbij zijn die gehelen – denk aan medewerkers, cultuur, structuur, omgeving, 
kennis, beleid, stakeholders, procesmanagement, techniek, vermogen et cetera – 
allemaal zelfstandige units die met lineair causale relaties op elkaar inwerken.159 
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De leider kiest een ‘leiderschapsstijl’ (alsof dat één ding is) die past bij de ‘behoef-
tes van de medewerkers’ (ook weer alsof dat één vast ding is dat voor alle mede-
werkers hetzelfde is). De cultuur moet in dit denken zijn afgeleid van de strategie 
en die laatste dient op zijn beurt weer afgestemd te zijn op de belangen van de 
stakeholders. En dit leidt dan weer tot bekende schema’s, zoals in fi guur 2.4.

De veronderstelling hierbij is dat die conceptuele gehelen iets stabiels zijn, met 
min of meer vaste en meetbare inhouden, kenmerken en karakteristieken. In die 
zin domineert een zogeheten zijn-fi losofi e  naar mijn idee het managementver-
haal, in tegenstelling tot een wordt-fi losofi e , waarbij alles continu in beweging en 
fl ux is en op een nauwelijks te begrijpen manier op elkaar inwerkt en met elkaar 
verbonden is.160

Hieraan gekoppeld is de gedachte dat je dingen kunt benoemen, er een label op 
kunt plakken, er een concept van kunt maken en dat die concepten vervolgens de 
werkelijkheid representeren.161 Veelgebruikte termen in het managementverhaal, 
als cultuur, omgeving, structuur, strategie, human resources et cetera worden zo 
objecten  met een schijnbaar objectief en zelfstandig bestaan. De cultuur is kenne-
lijk echt iets, net zoals een organisatie. Een organisatie kan kennelijk als een soort 
persoon als een geheel inspelen op marktontwikkelingen. De gebruikte termen 
lijken te verwijzen naar iets concreets en zijn dus in wezen bedoeld als verpakkin-
gen van kennelijk reeds bestaande fenomenen. Het woord ‘cultuur’, zo is de re-
denering, verwijst naar iets echts, iets bestaands. Het geeft  een naam aan iets dat 
er reeds is. Tegelijkertijd leidt deze vorm tot het abstraheren van de concrete da-
gelijkse ervaring van de menselijke interactie. De labels en de achterliggende in-
houden zijn in wezen lege conceptualiteiten geworden, omdat ze geen relatie meer 
hebben met datgene wat zich in het gewone dagelijkse leven en werken afspeelt.162

omgeving

stakeholders

strategie

cultuur

Figuur 2.4 Entitatief organisatiemodel
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Dit doet mij denken aan het volgende verhaal. Vele tienduizenden jaren hebben 
wij als mensheid geleefd en ons ontwikkeld, zonder dat we bekend waren met 
de behoeft ecategorisering van Maslow. En, zij het met ups en downs, door de 
bank genomen ging het allemaal prima. Totdat Maslow als het ware een lasso 
wierp om een paar verder nauwelijks samenhangende verschijnselen, waarbij hij 
het concept ‘behoeft es’ introduceerde, ‘behoeft ehiërarchie’ en ‘behoeft erealisa-
tie’. Kennelijk hadden mensen vanaf dat moment plotseling behoeft es die gereali-
seerd moesten worden. Op den duur is de lassotruc  natuurlijk op de achtergrond 
geraakt en zijn behoeft es concrete realiteiten geworden waar je als manager ‘op 
moet sturen’. Punt is dus dat we met z’n allen bepaalde stickers en labels op onze 
verder vloeibare en onbenoembare ervaringen plakken. Waarbij die stickers en 
labels op den duur een realiteit an sich worden.
Dit impliceert dat de verzameling stickers en labels die we in het managementver-
haal hanteren niet lijkt wat het is. Het zijn geen objectieve grootheden die stabiele 
kenmerken hebben en die als grootheden op elkaar inwerken. Eerder is het een 
verzameling bij-elkaar-gelassode labels die op de realiteit geplakt zijn en als ab-
stracte entiteiten een eigen leven zijn gaan leiden. Waarbij het kennelijk die labels 
zijn die, in plaats van oneindig vele andere, de boventoon zijn gaan voeren en 
als ‘normaal ’ worden ervaren. En passant leidt dit wel tot een soort semiweten-
schappelijke vaagtaal163 waarmee de managers zichzelf eigenlijk los praten van de 
dagelijkse werkelijkheid.

Refl ectievragen
In hoeverre denken, managen en praten jullie in 

jouw organisatie in termen van een entitatieve 

taal? Correspondeert het werkelijkheidsbeeld dat 

daaruit voortkomt met wat er in de dagelijkse 

praktijk speelt?

Leesbaarheid 
In een buitengewoon interessant boek maakt Scott duidelijk welke rol dit labelen 
en stickeren heeft  voor het managen en besturen van de samenleving en onze 
organisaties.164 Wat hij beschrijft  is dat gedurende de geschiedenis staten, rege-
ringen, stedelijke besturen et cetera steeds meer behoeft e kregen om hun werkdo-
meinen van bovenaf te sturen en te controleren. Dit veelal met de nobelste motie-
ven, bijvoorbeeld om de economie tot bloei te brengen, epidemieën te voorkomen, 
de opbrengsten van de landbouw te vergroten, het transportnetwerk te verbeteren 
enzovoort. Wat daarvoor nodig was, was dat de sociale orde op de een of andere 
manier van bovenaf te overzien was en meetbaar werd (leesbaar, zoals Scott dat 
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noemt). Dit kon alleen worden bereikt door de rommelige samenleving te or-
denen in termen van gestandaardiseerde meetgrootheden, uniforme wetgeving, 
heldere en overzichtelijke indelingen.
Bijvoorbeeld om de gezondheid van het volk te kunnen versterken is het nodig 
dat je precies weet wie wie is (vaste namen), wie waar woont (duidelijke adressen), 
welke ziektes hij/zij heeft  of heeft  gehad, of hij/zij al ingeënt is, wat de kwaliteit 
van de riolering is et cetera. Een ander voorbeeld hiervan betreft  de landbouw. 
Veel boerendorpen waren in het verleden omgeven door een wirwar van schijn-
baar ongeordende stukjes land, waarbij het niet precies duidelijk was van wie nou 
welk stukje land was en wat er precies op werd verbouwd. Voor de lokale dorpe-
lingen was dit echter een volstrekt logische manier van landbouw bedrijven. Je 
wist immers nooit of er op je veld een of andere gevaarlijke ziekte kon uitbreken. 
En ook kon het seizoen je danig parten spelen. Door allerlei verschillende stukjes 
land op verschillende locaties te hebben, en door daar andere en steeds wisse-
lende planten op te verbouwen spreidde je het risico. Zo waren er altijd wel een 
paar landjes die een goede oogst opbrachten. In barre tijden verdeelde men de 
opbrengsten dan onderling.
Tegelijkertijd is dit in de ogen van de mensen van het kadaster en de belasting-
dienst natuurlijk een onwerkbare situatie. Het is toch veel helderder en produc-
tiever als je per gewas één groot veld maakt met één duidelijke eigenaar? Zo’n 
veld is gemakkelijk op te meten en je weet dan precies wie hoeveel belasting moet 
betalen. En zo ontstond het fenomeen ‘herverkaveling’.
Ondersteund door een steeds groter wordende stroom van wetenschappelijke 
onderzoeksresultaten ontwikkelde zich een meet- en ontwerpdenken waarbij de 
beleidsmakers zich richtten op die grootheden die er wetenschappelijk gezien toe 
deden én die voor hun eigen nobele ambities van belang waren. De wetenschap  
hielp daarbij dus een handje om de wereld leesbaarder te maken.

Dit leesbaarheidsstreven kent echter een aantal bijzondere neveneff ecten. Steeds 
meer verwordt de maatschappij zo namelijk tot een (schijnbaar) overzichtelijke 
verzameling met geaggregeerde en gestileerde gegevens, die gebaseerd zijn op 
gestandaardiseerde maten, grootheden (entiteiten, zie hierboven) en die passen 
in ‘bewezen’ modellen van de werkelijkheid. Als bestuurder kun je zo sturen op 
vaste categorieën die er voor jou en jouw ambities toe doen. Zoals het gemiddelde 
aantal mensen met aids per inkomenscategorie per wijk dat wel of geen uitge-
breide zorgpolis heeft . Dergelijke categorieën zeggen de gewone man weinig. Het 
bovenaanzicht  van de bestuurder is immers niet hetzelfde als het beeld dat de 
mensen in de wijk zelf ervaren. Dit komt doordat er een groot verschil zit tussen 
het begrijpen van de wereld vanuit een modelmatig motief versus het begrijpen 
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van de wereld vanuit een praktisch motief.165 De bestuurder die wil scoren op het 
goed verzekerd zijn van aidspatiënten zegt zo’n gemiddelde echter des te meer. Nu 
heeft  hij iets in handen om op te kunnen sturen!

Al doende wordt de ruwe, ongekookte sociale werkelijkheid echter steeds verder 
ingekaderd in een sociale taxidermie * waarin de lokale realiteit, uniciteit, de lo-
kale wijsheden en wetmatigheden als uitzonderingen geen rol meer spelen. Het 
gaat om de gemiddelde scores op de door jou gedefi nieerde hardgekalkt e variabe-
len. Wat er toe doet, is datgene wat gemeten wordt omdat dat belangrijk is om op 
te sturen: ‘de staat heeft  zijn orde, het dorp heeft  slechts zijn gewoontes’.
Hand in hand met het sturen op meetbare grootheden ontwikkelt zich langza-
merhand een soort bulldozing habit of mind,166 waarbij bestuurders, architecten, 
ruimtelijkeordeningsspecialisten, maar ook meer en meer managers en control-
lers, steeds meer het bestaande, rommelige, schijnbaar ongeordende en het lo-
kale als iets minderwaardigs gaan zien; als ruis die niet statistisch signifi cant is. 
De ontworpen sociale orde is strak, schematisch en daarmee meetbaar en over-
zichtelijk: hardgekalkt. Beter is het dan ook om eerst alles met de grond gelijk te 
maken en met een schone lei te beginnen. We moeten van oud naar nieuw; de 
organisatie moet geredesigned worden, waarbij de mensen een mind shift  moeten 
maken. Tegelijkertijd leidt ditzelfde fenomeen er echter toe dat er bij de managers, 
bestuurders en ontwerpers steeds meer sprake is van fl ying blind.  Ze baseerden 
hun plannen immers op geaggregeerde, uitgemiddelde gegevens zonder besef van 
lokale ecologische, sociale en economische arrangementen die aan het ontstaan 
van de sociale werkelijkheid ten grondslag hebben geleden.

Spreadsheet ethiek¹⁶⁷

Enkele illustratieve voorbeelden van de gevolgen van ‘leesbaarheid’. Soms kan 
het sturen op meetbare grootheden leiden tot welhaast kafk aiaanse taferelen. In 
Engeland bijvoorbeeld, hebben ambulances een maximale aanrijdtijd van acht 
minuten. Om de wachttijden in eerstehulpafdelingen van ziekenhuizen terug te 
dringen introduceerde de overheid een norm waarbij er tussen het binnenko-
men op de eerstehulp en het begin van de feitelijke behandeling maximaal vier 
(!) uur mocht zitten. Maar sommige eerstehulpafdelingen hadden veel te weinig 
mensen (de rest was namelijk ontslagen om weer een of andere andere norm te 
halen), zodat ze genoodzaakt waren om ‘slim’ met de vieruursnorm om te gaan. 
Ze vertraagden bijvoorbeeld de aankomsttijden van patiënten door ambulances 

* Het prepareren en opzetten van dode dieren.
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buiten het ziekenhuis te laten wachten. Daarmee konden ze het startmoment van 
de vieruursperiode dus uitstellen. Telefonisch overlegden ze dan even met de aan-
komende ambulance hoe acuut hun patiënt was, zodat ze ook de norm voor het 
aantal sterfgevallen niet zouden overschrijden.
Het gevolg van deze ‘slimme’ actie was dat er zich rondom deze ziekenhuizen 
complete verkeersopstoppingen ontwikkelden, bestaande uit talloze wachtende 
ambulances met daarin dus evenzoveel meer of minder zieke patiënten. Dit leidde 
ertoe dat de beschikbare ambulancecapaciteit drastisch afnam waardoor de am-
bulancemedewerkers hun achtminutentarget niet meer konden halen. Om ook dit 
probleem adequaat het hoofd te bieden stelde de overheid vervolgens een nieuwe 
norm in, namelijk dat er maximaal vijft ien minuten mocht zitten tussen de aan-
komst van de ambulance en het inchecken van de patiënt. Probleem opgelost!

Een tweede illustratief voorbeeld van het sturen op meetbare grootheden komt 
van de Britse politie. Uit onderzoek bleek namelijk dat donkere mensen vele 
malen vaker werden aangehouden (voor ondervraging, boetes et cetera) dan 
blanke mensen (zeventig repectievelijk dertig procent). Om deze ‘discrimina-
tie’ te voorkomen stelde de overheid een zogeheten kleurloze norm in. Concreet 
hield dit in dat de politie precies evenveel blanken als donker gekleurde mensen 
zou moeten gaan aanhouden. De politie loste dit niet op door nu opeens signi-
fi cant minder donkere mensen aan te houden. Die mensen waren in hun ogen 
immers nog net zo vaak verdacht als voordat de norm werd ingesteld. Als com-
pensatie ging de politie daarom heel bewust duizenden extra blanken aanhou-
den, om zo te voldoen aan de norm van kleurloosheid. Baas tevreden, probleem 
opgelost!

Uit beide voorbeelden wordt duidelijk dat de rechten en vrijheden van zieke res-
pectievelijk onschuldige individuen worden opgeoff erd ten dienste van de insti-
tutionele performance van de betreff ende organisaties.

Ook de menselijke taal ontsnapte niet aan deze neiging om alles te ordenen en 
te structureren. Zo constateerde men op een gegeven moment dat er alleen al 
in Europa talloos veel verschillende talen, dialecten en accenten waren. Da’s na-
tuurlijk niet effi  ciënt, zo was de redenering. Dus werd het Esperanto ontworpen: 
een universele, gestandaardiseerde en strakke taal voor iedereen. Veel goedkoper 
ook. Al was het alleen al omdat je al die vertalers niet meer nodig hebt. Maar 
wat het Esperanto veronachtzaamde waren de lokale nuances, connotaties, rijke 
metaforen, de lokale literatuur en de mondelinge overdracht van de geschiedenis 
en tradities. Het leven werd uit de taal gefi etst. Wat er uiteindelijk toe heeft  geleid 
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dat het Esperanto altijd een utopische curiositeit is gebleven. ‘Het leven’ heeft  deze 
strijd in ieder geval gelukkig tot nu toe nog gewonnen.
Maar als we dit alles nu eens zouden plaatsen in de context van organisaties en het 
managementverhaal. Gaat het daar ook niet over het meetbaar en leesbaar maken 
van organisaties met behulp van geavanceerde managementinformatiesystemen? 
Waarbij men zich baseert en beroept op de ‘managementwetenschap’; ‘je moet het 
echt zo doen, want dat is wetenschappelijk bewezen!’168 Leiden de veelgebruikte 
labels en stickers dan ook niet tot een zekere bijziendheid van managers (fl ying 
blind)? En wat zegt het over de machtsverhoudingen als bestuurders hun taal, 
hun concepten, hun modellen en hun categorieën kennelijk zo dominant kunnen 
laten zijn? Is het managementdenken met al zijn modellen en schema’s feitelijk 
ook niet een soort organisationeel Esperanto ?

Refl ectievragen
Welke gevolgen heeft het leesbaar willen maken 

van jouw organisatie voor de leefb aarheid ervan? 

Vind je dat jouw organisatie al leesbaar genoeg 

is?

Objectiveren 
Wat Scott duidelijk maakt is dat de modellen, concepten en kaders die in het ma-
nagementdenken centraal staan, bedoeld zijn om de organisatie leesbaar, ordelijk 
en bestuurbaar te maken. Een conclusie die ik in de praktijk regelmatig herken. 
De leesbare organisatie maakt het daarbij mogelijk de eigen belangen van het ma-
nagement gericht na te streven. Waarbij de managers hun energie putten uit het 
gegeven dat ze historische missies aan het volbrengen zijn om hun organisaties te 
laten overleven in het concurrentiegeweld.
In dit denken zijn alleen die mensfacetten interessant, die nuttig zijn voor de or-
ganisatie. Dus hebben we allerlei wetenschappelijk gefundeerde testen, beoorde-
lingssystemen, competentiemodellen en wat dies meer zij, waarin staat op welke 
manieren mensen nuttig zijn voor de organisatie. Val je buiten deze beoorde-
lingscriteria, dan kom je de organisatie niet in, c.q. is de kans groot dat je d’r 
snel weer uit verdwijnt. Ook wordt het gedrag van mensen continu gevolgd en 
bijgehouden in dossiers, zodat het bedrijf altijd iets heeft  om juridisch op terug te 
vallen, in het geval iemand ‘slecht’ gaat functioneren, aldus Scott.

Refl ectievragen
Welke rol spelen ‘wetenschappelijk gefundeerde’ 

modellen, theorieën en werkwijzen eigenlijk in 

(de gesprekken in) jouw eigen organisatie? Voor 

wie is het gebruik daarvan het gunstigst?
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Ik voer dit alles hier niet op om managers ergens de schuld van te geven. Integen-
deel. Mijn doel is juist om heel scherp enkele essenties die ik in het klassieke ma-
nagementverhaal meen te onderkennen, te expliciteren. Hoe confronterend ook, 
toch herken ik er namelijk diverse zaken in die ikzelf ook regelmatig tegenkom 
in de praktijk. Hoe zit dat bij jou? In de praktijk heb je als manager natuurlijk de 
beste bedoelingen met jouw mensen, maar als het spannend wordt, als jouw eigen 
carrière op het spel staat, waar val je dan op terug?
De laatste vraag is nu hoe het toch komt dat we zo bezig zijn? Waar komt dit do-
minante denken over managen en organiseren vandaan? En wat verklaart dan die 
langdurige dominantie?

Het verhaal achter het verhaal: waar komt 
het managementverhaal vandaan?

Een verklaring voor de langdurig dominante elementen in het managementver-
haal zou ik willen zoeken in de opkomst van het modernisme .169 Ik ga hier dus 
even op de fi losofi sche toer om te proberen de grondslagen van het management-
verhaal bloot te leggen. Fasten your seat belts! zou ik zeggen. Ik besef dat het een 
heel verhaal is, maar ik zou je toch willen blijven uitnodigen links te leggen met 
de door jou ervaren praktijk. Ikzelf zal in ieder geval in de tekst hieronder met 
pijltjes (←) aangeven waar ik links zie. De vraag is: herken je wat er bij de pijltjes 
wordt beschreven in je eigen praktijk? Wordt er in jouw praktijk misschien ook 
zo tegenaan gekeken? Wat ik middels deze beschrijving van het gedachtegoed van 
Toulmin wil aanduiden, is dat er duidelijke parallellen lijken te bestaan tussen de 
maatschappelijke stroming van het modernisme enerzijds en de dominante ken-
merken die ik in het managementverhaal zie anderzijds. Daarbij is mijn betoog 
dat het modernisme dus als de ‘onderliggende’ bron gezien kan worden voor het 
denken over management en organisaties.

Volgens Toulmin170 bestaat er een veelgebezigd verhaal over wat het modernisme 
inhoudt en hoe het is ontstaan. In dat conventionele verhaal is het modernisme 
ontstaan in de jaren 1700, als onderdeel van de verlichting. Het modernisme luid-
de daarbij de overgang in van het middeleeuwse naar het moderne, waarbij men 
zich bevrijdde van de invloed van de kerken en overging op rationele ideeën en 
wetenschappelijk methoden. Er was – volgens het conventionele verhaal – in die 
tijd sprake van een opbloeiende economie waarin allerlei fi losofi sche denkers met 
vernieuwende ideeën over maatschappij en natuur opstonden. Het modernisme 
was dus het product van briljant en solistisch denkwerk van een aantal verlichte 
geesten.
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Toulmin maakt volgens mij op overtuigende wijze duidelijk dat het verhaal over 
het modernisme  echter zelf ook al zodanig verteld wordt dat het spoort met de 
uitgangspunten van het modernisme zelf. Naar zijn idee is er namelijk ook een 
heel andere manier om het verhaal van het modernisme te vertellen. Toulmin stelt 
bijvoorbeeld dat er in de periode voor de periode waar het conventionele verhaal 
begint, al sprake was van een duidelijke humanistische tendens. Bij dat zich ont-
wikkelende humanisme  begon de mens veel meer centraal te staan. Er was meer 
en meer sprake van tolerantie voor verschillende gezichtspunten en geloven. Ook 
begreep men dat kennis een lokaal en cultureel bepaald iets is, in plaats van dat 
het om universele waarheden gaat. Dit ging hand in hand met een grotere tole-
rantie voor onzekerheid. In die tijd werden er in de fi losofi e ook niet alleen maar 
theoretische vragen besproken, maar was er meer en meer aandacht voor concrete 
praktische problemen. Men raakte meer geïnteresseerd in praktijkvragen, zoals 
bij de geneeskunde en de rechtswetenschappen. Tijdgebonden praktische vraag-
stukken  dus. Humanistische schrijvers als De Montaigne en Erasmus riepen op 
tot redelijkheid. Zij bezagen de menselijke aangelegenheden in een theologisch 
noch een abstract theoretisch kader. Juist hadden ze het over niet-veroordelend 
kijken en twijfelen aan het nut van absolute (geloofs)dogma’s voor het kunnen 
oplossen van dagelijkse praktische problemen. Ook bepleitten zij menselijke be-
scheidenheid; je kunt niet alles weten over de ‘waarheid ’, absolute zekerheid en 
voorspelbaarheid zijn niet te vinden. Deze wetenschappelijke scepsis werd in die 
tijd verder gevoed door ervaringen van ontdekkingsreizigers, die ontdekten dat 
er allerlei totaal andere culturen bestonden. Wat de gedachte dat er één universele 
allesomvattende waarheid was, verder deed eroderen (← al deze humanistische 
tendensen, hoeveel ruimte is daar nog voor in het managementverhaal?).

Midden in de periode van dit oplevend humanisme vestigde koning Hendrik IV 
in Frankrijk een nieuw regime, waarin hij tolerantie voor zowel protestanten als 
katholieken voorstond. Zo probeerde hij rust te brengen in de onderlinge ver-
houdingen. Dat was nieuw, spannend en voor velen, die de jarenlange geloofs-
twisten meer dan zat waren, zeer hoopvol. Hendrik IV werd echter vermoord. En 
daarmee vervloog voor velen de hoop dat het ooit nog goed zou komen tussen de 
protestanten en de katholieken. Na Hendriks dood kwam de religieuze verdeeld-
heid weer snel en krachtig naar boven. Dit leidde uiteindelijk tot de bloedige Der-
tigjarige Oorlog, waarbij op den duur iedereen met iedereen aan het vechten was.
Wat kon de intelligentsia van die tijd hieraan doen? Ze concludeerde dat de huma-
nistische bereidheid om te leven met onzekerheid, dubbelzinnigheid en menings-
verschillen er duidelijk niet toe had geleid dat er stabiliteit kwam. Sterker nog, al 
snel werd het humanisme door hen beschouwd als een van de belangrijkste oor-
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zaken van de gruwelijke confl icten. Dit maakte dat tolerantie voor onzekerheid 
en lokaliteit inacceptabel werd (← !). Het leek de intelligentsia een ondoenlijke 
zaak met inhoudelijke argumenten een oplossing te vinden voor de vraag wie er 
nou gelijk had in het sektarische geweld. Er moest dus iets geheel nieuws komen 
dat een rationele grondslag kon bieden voor nieuwe begrippen en opvattingen 
waarmee men een nieuwe gemeenschappelijke zekerheid kon verkrijgen die de 
geloofstwisten zou kunnen overstijgen.
Descartes  , in het conventionele modernistische verhaal afgeschilderd als een 
briljante geïsoleerde solist, was volgens Toulmin juist een zeer geëngageerd we-
tenschapper, die sterk betrokken was bij de afschuwelijke gevolgen van de ge-
loofstwisten. Het was juist zijn drive om universele natuurweten op te stellen en 
de rationaliteit als hoogste goed op het podium te zetten. Weg van de lokale ge-
loven en emoties, weg van alle oorlogsellende. Ook zette Descartes zich sterk af 
tegen de humanistische verdraagzaamheid en acceptatie van dubbelzinnigheid. 
Descartes’ speurtocht naar zekerheid was daarmee een antwoord op de specifi eke 
historische uitdaging van die tijd. En dus juist geen individuele gril of willekeuri-
ge schepping van een eenzaam, excentriek individu. Descartes wilde de mensen 
met behulp van de rede een uitweg uit de toenmalige politieke chaos bieden.
Naast het sektarische geweld bracht ook het werk van Copernicus – met zijn he-
liocentrische theorie over het zonnestelsel – Descartes en zijn tijdgenoten zeer 
in verwarring. Descartes stelde zich daarom ten doel een nieuwe ‘kosmopolis ’ 
te ontwikkelen. Kosmopolis was een begrip waarover veel geschreven was in het 
oude Griekenland. In die tijd zag men dat de wereld in feite twee verschillende 
ordes omvatte: de kosmos en de polis. Enerzijds de kosmos als de zuivere natuur-
lijke, voorspelbare en steeds terugkerende natuurkundige orde, waarbij men zich 
vooral richtte op de sterren en planeten. Anderzijds de polis, de door mensen ge-
maakte structuren en samenlevingsvormen die weliswaar gericht waren op orde, 
maar soms toch een stuk grilliger en onvoorspelbaarder waren dan verwacht. 
Sommige fi losofen verenigden de orden van natuur en maatschappij tot één enkel 
geheel: de kosmopolis. Zij wezen op het bestaan van een orde waarin zich een 
‘rede’ manifesteerde die alles samenbindt, namelijk de goddelijke rede. Sociale en 
natuurlijke wetmatigheden vormden zo geen gescheiden velden, maar één over-
koepelende kosmopolis. In de tijd van Descartes ontstond er een hernieuwde aan-
dacht voor dit kosmopolisdenken, dat hand in hand ging met een opleving van de 
belangstelling voor de natuurwetenschap  (← juist deze ontwikkeling is vandaag 
de dag nog steeds te herkennen in het managementverhaal, zoals ik dat in het 
eerste deel van dit hoofdstuk heb gekenschetst).
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Het stond Descartes – en zijn tijdsgenoten – destijds voor ogen om de ideeën en 
principes van de werkelijkheid te achterhalen die God met zijn scheppingsdaad 
tot stand had gebracht. Daarmee stelde Descartes zichzelf dus een ‘cryptoanaly-
tische’ opdracht , namelijk het ontcijferen van de natuur. Hij ging er hierbij vanuit 
dat er achter (of onder) de warrige en chaotische werkelijkheid van alledag een 
orde verscholen lag die bestond uit relatief eenvoudige principes en stabiele wet-
matigheden (← de managementmodellen over gedrag van medewerkers, omge-
vingsanalysemodellen et cetera). De stabiliteit van die wetmatigheden werd vol-
gens hem ontleend aan het zonnestelsel . In die tijd was dat het meest onderzochte 
natuurlijke systeem. En daar regeerde – zo leek het – de oneindig lang schijnende 
zon over de planeten, door deze in stabiele en volstrekt voorspelbare banen te 
houden. Al de wetten van de natuur werden door Descartes opgevat als materi-
ele uitdrukkingen van Gods oneindige wijsheid. Als men maar goed nadacht (← 
analyse, rationeel, objectief) dan zou men als vanzelf de stabiele principes kun-
nen ontdekken. Daarmee werd het ontdekken en openbaren van die wetten voor 
de wetenschappers tot een soort goddelijke opdracht. Zo konden ze immers de 
grootsheid van Gods schepping aantonen en God daarmee vereren.

Al doende maakte Descartes zo schoon schip met de humanistische onzekerhe-
den en verving deze door nieuwe, uniforme wetmatigheden en wiskundige zeker-
heden en bewijzen. Het ging hem daarbij om universeel geldende, objectieve (dat 
wil zeggen neutraal  ten opzichte van de religies) theorieën en modellen, die de 
onduidelijke en pluriforme werkelijkheid konden omvatten, duiden, voorspellen 
en leesbaar maken. Daarbij werd de (wetenschappelijke) taal beschouwd als een 
systeem met symbolen die op een bepaalde manier konden worden samengesteld 
in woorden en zinnen. Elk van die ‘taalsamenstelsels’ (woorden, zinnen) heeft  
tot doel om de werkelijkheid zo goed en zo zuiver mogelijk te representeren en 
defi niëren (← entitatief). Het uiteindelijke criterium daarbij is de mate waarin de 
taal (lees: defi nities, causale modellen, theorieën, wetenschappelijke denksche-
ma’s) correspondeert met de gemeten werkelijkheid. Bij wetenschappelijke tek-
sten gaat het dus om de letterlijke betekenis die losstaat van (de interpretaties in) 
de specifi eke sociale context (← leesbaarheid). Het doel van wetenschappelijk on-
derzoek is dan ook om tot modellen, theorieën en concepten te komen die exacte 
en ongemedieerde kopieën van de werkelijkheid zijn (← de managementmodellen 
zijn dus ‘waar’). Daartoe moeten allerlei analytische, methodologische en theo-
retische middelen worden ingezet om de werkelijkheid dus echt te reproduceren 
met linguistische en visuele vormen die aanduiden hoe de wereld out there  in 
elkaar zit.171
Op deze wijze werd de wetenschap gescheiden van de aandacht voor concrete en 
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praktische resultaten, lokale uitzonderingen en de historische verankering der 
dingen. Het ging om de wetenschappelijke verfi jning van ‘zuivere’ ideeën. Zo-
doende bracht het modernisme een verschuiving teweeg van mondelinge overle-
vering en retoriek naar schrift elijke kennis, voorzien van onomstotelijke bewijzen 
(← alleen wanneer je iets objectief hard kunt maken heeft  het geldingskracht). Van 
een belangstelling voor het bijzondere naar het nastreven van het universele, van 
plaatsgebonden naar algemene kennis en van tijdsgebonden naar tijdloze kennis.

Een voor dit boek buitengewoon invloedrijk leerstuk is Descartes’ onderscheid 
tussen materie en geest. Hij maakt namelijk een onderscheid tussen de causale 
noodzakelijkheid van natuurlijke processen enerzijds (de kosmos) en de rationale 
vrijheid van morele en intellectuele besluiten anderzijds (de polis), waar de wetten 
van de causaliteit dus niet opgaan. Dit onderscheid gaat zo diep dat er volgens 
hem sprake is van twee geheel verschillende substanties, namelijk geest en ma-
terie. Dit onderscheid leidde tot een dualistische afscheiding van de menselijke 
ervaring enerzijds en de mechanische natuurverschijnselen anderzijds. Wat het 
materiële betreft  is er sprake van een clockwork universe, waar alles het gevolg is 
van strikte en uniforme oorzaakgevolgrelaties. Materiële grootheden beïnvloe-
den elkaar daarbij op causale wijze. Het menselijk handelen speelt zich af binnen 
de natuur, die zich op haar beurt buiten de mens bevindt en waarbij die natuur 
een mechanistisch geordende achtergrond is, een toneel waarop het menselijk 
drama wordt opgevoerd. Ook het menselijk lichaam wordt in dit dualistische 
denken  opgevat als onderdeel van de kosmos. Het lichaam is dus iets materieels. 
En het functioneert volgens strikte causale wetmatigheden.

Alleen immateriële systemen zijn voor denken toegerust. Denken, beslissen en 
moraliteit zijn dus vrijer omdat ze niet worden veroorzaakt door strikte natuur-
kundige causaliteit en. De geestelijke ervaring vindt plaats in het lichaam van de 
mens, in een soort innerlijk theater, waarbij dat lichaam zelf dus wel weer cau-
saal functioneert. Deze verhouding tussen lichaam en geest maakt dat de geest 
het lichaam als het ware van buitenaf kan beïnvloeden. Maar andersom kan het 
lichaam ook invloed uitoefenen op de geest. Invloeden die niet altijd rationeel en 
redelijk zijn. Hierover straks meer.
Het dualistische denken – dat tot de dag van vandaag doorwerkt – heeft  tal van 
tegenstellingen voortgebracht, zoals die tussen redenen (geest) enerzijds en oor-
zaken (materie) anderzijds, het geestelijke tegenover het stoff elijke, handelingen 
(geest) tegenover verschijnselen (materie), daden (geest) tegenover gebeurtenis-
sen (materie), gedachten tegenover voorwerpen, gewild tegenover mechanisch, 
actief tegenover passief en creatief tegenover repetitief.
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In de kosmopolis zijn beweging en verandering producten van rationele  activi-
teit. Rationele activiteit is als een monopolie alleen weggelegd voor bewuste we-
zens en dus niet voor dieren of de materie zelf. In de eerste plaats hebben we het 
hier dan natuurlijk over God. Hij heeft  het clockwork universe immers niet alleen 
gemaakt, maar het ook in beweging gezet. Daarna komen de rationele mensen 
die gebruikmaken van de geestesvermogens die God hen gegeven heeft . Hun ra-
tionaliteit houdt in dat ze bij het inrichten van de samenleving, hun organisaties, 
politieke systemen en bij het plannen van hun eigen individuele functioneren de 
door God geschapen natuurlijke systemen, zoals het planetenstelsel, als model 
nemen (← rationaliteit en rationeel zijn vanuit een natuurkundig perspectief is 
dus het hoogste, het belangrijkste).
Het menselijke van de mens is zijn vermogen tot rationeel denken en handelen. 
Maar helaas volgt het menselijk denken en handelen niet altijd rationele en logi-
sche trajecten. Rationaliteit is als onderdeel van het immateriële denken namelijk 
niet gevangen in causale wetmatigheden. Dit maakt dat de geest verstoord kan 
worden door de causale krachten van het materiële lichaam en door fysiologi-
sche invloeden buiten de logica om. En dan hebben we het natuurlijk over … 
gevoelens en emoties. Die zijn dus per defi nitie irrationeel  en minder wenselijk, 
en dus moet je ze vooral wantrouwen. De niet-rationaliteit van de mens ontstaat 
daarbij door de ‘vervuiling’ die de emoties teweegbrengen, waarbij de rationali-
teit wordt overweldigd door de causale krachten van het lichaam. Het gezonde 
verstand wordt dan uitgeschakeld, zogezegd. Emoties – en in het verlengde daar-
van lichamelijkheid – zijn de grote afl eiders die de mens van het rechte, zuivere, 
natuurwetenschappelijke en rationele pad afb rengen. Het zijn de bad guys die je 
uit alle macht in toom moet zien te houden door zo veel mogelijk rationaliteit na 
te streven. Als redelijke (lees: rationele) schepselen zijn mensen intellectueel en 
rationeel. Als emotionele schepselen zijn ze lichamelijk, vleselijk en irrationeel. 
Rationaliteit vergt veel oefening, zelfb eheersing en planning. Eerst alles goed en 
rationeel overdenken en dan uiteindelijk pas iets gaan doen. Geen ongeplande, 
spontane acties, geen gekkigheid en geen geëxperimenteer, want dat kan maar zo 
verkeerd afl open (← het rationele management heeft  dus tot taak de irrationaliteit 
van de medewerkers te beteugelen).

Samengevat gaat het modernisme er volgens Toulmin van uit dat God  de bron is 
voor alle verandering , zowel moreel en gedragsmatig als wat betreft  de materie. Te-
gelijkertijd en daaropvolgend mag de mens – populair gezegd – voorzichtig met zijn 
fi kken aan de schepping komen, maar dan alleen als hij goed is ingeplugd op Gods 
wijsheid  en eerst rationeel denkt en daarna pas handelt. Zonder de rationele ingre-
pen van de Schepper en zijn goed ingeplugde volgelingen zouden materiële voorwer-
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pen – en wij met onze lichamen – dus allemaal louter passief en inert geweest zijn.
Actie en beweging begint zodoende bij hogere schepselen en daalt vervolgens af 
naar de lagere (← en dus is het alleen het rationele management dat de organisa-
tie in beweging moet brengen). In de zeventiende en achttiende eeuw werd dit 
inzicht in verband gebracht met het verschijnsel hiërarchie  in de samenleving. 
Passieve materiële lichamen stonden in de natuurlijke hiërarchie lager dan ac-
tieve levende lichamen. De laagste materiële dingen – de massa  – bezaten geen 
macht om zichzelf te bewegen of in beweging te zetten. Noch om beweging over 
te dragen aan andere lichamen, tenzij zij dit vermogen overgedragen kregen van 
hogere bronnen (← waarbij ze dan de rol van intermediairs hebben).

Met de opkomst van stabiele, soevereine staten ontstond er een tendens om 
voor de inrichting van die staten relaties te gaan zoeken tussen de natuurweten-
schappen en de maatschappijwetenschappen. Als er in die tijd een ding centraal 
stond, was het wel de behoeft e aan stabiliteit. Dus ging het om de vraag hoe we 
de staat zo konden inrichten dat er geen oorlogen meer zouden kunnen uitbre-
ken. In diverse landen (aanvankelijk vooral in Engeland) adopteerden bepaalde 
maatschappelijke groepen het modernistische gedachtengoed. Vooral werd de 
kosmopolis aanvaard door vrome, rechtzinnige leden van het establishment. Zij 
zagen er niets radicaals of atheïstisch in, maar ervoeren het juist als een troostrij-
ke boodschap, namelijk dat het Britse systeem harmonieerde met het goddelijke 
stelsel van de natuur. Daarin werd de vergelijking van de fysieke massa met de 
menselijke massa al snel gemaakt. De massa, dat waren de lagere standen. Deze 
lagere standen  (← de massa) hadden geen autonoom vermogen tot handelen en 
actie en waren dus sociaal afh ankelijk van de hogeren om al dan niet in beweging 
te komen. Zo raakte de natuurkundige redeneerwijze in die dagen onlosmakelijk 
verbonden met de pogingen om de ongeorganiseerde maatschappij die door de 
roerige oorlogsperiode was ontstaan, weer op orde te krijgen. Het natuurkundi-
ge wereldbeeld legitimeerde daarbij de overheersing door hen die rationaliteit en 
orde in de maatschappij probeerden te scheppen. Hoe ging dat in zijn werk?

Voortbordurend op de kosmopolis  ontwikkelde zich een beeld van de samenleving 
waarbij de koning en de staat zo door God zijn geschapen dat ze net zo rationeel, 
verstandig en zorgzaam zijn als God zelf (← ook de manager heeft  in deze zienswijze 
een dergelijke verheven positie). De sociale en politieke verhoudingen worden hier-
bij afgemeten aan een vast astronomisch model – het stabiele zonnestelsel  – waarbij 
de koning, als spil der samenleving de zonne-energie bezit om de activiteiten van 
de staat op gang te brengen, rationeel te beheersen en te ‘verlichten’. De koning 
beïnvloedde rechtstreeks de mensen aan het hof, de adel en de betere standen. De 
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lagere standen, de massa , volgden indirect en op afstand. De samenleving dankte 
haar stabiliteit aan het feit dat alle partijen hun plaats kenden ten opzichte van 
de andere en wisten welke wederzijdse gedragingen hier gepast en dus rationeel 
waren172 (← dus moeten taken, bevoegdheden en rollen van ieder in de organisatie 
nauwkeurig beschreven en vastgelegd worden, zodat ieder zijn plaats kent). Leden 
van verschillende klassen, geslachten, rassen en beroepen moesten zich houden aan 
hun afzonderlijke banen  (← zou hier het woord baan vandaan komen?), trajecten 
of locaties. Aldus ontstaat er een organiseermodel met een hooggeplaatst centrum 
en daaromheen steeds minder invloedrijke (k)ringen met duidelijke onderlinge 
begrenzingen en relaties. Het planetaire stelsel wordt op deze wijze vertaald in 
een politiek stelsel, waarbij de machtsverhoudingen door de wetenschap worden 
gerechtvaardigd.

Wat God is voor de natuur, is de koning voor de staat (← en de manager voor de 
organisatie). Daarbij is het gepast om de natie de vorm te geven die God in de na-
tuur heeft  ingebracht. De koning is daarbij het centrum – de Roi-Soleil, de Zonne-
koning  – de vorst als spiegelbeeld van de centrale kracht van de zon. Hij overziet 
alles, zet alles in beweging en zwaait de scepter over de opeenvolgende, lagere 
kringen van onderdanen, die allen hun plaats kennen en hun eigen baan vol-
gen. Zonder een dergelijke rechtvaardiging zou het opleggen van hiërarchie aan 
de lagere standen door de ‘betere soort mensen’ willekeurig en zelfzuchtig zijn. 
Voor zover de hiërarchie echter de opbouw van de natuur weerspiegelde, was haar 
gezag volkomen vanzelfsprekend, gerechtvaardigd en schijnbaar rationeel (← de 
manager heeft  dus een ‘van nature’ gegeven onbetwiste machtspositie). De hogere 
standen vonden dat de lagere standen hun plaats dienden te kennen en die lagere 
standen moesten met sociale controle op hun plaats worden gehouden. De reto-
rische overeenkomsten tussen natuur en samenleving worden zo dus gebruikt 
ter legitimering van ongelijkheid en overheersing. De functie van kosmopolitieke 
argumenten is om leden van de lagere standen te laten zien dat hun dromen van 
democratie feitelijk tegennatuurlijk zijn. En omgekeerd om de hogere standen er-
van te verzekeren dat zij van nature betere burgers zijn.
Er is bij deze voorstelling van zaken sprake van een kosmopolis, een allesomvat-
tende omschrijving van de wereld, met stabiliteit en hiërarchie als leidende begin-
selen. Activiteiten van ‘lageren’ zijn onderworpen aan het bevel en toezicht van de 
‘hogere’ schepselen en uiteindelijk aan de Schepper zelf. Hoe zekerder de ‘hogere’ 
mensen waren over hun natuurlijke (lees: aan het natuurkundige model ontleende) 
gezag, hoe minder scrupules ze hoefden te hebben ten aanzien van sociale ongelijk-
heid (← en dus mogen managers medewerkers ontslaan, de economie en het milieu 
schade toebrengen et cetera, no questions asked). Onderdanen worden in deze 
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voorstelling van zaken geconstitueerd als irrationeel , emotioneel, lichamelijk en 
wanordelijk. Diegenen die het gezag van de hogeren aanvechten (← die weerstand 
tegen verandering vertonen), worden al snel verdacht van onfatsoenlijke gewoon-
ten en irrationaliteit. Ze kunnen worden weggezet als politieke revolutionairen die 
de orde omver willen werpen, een orde die men juist met alle macht wilde herstellen 
en handhaven. Mensen die zich hiertegen verzetten, moesten daarom wel men-
sen zijn met een gestoord karakter, mensen met gebrek aan vroomheid en weinig 
respect voor de maatschappelijke, van God gegeven verhoudingen. Leiders – als 
diegenen die rationeel zijn en over de juiste wetenschap pelijke kennis bezitten – 
hebben daarom een haast goddelijke opdracht om orde in de chaos te brengen en 
te handhaven, emotionaliteit te overwinnen en in plaats daarvan rationaliteit te 
laten zegevieren, complexiteit en onvoorspelbaarheid te reduceren en te structu-
reren. Het huis op orde te brengen en te houden. Het modernisme brengt volgens 
Toulmin al met al dus met zich mee dat zowel de natuurlijke als nu ook de maat-
schappelijke orde gekoloniseerd zijn door eenzelfde stelsel met wetmatigheden.

Een laatste kenmerk van het modernisme is volgens Toulmin de voorliefde voor 
nieuw , voor de schone lei. Men geloofde er naar zijn idee heilig in dat men met 
de moderne, rationalistische manier van onderzoek doen en problemen oplossen 
schoon schip kon maken met de overgeleverde warboel van tradities van weleer. 
De lei schoonvegen en helemaal opnieuw beginnen, dat was eigenlijk de enige optie 
om te ontsnappen uit de geloofstwisten en alle ellende die daarmee samenhing. (← 
change or die). Nieuw was goed en rationeel, oud was slecht, verdacht en irrationeel.

Dit alles overziend, wil ik samen met Toulmin constateren dat er zich hier een 
heel ander verhaal over de verlichting lijkt te ontvouwen, dat duidelijk afwijkt 
van het conventionele verhaal. Uit het bovenstaande blijkt namelijk dat het niet 
Descartes is geweest die het begin van de moderniteit inluidde, maar dat het juist 
de humanisten waren die met wit speelden. Descartes’ argumenten zijn in wezen 
een antwoord van zwart op de eerste zetten van de humanisten. Het feit dat er op 
dit moment in feite twee gescheiden wetenschapsculturen bestaan (de harde en 
de soft e wetenschappen) is, voortbordurend op de analyse van Toulmin, dan ook 
geen toevalligheid, maar vindt zijn oorsprong mogelijk juist in het gegeven dat 
de moderniteit in feite twee verschillende beginpunten had. Een humanistisch, 
gebaseerd op de klassieke literatuur, en een rationeel, geworteld in de zeventien-
de-eeuwse natuurfi losofi e. Wat het bovenstaande ook aantoont is dat het verhaal 
over de grote geïsoleerde wetenschappers, zoals Descartes, die los van elke sociale 
invloed in een soort maatschappelijk isolement, geheel vanuit hun geniale zelf tot 
allerlei briljante modellen en redeneringen zijn gekomen, een mythe lijkt te zijn. 
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Ook deze mensen waren een product van hun tijd, waarbij de inhoud van hun 
gedachten alleen goed begrepen kan worden als je ze plaatst in de context van de 
toenmalige ontwikkelingen. Hierbij waren deze mensen bovendien alles behalve 
agnostisch. Ze probeerden met hun werk juist de schoonheid en grootsheid van de 
goddelijke schepping te onderkennen. Als een religieuze missie ter ere van God.

Wat er voor mij in Toulmins’ beschrijving van de ontwikkeling van het moder-
nisme als kernpunt vooral uitspringt, is de enorme gedrevenheid om concepten 
en visies te ontwikkelen met als doel de godsdienstoorlogen een halt toe te roe-
pen. Geen wonder dat dit verhaal nu nog steeds zo sterk doorwerkt in ons huidige 
denken! Zeker toen de ideeën van Descartes (en al zijn tijd- en denkgenoten) bre-
der in allerlei landen aan begonnen te slaan, kregen ze een soort mythische status 
als ‘verlossing uit de ellende’. Voortbordurend op deze eerste denkers heeft  het 
natuurkundige – en breder – de technisch rationele wetenschap  vanaf de daar-
opvolgende periode van de industrialisatie tot op de dag van vandaag, enorme 
resultaten opgeleverd. Hoe kan men dan met het oog op deze imposante succes-
sen van de techniek het belang van de kosmopolis ontkennen? Als je in die tijd 
geleefd zouden hebben, dan kon je toch niet anders dan overtuigd zijn van het 
succes van het modernistische kosmopolitische gedachtegoed? Juist deze verlos-
sende werking van het vroege modernisme en de technologische triomfen die er 
op gestoeld zijn, zijn voor mij belangrijke verklaringen betreff ende de oorsprong 
van het managementverhaal, zoals ik dat getypeerd heb. Ik hoop dat je een aantal 
van dergelijke verbanden hebt kunnen vaststellen.

Dus

In dit hoofdstuk ging het om de belangrijkste elementen van wat ik als ‘het ma-
nagementverhaal’ heb getypeerd. Na een omschrijving van deze elementen, heb 
ik getracht enkele gemeenschappelijkheden aan te geven, zoals het entitatieve 
denken, de leesbaarheid en het objectiveren. Tot slot heb ik uitgebreid stilgestaan 
bij het modernisme als ‘onderliggende bron’ voor de belangrijkste elementen van 
het managementverhaal, zoals ik deze heb aangegeven. Ook maakt deze analyse 
duidelijk waarom het managementverhaal volgens mij vandaag de dag nog steeds 
zo kicking and alive is.
Als laatste heb ik jou als lezer gevraagd na te gaan in hoeverre al deze zaken 
in jouw eigen praktijk herkenbaar waren. Sommige elementen van het manage-
mentverhaal horen er zeker bij, maar als je ze expliciet maakt dan is het bij wijze 
van spreken haast te gek om waar te zijn. Een verklaring voor dit dubbele ge-
voel – ik herken het managementverhaal wel, maar eigenlijk ook niet – zou erin 
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gelegen kunnen zijn dat het managementverhaal een soort gekleurde bril is, die 
bepaalde aspecten van de werkelijkheid overaccentueert en andere aspecten juist 
wegdrukt.

Refl ectievragen
Zijn de hierboven beschreven elementen van het 

managementverhaal in jouw eigen organisatie 

overal aanwezig? Of zijn er bepaalde plaatsen, 

locaties, personen et cetera die er andere uit-

gangspunten op na houden? Hoe gaat het met 

die personen die anders bezig zijn? Mag hun an-

dere geluid gehoord worden?

In het volgende hoofdstuk wil ik proberen – in de vorm van een theoretisch kader 
– die weggedrukte aspecten juist naar voren te halen.
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Hoofdstuk 3

Omdenken: naar een nieuw 
organiseermodel

Inleiding

Zoals ik in hoofdstuk 1 heb geconstateerd is het maar de vraag of we in organi-
satieland nou echt intrinsiek aan het vooruitgaan zijn met z’n allen. Hier en daar 
zeker, maar vermoedelijk niet overal, zo luidde de conclusie. Er lijkt eerder sprake 
te zijn van een teruggrijpen op eerdere gewoontes en succesverhalen. In het twee-
de hoofdstuk ben ik ingegaan op die gewoontes en verhalen. Wat zijn daarvan 
volgens mij de kernelementen en waar gaat het managementverhaal dan over? En 
leidt dat managementverhaal niet tot het overbelichten van bepaalde dimensies 
van de organisationele realiteit, terwijl andere aspecten ervan sterk onderbelicht 
blijven? In dit hoofdstuk wil ik toewerken naar een zekere fi gure-ground-omke-
ring . Om in termen van fi guur 3.1 te spreken: hebben we het nou over de vaas of 
over de twee gezichten? Je zou het managementverhaal kunnen opvatten als een 
verhaal dat je vooral de twee gezichten doet zien. De gezichten zijn daarmee fi -
gure-voorgrond, de vaas ground-achtergrond. In dit hoofdstuk wil ik juist ingaan 
op de vaas, de achtergrond die door het managementverhaal minder benadrukt 
wordt, maar die kennelijk toch wel tot het hele plaatje behoort. Ik keer hier dus 
de verhouding achtergrond-voorgrond om. En nodig je opnieuw uit om je eigen 
praktijkervaring ook hier weer langs te leggen. Wat herken je nu?

Wel even een dienstmededeling vooraf. Juist omdat er in dit hoofdstuk een heel 
andere voorstelling van zaken over management en organisaties wordt gepre-
senteerd, kan het behoorlijk zware kost zijn. Soms kan het je ook in verwarring 
brengen. Maar dat hoort er volgens mij eigenlijk wel een beetje bij. Je zou ook 
kunnen zeggen dat je eigenlijk pas weer kunt gaan leren als je in verwarring bent. 
Het hoofdstuk begint met een fl ink conceptueel gedeelte, afgewisseld met con-
crete voorbeelden. Ergens op driekwart zet ik alles weer eens op een rijtje in een 
samenvattend overzicht. Om daarna het laatste stuk ter hand te nemen. Met dit 
hoofdstuk leg ik het conceptuele fundament voor de rest van het boek. Ik ga een 
aantal concepten toelichten die ik in de volgende hoofdstukken steeds opnieuw 
zal gebuiken en verder zal uitwerken.
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Figuur 3.1 Zijn dit nou twee gezichten of een vaas?

De toekomst onder ogen zien of deze 
achterwaarts binnengaan?

Is de wereld zoals we die concreet ervaren een vloeibare wereld van gebeurtenis-
sen en activiteiten, spanningen, onduidelijkheden of een wereld van modellen, 
causale relaties en meetbare, objectieve grootheden en entiteiten? Onze dagelijk-
se gesprekken zijn vaak doorspekt met management-talk. Dan heb ik het niet 
alleen over managers die dat doen, maar zeker ook over medewerkers. Hoe vaak 
zeggen ook zij immers niet dat ze alleen verder kunnen als het management hen 
duidelijke kaders, instructies en doelen geeft ? Hoe vaak verwijten medewerkers 
managers niet dat ze geen visie hebben en dat ze niet motiverend zijn? Naar mijn 
ervaring schermen we zo echter met allerlei begrippen die maar matigjes corres-
ponderen met de geleefde werkelijkheid. Daarbij zijn we – zeker in de glossy ma-
nagementwereld – heel goed geworden in narrative smoothing ; mooie, coherente, 
geordende verhalen vertellen over hoe het zou moeten, waarin alles precies lijkt 
te passen.173 Het managementverhaal pakt die werkelijkheid zo als het ware in, 
in mooie wensbeelden, heile Welt-utopieën.174 Maar er blijft  bij wijze van spreken 
nog heel veel werkelijkheid aan alle kanten uitsteken, zodat we aan een soort ‘ra-
tionaliteitsblindheid ’175 lijden, waarbij we fi cties bestuderen die we zelf gemaakt 
hebben. Terwijl we die – als we eerlijk zijn – in de concrete praktijk soms nau-
welijks terug kunnen herkennen. Geen science fi ction, dus, maar fi ction science. 
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Partiële en stabiele kenmerken van de werkelijkheid verklaren we tot de werke-
lijkheid, terwijl diezelfde werkelijkheid steeds verandert en zich dus absoluut niet 
aan onze mooie modellen, meetbare grootheden en lineaire causaliteiten houdt.
Is het antwoord dan dat we nog meer moeten gaan managen, controleren en 
beheersen en onze modellen nog verder moeten aanscherpen om er zo voor te 
zorgen dat de wereld steeds beter in onze modellen past? Zouden we – zoals Toul-
min176 schrijft  – juist niet met nieuwe ideeën aan de slag moeten (verbeeldings-
kracht)? Of blijven we toch de nostalgie zijn werk laten doen en vallen we terug 
op het moderne? De toekomst onder ogen zien of deze achterwaarts binnengaan? 
Laten we wel zijn: het modernisme heeft  ons allen natuurlijk zeer veel gebracht. 
Maar gaat het ons in dit huidige tijdsgewricht nog verder helpen?

In dit hoofdstuk kies ik voor het tweede scenario van Toulmin: onze eigen con-
crete dagelijkse ervaring als uitgangspunt gebruiken en zo onze toekomst onder 
ogen zien. Omdenken, van ground fi gure maken. Bij dit alles besef ik maar al te 
goed hoe erg we aan het conventionele managementverhaal gewend zijn, op ver-
stokte wijze haast. Dat denk je dus niet zomaar om. Hopelijk kan ik je hierbij een 
handje helpen door in dit – feitelijk als theoretisch bedoelde – hoofdstuk toch met 
diverse concrete voorbeelden te werken. En daarmee ook steeds te beginnen. Dan 
blijft  het verhaal nog relateerbaar aan je eigen dagelijkse ervaringen. Mijn doel 
hierbij is niet om te pleiten voor het overboord zetten van het managementver-
haal. Integendeel. Het is een integraal deel van de organisationele werkelijkheid 
waarin we actief zijn. Het is een onmiskenbaar deel van het hele plaatje. Eerder zie 
ik het omgedachte beeld van dit hoofdstuk als complementair, waarbij ik naast de 
gezichten dus ook de vaas naar voren wil halen. Wat die vaas dan is? Daar gaan 
we het nu dus over hebben.

De werkelijkheid of een werkelijkheid?

Om te beginnen wil ik je graag het volgende verhaal voorleggen:177

Emma is ontslagen. Terwijl haar collega Harish gewoon door mag blijven werken. 
Emma’s verhaal is dat haar ontslag feitelijk een typisch geval van seksuele discri-
minatie is. Haar baas, Abdul, vertelt echter een heel ander verhaal. Emma ging 
namelijk erg onzorgvuldig met haar werktijden om. Emma geeft  inderdaad toe 
dat ze af en toe (heel vaak, volgens Abdul) wel eens wat later op het werk komt 
doordat zij de kinderen naar school moet brengen. Harish heeft  – zoals Abdul 
vertelt – ook kinderen die hij naar school moet brengen. Af en toe is hij wel eens 
een paar minuten te laat. Maar dat staat in geen verhouding tot Emma, die vrij-

etcetera_3-2e.indd   77etcetera_3-2e.indd   77 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



78

H et et- cet e r a pr i nci pe

wel altijd minimaal drie kwartier te laat is. Emma zegt dat dit komt doordat zij 
een alleenstaande moeder is, terwijl Harish een partner heeft  die hem ’s ochtends 
kan helpen. Abdul heeft  Harish wat Emma betreft  in dienst gehouden omdat ze 
beiden mannen zijn en omdat ze van hetzelfde ras zijn. In feite is het dus eigenlijk 
gewoon rassendiscriminatie! Abdul vindt dit absolute onzin. Hijzelf is een mos-
lim, Harish is een hindoe. Als je af zou gaan op de geschiedenis van deze twee ge-
loven, dan had Abdul juist Harish onmiddellijk ontslagen. Sterker nog, totaal niet 
hebben aangenomen! In feite is Emma zelf een racist als ze niet eens in staat is om 
deze twee culturen uit elkaar te houden! ‘Ja,’ zegt Emma, ‘maar jullie komen wel 
degelijk uit dezelfde wijk in Delhi. Jullie families kennen elkaar toch al jaren lang! 
Dus dat speelt allemaal onder één hoedje.’
Veel anderen dingen spelen hier ook een rol. Zaken die Abdul en Emma zich 
mogelijk niet eens meer precies herinneren. Zo kreeg Emma al snel nadat ze bij 
Abduls bedrijf begonnen was een oogje op Harish. Harish moest echter niets heb-
ben van haar avances. Dit uiteraard tot verdriet en frustratie van Emma. Verder 
liet Emma Abdul tijdens een belangrijke bedrijfsvergadering opeens vallen, door 
een voorstel van het hoofd hrm te steunen waar Abdul mordicus tegen was. Ook 
is het zo dat als Emma aan de telefoon is, ze zo luid praat dat iedereen in het kan-
toorgedeelte waar ze werkt er helemaal dol van wordt. Emma is een slimme en 
assertieve vrouw die het hart op de tong heeft  liggen. Harish, daarentegen, is een 
wat timide persoon die gewoon loyaal zijn werk wil doen. Hiernaast spelen er nog 
tal van andere zaken.

Uiteraard dringt de vraag zich op wat hier nou precies aan de hand is. Duidelijk 
is dat er verschillende behoorlijk coherente en valide verhalen over oorzaken en 
gevolgen te vertellen zijn. Emma heeft  zeker een punt met de claim van seksuele 
discriminatie. Maar ook Abduls bewering dat ze erg vaak ongeoorloofd verzuimt, 
snijdt hout. Ook het gegeven dat ze de collega’s ernstig stoort met haar luide te-
lefoongesprekken zegt zeker iets over haar competenties en zelfi nzicht. De meer 
machtspolitieke verklaring zou kunnen zijn dat Abdul schoon genoeg van Emma 
heeft  omdat ze vaak zo obstinaat is. Met als hoogtepunt die vergadering waar zij 
hem volledig in zijn hemd liet staan. Neem dan Harish, dat is tenminste iemand 
op wie je kunt bouwen …

De sociale werkelijkheid in organisaties is in feite een relatief ongeordende set 
met min of meer gerelateerde stukjes en beetjes (bits and pieces178): het fl irten 
van Emma, de geloofsachtergronden en familierelaties van Abdul en Harish, de 
competenties van Emma, de vraag hoe je als werkgever met ouderschap om moet 
gaan, het aantal klanten dat Abduls organisatie heeft  (wie weet is er zojuist een 
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aantal klanten weggelopen) et cetera. Bij die hele stroom van zaken ontbreekt de 
ondertiteling; wat betekent dit nu allemaal? Er is geen universele plot, die voor ie-
dereen duidelijk waarneembaar uit deze verzameling gebeurtenissen naar voren 
springt en ook is er geen presociale voorzienigheid die ervoor zorgt dat de sociale 
wereld eruitziet zoals die eruitziet.179
Toch moeten Abdul, Emma en Harish verder. Het enige wat ze kunnen doen is 
praten. Praten over wat ze meemaken en hebben meegemaakt in de hoop dat er 
uiteindelijk een soort overeenstemming komt over wat er nou eigenlijk aan de 
hand is en wat dat dan betekent. En voor wie.
Wat hierboven te lezen is, is dan ook precies dat. Al op elkaar inpratend proberen 
Emma en Abdul eruit te komen, lees betekenis te geven aan datgene wat zich aan-
dient en aan heeft  gediend. Daarbij is ook de geschiedenis in feite niet veel meer 
dan een losse verzameling bits and pieces.180 Ook daar is geen sluitend relaas van 
te maken, al was het alleen maar omdat Emma bepaalde gebeurtenissen (fl irten 
met Harish, Abdul als een baksteen laten vallen) vermoedelijk liever niet in het 
gesprek wil betrekken. Gebeurtenissen die voor Abdul juist erg beeldbepalend 
zijn. Ook blijken beiden een geheel ander geschiedenisbeeld te hebben over het te 
laat komen van Emma. Gaat het nou over minuten of kwartieren?

In iets abstractere taal zou je kunnen zeggen dat er hier een ‘betekeniswedstrijd ’ 
gaande is (contests for meaning181). Daarbij verwijzen de taal en de concepten 
die Emma en Abdul gebruiken niet zozeer naar een vaste, bestaande en achter-
liggende werkelijkheid. Hun woorden zijn eigenlijk geen ‘verpakkingen’ of ‘aan-
duidingen’ van de werkelijkheid die er al is, maar eerder betekenisbiedingen;182 
pogingen om de werkelijkheid zo neer te zetten dat er een zo gunstig mogelijk 
beeld voor henzelf uitkomt. Taal, woorden en gesprekken hebben hierbij niet de 
functie om namen te geven aan reeds bestaande objecten in de wereld, nee, ze 
‘produceren’ juist die wereld met de daarin aanwezige objecten en de betekenis 
die ze hebben. Door bijvoorbeeld specifi eke stukjes geschiedenis naar voren te 
halen (‘ja, maar Harish heeft  een partner die hem helpt’) of door impliciet te 
dreigen met een klacht over seksuele discriminatie of rassendiscriminatie. De 
verhalen die ze aan elkaar vertellen zijn eigenlijk dus pogingen om de werkelijk-
heid op een zodanige manier te verwoorden dat daarmee een specifi eke betekenis 
aan die werkelijkheid wordt gegeven. In het Engels heet dit to inscribe meaning 
into reality.183 Je pakt een aantal voor jou relevante bits and pieces, bundelt die en 
geeft  er een naam aan, seksuele discriminatie, bijvoorbeeld. Dit heeft  tot gevolg 
dat de term seksuele discriminatie in het gesprek met Abdul niet meer verwijst 
naar het abstracte fenomeen seksuele discriminatie, zoals verwoord in de wet, in 
beleidsnota’s, bij rechtszaken et cetera, maar dat het nu iets unieks is geworden, 
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iets dat er eerst niet was en dat dus een heel specifi eke lading heeft  voor beide be-
trokkenen. Die lading gaat dan eigenlijk over het hele verhaal; het laatkomen van 
Emma, het feit dat Abdul het eigenlijk beter met Harish kan vinden, het schok-
eff ect van zo’n term, waarbij Emma in feite dreigt het aanstaande ontslag tot iets 
heel groots op te blazen enzovoort.

Hoe het ook zij, Emma en Abdul moeten iets. Al kibbelend zullen ze op den duur 
uitkomen op een (min of meer) gedeelde defi nitie van de situatie, inclusief een 
aantal vervolgacties. Bijvoorbeeld dat Emma inderdaad weggaat, maar van Abdul 
toch een zak met geld meekrijgt omdat het niet helemaal netjes gelopen is met 
het ontslag. Zo heeft  Emma toch nog een buff ertje om de komende tijd verder te 
kunnen en voorkomt Abdul dat er allerlei rechtszaken en negatieve publiciteit 
volgen. Wat je hier dus kunt zien is dat er uit de betekeniswedstrijd uiteinde-
lijk een soort resultaat komt, waarbij beide partijen tot een ordening komen van, 
en een betekenisgeving aan de warrige situatie. Ook zien we hier dat het komen 
tot een werkbare gedeelde betekenisgeving een soort machtsstrijd inhoudt: wie 
krijgt er hier het meeste gelijk? Het is een trek- en duwpartij van twee van el-
kaar afh ankelijke personen, waarbij het uiteindelijke resultaat ook de onderlinge 
machtsverhouding refl ecteert. Andersom weergegeven kun je daarom stellen dat 
betekenisgeving en machtsverhoudingen altijd hand in hand gaan. Ontstaat er 
iets van een stabiele betekenisgeving, dan is daarmee ook een machtsverhouding 
uitgekristalliseerd. De winnende betekenisgeving wordt dan als het ware op de 
werkelijkheid geplakt en geldt ook als beginpunt van nadere acties en interacties. 
Die betekenisgeving kun je daarmee beschouwen als een soort geweld dat we de 
wereld en alles wat zich daarin voordoet, aandoen.184 Sommige aspecten van die 
werkelijkheid lijken nu opeens belangrijker dan allerlei andere aspecten. Zo is 
bijvoorbeeld het hele rassendiscriminatieverhaal van Emma uit beeld verdwenen, 
evenals haar verliefdheid op Harish. En ook wordt het seksuelediscriminatiever-
haal in de betekenisgeving met een ‘het is niet helemaal netjes verlopen’ subtiel 
onder het tapijt geveegd.
Kenmerkend voor de betekenis waar men in de gesprekken op uitkomt is dat 
dingen groter en belangrijker worden door hun delete-vermogen , de kracht om 
maar enkele aspecten van de werkelijkheid op tafel te leggen en heel veel andere 
aspecten onder de tafel te laten verdwijnen. Nogmaals, dit kan alleen als het ont-
staan van nieuwe betekenissen gepaard gaat met nieuwe machtsverhoudingen.

Ook in de management- en organisatieliteratuur zijn we goed in dit stickeren , 
oft ewel proberen jouw eigen beelden op de werkelijkheid te plakken. Zo wordt het 
begrippenpaar implicate-explicate order van David Bohm regelmatig toegepast 
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op organisaties. En wat dacht je van de stelling dat organisaties eigenlijk leren-
de organisaties zijn? Ook dit zijn feitelijk pogingen om jouw eigen betekenis (en 
daarmee jouw invloed) dominant te krijgen, zodat jij met dingen bezig kan gaan 
die voor jou belangrijk zijn. Niks mis mee eigenlijk. Want ook de medewerkers 
beheersen dit trucje. Dus wordt een briljant veranderplan van het management 
door de medewerkers afgekaart als ‘gewoon een bezuiniging’ of ‘dat doet hij al-
leen maar voor zijn eigen cv’. Ook daarmee proberen medewerkers betekenisbie-
dingen te doen, in de hoop dat die dominant gaan worden in de gesprekken in de 
organisatie.

Het gevolg hiervan is dat de werkelijkheidsbeelden die we bij ons werk hanteren 
niet per se hoeven te verwijzen naar iets vasts en iets bestaands dat losstaat van 
onze betekenisgeving. Eigenlijk zou je kunnen zeggen dat de werkelijkheid (dus 
hoe het met ons project gaat, of de markt nog positief is, of een verandering goed 
is voor de organisatie, of ik nog voldoende te zeggen heb) in essentie een prakti-
sche activiteit is. Iets dat we al pratend met elkaar maken en in de lucht houden. 
Waarheden (dus wat hier echt aan de hand is) worden in die zin dus niet gevon-
den, maar gemaakt. En dan niet door elk individu afzonderlijk, maar door col-
lectieve inspanning van hen die in interactie met elkaar tot een beeld komen.185 
Wat dit ook tot gevolg heeft  is dat de beelden waar men al pratend met elkaar 
op uitkomt (bijvoorbeeld dus seksuele discriminatie) niet los te maken zijn van 
de praktische, sociale en historische context waarin ze ontstaan. Praktisch: de 
steen is nou eenmaal in de vijver terechtgekomen dat Emma weg moet. Maar hoe 
lossen we dit nou concreet op? Hoe gaan we nu verder? Sociaal: in de gesprekken 
tekent zich een bepaalde machtsverhouding tussen Emma en Abdul af. Ook spe-
len hun afk omst, hun karaktertrekken et cetera een grote rol in hoe het gesprek 
verloopt en waar men op uitkomt. Historisch: er is in het verleden natuurlijk het 
nodige gebeurd. Dat heeft  onmiskenbaar invloed op de oplossing waar Abdul en 
Emma nu op uit zijn gekomen. Al die factoren tezamen kleuren dus de betekenis-
geving die tijdens al het gekibbel aan de oppervlakte komt drijven. Die maken die 
betekenis dus uniek, specifi ek en lokaal.

Refl ectievragen
Heb je zelf wel eens iets dergelijks meegemaakt 

waarbij de betekenis van wat er gebeurde alle 

kanten op kon? Welke mogelijke betekenissen 

werden er door welke mensen aan de gebeurte-

nis gegeven? Was er sprake van een ‘betekenis-

wedstrijd’? Wie won en hoe rechtvaardigde die 

partij achteraf haar gedrag en betekenisgeving?
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Duidelijk wordt zo dat de betekenis (dat wat we waar vinden, wat we afspreken) 
niet een soort abstract concept is dat correspondeert met een objectieve werke-
lijkheid. De werkelijkheid waarop Emma en Abdul hun afspraken baseren was 
er eerst niet, maar is geconstitueerd; is ontstaan en heeft  zich ontwikkeld uit hun 
gesprekken. Zonder dit soort werkelijkheidsconstructies kan er over de waarheid, 
de werkelijkheid, wat goed en niet goed is, niets worden gezegd. We moeten het 
er onderling eerst over hebben, willen we er iets mee kunnen … het zou een uit-
spraak van Johan Cruijff  kunnen zijn.

Een laatste fenomeen waar ik hier aandacht aan wil besteden is de rechtvaardi-
gingsmachinerie . Uit het bovenstaande mag duidelijk zijn dat sommige partijen 
er belang bij hebben de werkelijkheid op een bepaalde manier te defi niëren. Een 
manier die aansluit bij hun eigen plannen, ambities, machtspositie et cetera.
Om in een beeld te spreken: stel, we hebben een grote vierkante tafel. Eromheen 
staan diverse mensen die allemaal relatief kleine tafelkleedje s hebben die alle 
niet rechthoekig zijn. De een heeft  bijvoorbeeld een rond kleedje, de ander een 
driehoekig kleedje en weer een ander een ellipsvormig kleedje. Hoe elk van de 
betrokkenen zijn kleedje ook over de tafel drapeert, er blijven altijd delen van de 
tafel onbedekt. De rechtvaardigingsmachinerie is dat men bij het eigen kleedje 
hele verhalen gaat ophangen over hoe geweldig het kleedje de hele tafel bedekt. 
Doel hiervan is patroonhandhaving, het handhaven van ons voorkeurspatroon 
(pattern maintenance186). Daarmee delete je bepaalde onbedekte delen van de 
tafel en haal je de bedekte delen sterk naar voren.*187 De rechtvaardigingsmachi-
nerie behelst al het verbale, symbolische en institutionele geweld dat men aan-
voert om het eigen tafelkleedje als het stabiele superkleedje uit de bus te laten 
komen. Dus: ‘dit is wetenschappelijk bewezen’, ‘dit is hoe iedereen er over denkt’, 
‘professor X van instituut Y heeft  dit onderzocht en dus is het waar’, ‘dit is wat het 
management ook vindt’. Maar ook kunnen er allerlei regels en procedures zijn 
ontwikkeld die één tafelkleedje legitimeren. Iemand zegt bijvoorbeeld: ‘je hebt de 
drie kpi’s (kritieke prestatie-indicatoren) die we hebben afgesproken niet gereali-
seerd.’ Daarmee zegt hij eigenlijk: we hebben de werkelijkheid teruggebracht tot 
drie kpi’s, de rest doet er niet toe en is dus deletet. Tegelijkertijd zegt hij eigenlijk 
ook: ‘ik heb de macht om jou op die kpi’s aan te spreken en jij zult mijn oordeel 
moeten volgen.’ Zo zijn dus allerlei meetsystemen die in organisaties worden ge-

* Als je heel precies zou kijken, klopt deze vergelijking niet helemaal. In wezen ontstaat 
de tafel pas op het moment dat iemand het aan de hand van zijn kleedje benoemt als tafel. In 
het vakjargon heet dit de construerende (of ook wel constituerende) kant van betekenisge-
ving. Het fenomeen krijgt een betekenis, een bestaan, op het moment dat het in het gesprek 
genoemd en benoemd wordt.
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hanteerd feitelijk te beschouwen als rechtvaardigingsmachinerieën om heel spe-
cifi eke werkelijkheidstafelkleedjes aan de macht te houden.

Wil de echte organisatie dan nu opstaan?

Hierboven hebben we dus gezien dat mensen al pratend met elkaar tot werkelijk-
heidsbeelden komen. En dat ze die beelden in stand houden en verdedigen met 
een soms zeer verfi jnde rechtvaardigingsmachinerie. Praten zou ik hier trouwens 
breed willen opvatten. Eigenlijk doel ik meer op uitingen: schijven, e-mailen, 
skypen, sms’en, roepen, gebaren, presenteren, vergaderen, in rapporten en nota’s 
allerlei verhalen weergeven et cetera. Het zijn allemaal ‘taaldaden ’ waarbij men 
hoopt dat anderen daarop ingaan, ermee instemmen of wat dan ook.
Ook buiten de organisatie zijn medewerkers en managers natuurlijk verwikkeld 
in tal van gesprekken. Ook in die gesprekken ontstaan nieuwe betekenisgevingen 
die kunnen leiden tot nieuwe commitments voor actie binnen de organisatie. En 
ook hier gaat het dan om verzoeken, beloft es, rapporten over de mate waarin 
afspraken worden gerealiseerd, verklaringen over nieuwe beleidslijnen et cete-
ra. De medewerkers van de organisatie (dus niet ‘de organisatie’) hebben zo dus 
buiten de deur ook te maken met allerlei verzoeken, meer of minder onverwachte 
gebeurtenissen bij klanten en andere externe partijen.

Hoe reageert de organisatie dan bijvoorbeeld op een trend die verkoopmedewer-
kers bij klanten zien? (Ook weer een tafelkleedje, trouwens.) Het antwoord is: 
niet! Het is niet de organisatie die als een geheel reageert, zoals dat in het moder-
nistische managementverhaal wordt voorgesteld. Het is in mijn zienswijze juist 
veel minder abstract; meer menselijk. Concreet zullen die verkoopmedewerkers 
namelijk binnen de organisatie met bepaalde mensen in gesprek moeten gaan om 
die mensen te overtuigen van het belang van hun nieuwe kleedje (lees: betekenis-
geving aan de markt). Op hun beurt zullen die mensen dat weer bij andere groe-
pen moeten aankaarten die er nadere betekenis aan geven door er ‘beslissingen 
over te nemen’, ‘de saleskoers aan te gaan passen’ et cetera. Al doende hopen de 
verkoopmensen dus dat hun kleedje in dergelijke ketens van gesprekken voldoen-
de draagvlak vergaart om zich tot Het Kleedje te ontwikkelen, met de daaraan 
verbonden commitments voor actie.
Een illustratief voorbeeld hiervan stond vanochtend in de krant:188 Apple stapt 
met iPad mini af van visie Steve Jobs. Kennelijk was het dominante Applekleedje 
dat er alleen een markt was voor tablets met een schermdiameter van 9.7 inch. 
Steve Jobs indertijd hierover: ‘de fabrikanten van die kleine tablets zullen al snel 
tot de pijnlijke conclusie komen dat hun tablets te klein zijn en zij zullen hun 
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schermen binnen een jaar vergroten.’ De concurrenten zijn echter doorgegaan 
met hun ‘conversatie’ en brachten de ene na de andere compacte tablet op de 
markt. Wat er precies binnen Apple gebeurd is, weet ik niet, maar kennelijk zijn 
er toch mensen geweest die er in hun netwerken van conversaties in geslaagd 
zijn om tot een nieuwe betekenisgeving te komen, waarbij men dus wel degelijk 
marktmogelijkheden is gaan zien voor mini-iPads. Een nieuw tafelkleedje is dan 
dus dominant geworden.

In het dagelijkse werk van veel mensen in organisaties spelen er vragen als ‘wat 
gaat er hier mis?’, ‘wat moet er gebeuren?’, ‘waar sta ik in termen van alle verplich-
tingen en commitments die ik in eerdere conversaties ben aangegaan?’ En ‘met 
wie zou ik eerst eens moeten gaan praten om kwestie X op te lossen?’ Een groot 
deel van het werk bestaat daarmee uit ontmoetingen tijdens vergaderingen, in-
formele gesprekken, toevallige conversaties. Veel van deze gesprekken gaan over 
dingen die staan te gebeuren of die moeten gebeuren. Bijvoorbeeld een veran-
dering, een actie die iemand gaat ondernemen en die men wil voorkomen, een 
workshop die grote gevolgen kan hebben. Het accent lijkt te liggen op tastbare re-
sultaten, actiepunten, rapporten, afspraken et cetera. De gesprekken die die resul-
taten en betekenisgevingen produceren krijgen vrijwel nooit aandacht.189 Maar 
toch zijn juist het samenstellen van nieuwe conversatiegroepen en het aangaan 
van gesprekken met andere mensen in de organisatie, de bron waaruit nieuwe 
netwerken met nieuwe betekeniskleedjes kunnen ontstaan; de potentiële bron 
van creativiteit en vernieuwing.190

Refl ectievragen
Hoe verlopen de interactiedynamieken in en om 

jouw organisatie als de organisatie reageert op 

haar omgeving? Welke personen zijn daarbij be-

trokken? Hoe verlopen die interacties? Lukt het 

bijvoorbeeld om veranderingen die bepaalde col-

lega’s in de omgeving waarnemen daadwerkelijk 

aan de man de brengen bij de eigen collega’s?

Zo lijken organisaties dus tot gedeelde betekenissen (of in managementjargon: 
gedeelde kernwaarden, klantgerichte organisatiecultuur, de neuzen dezelfde kant 
op) te komen via de ketens van gesprekken die zich ontwikkelen. Dit is echter een 
te eenzijdig beeld. Te veel nog van de oude fi gure, te weinig ground.
Er is naar mijn idee namelijk niet sprake van één keten van gesprekken, maar van 
diverse die parallel aan elkaar bestaan. Parallelle betekenisuniversa, dus: multi-
versa. Laat ik weer een voorbeeld geven om te illustreren wat ik hiermee bedoel. 
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Het gaat over een kernreactor met daaromheen een aantal onderzoekslaborato-
ria. Wat is nu precies ‘het laboratorium’? Is het de visie van een bepaalde groep 
medewerkers? Is het een set getallen? Is het de optelsom van alle wetenschappe-
lijke onderzoeksresultaten? In dit laboratorium  blijkt er sprake te zijn van een 
aantal plaatsen (afdelingen, soorten werkzaamheden) waar heel verschillende 
betekenispatronen (tafelkleedjes) rond blijken te gaan.191 Het voorbeeld maakt 
duidelijk dat de organisatie eigenlijk vooral een pastiche van multiversa  is.

Neem bijvoorbeeld eens de ruimte waar de kernreactor staat. We zien grote ma-
chines, zoemende apparaten, hijskranen, displays met allerlei metertjes, waterba-
den et cetera. Als de reactor het zou begeven, zou dat gigantische gevaren kunnen 
opleveren. Ook zou al het onderzoek van de wetenschappers onmiddellijk tot 
stilstand komen. Er werken gemixte teams van ingenieurs, technici, managers, 
monteurs en lassers. In wezen zijn zij de werkbijen die de koningin – de reactor 
– voeden, in leven houden en verzorgen. Dag in dag uit, vierentwintig uur per 
dag, driehonderdvijfenzestig dagen per jaar. De medewerkers zijn in hun aan-
dacht en gesprekken volledig gefocust op de reactor. Waarover ze praten en hoe 
ze daarover praten heeft  dan ook vrijwel niets van doen met de conversatiestijlen 
van andere collega’s uit het laboratorium. Het is een eigen conversationele wereld.
Ongeveer honderd meter verderop bevinden zich de kantoren met het kantoor-
personeel. Er is net een vergadering gaande van een aantal managers. ‘Ik betwijfel 
of wij wel voldoende kritische massa hebben om met dat andere onderzoeksin-
stituut samen te gaan werken.’ ‘Kunnen wij wel genoeg gewicht in de schaal leg-
gen?’ De vergaderzaal is warm, er ligt een dik tapijt op de vloer. Het werk hier 
gebeurt zittend en behelst vooral praten. Praten over het werven van nieuwe on-
derzoeksopdrachten, over het vergroten van de effi  ciency, over politieke spelletjes 
op het ministerie.
Een groot deel van de managers is zelf ook uitvoerend wetenschapper. Dus je 
komt ze in een andere rol ook tegen in de laboratoria. Daar werken promovendi 
en postdocs aan hun onderzoekstrajecten. Er heerst een gedreven sfeer. Iedereen 
is er bezig met zijn eigen onderzoek. De postdocs en promovendi halen geintjes 
met elkaar uit. Soms zingen ze samen om diep in de nacht wakker te blijven als ze 
door moeten halen bij een langdurig experiment. Ze verzamelen gegevens, veran-
deren experimentele opstellingen, nemen onderzoeksresultaten mee naar de uni-
versiteit om te bespreken met hun hoogleraren. Samen met de managers noemen 
ze zichzelf de gebruikers, zij die gebruikmaken van wat de reactor produceert. 
Dus veel gesprekken gaan ook over de gevoelens van frustratie als de reactor voor 
de zoveelste keer stilvalt en dus niet levert. Vaak gaat men na het werk met elkaar 
in het lokale café nog wat drinken. Waarbij de gesprekken uiteraard vooral gaan 
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over de voortgang van de experimenten. Ook thuis zit men vaak nog uren achter 
de computer om literatuur te zoeken en artikelen te schrijven.
Tussen de laboratoria en de reactor in zijn de werkplaatsen waar machineonder-
houd wordt gepleegd. Hier heerst meer een negen-tot-vijfsfeer, waarbij het vooral 
gaat om het vakmanschap. En om het improvisatietalent dat men aan de dag legt 
om defecte apparaten toch weer aan de praat te krijgen, ondanks dat de juiste on-
derdelen niet voorhanden zijn. Maar ook gaan de gesprekken over wat men thuis 
doet. En dat er na vandaag weer een dag is, en dat ‘ze’ dus niet te moeilijk moeten 
doen. ‘Wonderen duren nou eenmaal iets langer.’

Wat dit voorbeeld duidelijk maakt is dat er allerlei verschillende lokale werkelijk-
heidsbeelden lijken te zijn. Ze hangen samen met specifi eke groepen mensen voor 
wie die beelden kennelijk belangrijk, relevant en identiteitsbepalend zijn (‘wij zijn 
de werkbijen die de koningin voeden’, ‘wij gebruiken’, ‘wij zijn vakmensen’). Tus-
sen die groepen is natuurlijk contact. Maar toch leidt dit er kennelijk niet toe dat 
het netwerk van verschillende werelden samengroeit tot één groot fuzzy en min 
of meer uniform en warm geheel. Integendeel. Wat de organisatie is, hangt dui-
delijk af van degene met wie je het daarover hebt. In theoretische termen heet dit 
dat de organisatie een lokale accomplishment is; in verschillende lokale groepen 
komt men tot een beeld over de organisatie en de eigen rol daarin. Het manage-
mentverhaal waar mensen in een organisatie zitten, blijkt hier dus niet op te gaan. 
Eerder lijkt het andersom, namelijk dat de organisatie in de mensen zit, en wel op 
tal van manieren.

Het beeld is dus dat er in organisaties allerlei verhalen rondgaan over de organi-
satie, de eigen rol en identiteit daarin en wat daar dan belangrijk is. Eigenlijk is 
rondgaan een verkeerde term. Ze gaan namelijk in veel gevallen juist niet rond, 
maar blijven geconcentreerd binnen bepaalde groepen en locaties. In veel geval-
len objectiveert men deze lokale beelden – deze kleedjes – door er bepaalde labels 
op te plakken of namen aan te geven (werkbijen, gebruikers, managers). Zo krij-
gen ze coherentie, gaan mensen ze op den duur als normaal ervaren, mede omdat 
mensen hun dagelijkse ervaringen steeds weer aan die beelden relateren en daar-
mee dus bewijzen dat het normaal is om zo tegen de organisatie aan te kijken.192
Organisaties zijn daarmee dus in feite complexen (zoals in fabriekscomplexen) 
met allerlei meer of minder verschillende lokale sociale betekenissen. Het zijn 
sociale constructies die zich ontwikkelen in netwerken van lokale conversaties. 
Voor elk van die lokale betekenissen – petrischaaltjes , zou je kunnen zeggen193 – 
is sprake van grotere of kleinere groepen mensen die onderling van elkaar afh an-
kelijk zijn en tot bepaalde betekenisconstructies komen, die hand in hand gaan 
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met asymmetrische machtsverhoudingen.194 Dat één betekenisconstructie, één 
kleedje, gaat domineren is meteen een uiting van ongelijke machtsverhoudingen. 
Kennelijk is het degenen die die ene betekenis aanhangen dan gelukt om hun 
kleedje op de tafel te krijgen en te verheff en tot De Werkelijkheid – zo zit het hier 
dus in elkaar! Ten koste van de andere kleedjes die zo (tijdelijk) weggedrukt zijn.

In hun contacten met leden van andere betekenisgroepjes – petrischaaltjes – 
ontdekken mensen dat er ook heel andere werkelijkheidsbeelden normaal wor-
den gevonden. Zo zou het de verzorgers van de koningin in het laboratorium 
wel eens rauw op het dak kunnen vallen dat ze door de veel jongere studenten 
en postdocs wellicht hooguit worden gezien als onbetrouwbare leveranciers, 
waarbij die jonge gasten – wat denken ze wel – zichzelf dus labelen als de gebrui-
kers. Andersom zullen de mensen van kantoor zich waarschijnlijk allang gerea-
liseerd hebben dat ze de meest fantastische plannen kunnen maken over samen-
werking met andere onderzoeksinstituten, maar dat het nog maar de vraag is of 
de postdocs en de hoogleraren dat wel zien zitten. Waarschijnlijk niet, omdat 
zo’n samenwerking ertoe zou kunnen leiden dat ze hun onderzoek heel anders 
moeten gaan doen … Het ontmoeten van de andere beelden kan dus de trigger 
zijn om het eigen beeld en de eigen identiteit te gaan verdedigen en andere beel-
den te bestrijden en er weerstand tegen te bieden. Waarbij dat verdedigen vooral 
gepaard gaat met het ontwikkelen en uitbreiden van allerlei nieuwe rechtvaardi-
gingsmachinerieën om het eigen beeld logischer en normaler dan de andere te 
doen voorkomen.
Een en ander leidt ertoe dat organisatie s in de voorstelling van zaken die ik hier 
voorsta in feite te beschouwen zijn als verzamelingen lokale betekenissen die in 
meer of mindere mate met elkaar vervlochten zijn in meer globale betekenis-
sen. Er zijn dus multipele bronnen van orde, van betekenis, waarbij datgene wat 
er gebeurt het resultaat is van een zeker spontaan assemblageproces van ver-
schillende met elkaar verweven geraakte lokale betekenissen.195 Daarbij is nooit 
sprake van de doelen van de organisatie. Dan praat je over een ontworpen or-
ganisatie aan de hand van van tevoren opgestelde doelen, visies et cetera. Een 
ééntafelkleedjeorganisatie.
Uit het polycentrisch e196 beeld dat ik hier schets, komt eerder een verzameling 
drives without one design197 naar voren, waarbij (groepen) mensen zoekend en 
tastend proberen eff ecten te produceren die henzelf in feite overstijgen. Wat hun 
acties daarbij opleveren – hoe hun kleedjes door de andere kleedjesgroepen wor-
den ontvangen en wat die ermee doen – is door hen van tevoren nauwelijks te 
voorspellen, laat staan dat je die eff ecten vanuit één groep (bijvoorbeeld het ma-
nagemement) vooraf als Het Doel zou kunnen afk ondigen.
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Om het – tot slot – ook nog met een ander beeld te duiden: je zou de organisatie 
ook kunnen zien als een verzameling bijziende publieken . Al die publieken zit-
ten naar zichzelf en naar alle anderen te kijken. Maar ze zien – mede door hun 
bijziendheid – natuurlijk vooral hun eigen beelden en maar een klein stukje van 
de beelden en verhalen van die andere publieken. En daar reageren ze dan op. 
Er ontwikkelen zich lokale beelden of ze verdwijnen in het machtsspel tussen 
de publieken. In organisaties zijn zodoende op hetzelfde moment waarschijnlijk 
tal van bijziende publieken verwikkeld in kristallisatie- en/of verdwijndynamie-
ken.198 Aan de buitenkant lijken organisaties redelijk geordende stabiele gehelen. 
Maar als je naar binnen gaat en deel wordt van wat daar gebeurt, dan zie je dat 
dat buitenkantbeeld een product, een accomplishement is van talloze en continue 
plurale pogingen om de (lokale) werkelijkheid te ordenen door er betekenis aan 
te geven.199

Een en ander impliceert dat ook het managementverhaal eigenlijk hooguit één 
tafelkleedje is en wel een van de vele. Net zoals trouwens het verhaal dat ik hier 
in dit hoofdstuk presenteer. En dat er kennelijk een soort continu tafelkleedjes-
getrek en -geduw plaatsvindt is om steeds opnieuw uit te vinden wat Het Kleedje 
nou eigenlijk is.

Refl ectievragen
Als je jouw organisatie zou bestuderen vanuit 

een polycentrische optiek, wat zijn dan de be-

langrijkste centra en welke betekenisgevingen 

leven aldaar? Komen die betekenissen met elkaar 

overeen of zijn er juist verschillen? Zijn er mis-

schien een of enkele tafelkleedjes dominant?

Naar een symmetrisch organiseerbeeld

In het conventionele managementverhaal wordt er – om in termen van het plaat-
je aan het begin van dit hoofdstuk te spreken – volgens mij vooral gekeken naar 
de gezichten, en niet meer naar de vaas. De centrale gezichten in het manage-
mentverhaal zijn uiteraard de managers. Schijnbaar uit het niets verschijnen ze 
op het organisatietoneel. Waarbij ze kennelijk meteen blijken te beschikken over 
een fl inke machtsbasis, over een synoptisch  (alles kunnen overzien) beeld van 
de organisatie en over de waarheid, de visie, wat belangrijk en niet belangrijk is, 
waar het om gaat in de organisatie. In Homantermen uitgedrukt200 is er kennelijk 
één bevoorrecht petrischaaltje dat, zonder dat er verder nog maar iets gebeurd is, 
meteen al hoog, groot en het machtigst is. Alle andere petrischaaltjes daarmee in 
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de schaduw stellend. Kennelijk zijn de betekenisgevingen van dat management-
schaaltje zo belangrijk en zo goed dat iedereen in de organisatie die ene set met 
betekenis gevingen ‘tussen de oren zou moeten hebben’, zodat ‘de neuzen dezelfde 
kant opstaan’, lees de kant die het management wil. Een dergelijk organiseerbeeld 
zou ik willen typeren als een asymmetrisch beeld; één partij, één perspectief do-
mineert en alle andere perspectieven moeten zich feitelijk hieraan conformeren.

Tegenover dit asymmetrische beeld zou ik – zeker ook in het kader van het om-
denken – een veel symmetrischer organiseerbeeld willen plaatsen.201 Bij dit sym-
metrische beeld  ga ik juist niet uit van de natuurlijke (van God gegeven, moder-
nistische) machtspositie van het management zonder daar verder vragen over te 
stellen. Het symmetrische beeld begint hierbij in een soort denkbeeldige nulsitu-
atie waarbij in principe elke groep mensen een dominante positie in handen zou 
kunnen krijgen. Dat kan dus het management zijn, zeker. Maar bijvoorbeeld ook 
een groep vakspecialisten die het hele spel zo weten te spelen dat zij (al dan niet 
achter de schermen) aan de touwtjes trekken. Of bijvoorbeeld een organisatie 
buiten de oorspronkelijke organisatie, zoals een vakbond die een zeer bepalende 
rol is gaan spelen in de ontwikkeling van de organisatie. Juist dit nulbeeld maakt 
het mogelijk om de vraag te stellen hoe het komt dat het bepaalde partijen of 
belangengroeperingen lukt om zoveel invloed uit te kunnen oefenen. Met betrek-
king tot het managementverhaal roept het symmetische beeld de vraag op hoe het 
de managers is gelukt zoveel invloed te krijgen op hun organisatie.

Het symmetrische perspectief staat veel neutraler tegenover de machtspositie van 
managers en beschouwt die positie niet als een stabiel, van nature gegeven iets. 
Maar eerder als een accomplishment , een betekenisgeving (tafelkleedje) die het 
kennelijk gelukt is om boven te komen drijven in de betekeniswedstrijden die 
continu gaande zijn in organisaties. Waarbij dat lukken vermoedelijk zeker geen 
eenmalige exercitie is waarna het management defi nitief op het pluche zit. De 
managementplek is een betekenisgeving die in elke interactie, en dus ook elke 
dag opnieuw, bevestigd en gehandhaafd moet worden. Je kunt wel roepen dat je 
de baas bent omdat je formeel op die plek zit (het zogeheten appointed leadership ), 
maar dat wil niet per defi nitie zeggen dat iedereen je ook als zodanig beschouwt. 
En vandaag misschien wel, maar morgen niet meer. Dit beeld impliceert dat het 
conventionele beeld van de activiteiten van het management (beslissingen ne-
men, koersen uitstippelen et cetera) aangevuld zou moeten worden met beelden 
over de wijze waarop managers hun positie in stand houden en weten te verster-
ken. Hoe legitimeren managers hun rol in de organisatie?
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Laat ik hier eerst eens een voorbeeld geven van het precaire karakter van de ma-
nagementpositie. Zijn een goede visie en een inspirerend verhaal nou echt vol-
doende om de neuzen dezelfde kant op te laten wijzen? Heeft  het management het 
nou echt als enige oppermachtige partij voor het zeggen? Het voorbeeld gaat over 
een school voor voortgezet onderwijs die al jarenlang interne problemen kent.202 
De leiding krijgt het logistieke proces alsmaar niet op orde. Er zijn langlopende 
onderlinge confl icten tussen verschillende vakgroepen. Ook kost het iedereen 
veel moeite om in te spelen op het steeds multicultureler worden van de wijk 
waarin de school staat. De afgelopen jaren zijn er vijf nieuwe directeuren geko-
men en weer vertrokken. Ook heeft  de school al diverse kritische evaluaties ge-
kregen van de inspectie.
Op enig moment is de school gefuseerd met een andere school. Het nieuwe ma-
nagementteam gaat enthousiast aan de slag om het huis op orde te brengen, zoals 
zij dat noemen. De kritische inspectierapporten en de penibele fi nanciële situatie 
van de school dwingt hen ertoe om nu door te pakken. Vol optimisme begint 
het managementteam een ‘curriculumevaluatietraject’ (herziening van alle les-
programma’s die de school aanbiedt) met als doel de effi  ciency te vergroten en 
‘de school weer op de kaart te zetten’. Dit managementverhaal is te typeren als 
een soort epische vertelling, waarin het management zichzelf positioneert als de 
redder die het, ondanks de grote problemen, toch lukt de school weer succesvol 
te laten functioneren.
Een heel ander verhaal – eigenlijk meer een tragedie – weerklinkt bij de docenten. 
Zij voelen zich slachtoff er van de afnemende kwaliteit van het leerlingenbestand 
en van de steeds verder afk alvende werkomstandigheden (zeer grote klassen, 
verouderd lesmateriaal, slecht functionerende computers, lange lesdagen, korte 
pauzes). Zij wijten de problemen juist helemaal niet aan de inspectie of het minis-
terie, maar aan het falende management van de afgelopen jaren. Ze verdenken het 
management ervan dat ze de inspectierapporten en de fi nanciële cijfers gewoon 
als smoes gebruiken om hun eigen hobby’s erdoor te drukken. Feitelijk trekken 
de docenten de legitimiteit van de managementplannen dus volstrekt in twijfel.
Het bleek dat de docenten meer en meer verhalen ontwikkelden in lijn met het 
verhaal dat ze al hadden: wij zijn hier het slachtoff er en zij zijn geen managers, 
maar mismanagers. Daarmee maakten de docenten zichzelf steeds minder ge-
voelig en responsief ten aanzien van de managementverhalen. Ze hadden immers 
met elkaar een veel aantrekkelijker en minder bedreigende alternatieve beteke-
nisgeving ontwikkeld. Voor het management betekende dit dat zijn invloed, on-
danks de heroïsche uitgangspositie, inspirerende verhalen en motiverende acties, 
steeds verder afk alfde. Dit leidde ertoe dat het management steeds harder in ging 
grijpen om toch nog iets voor elkaar te krijgen. Wat het slachtoff erverhaal van de 
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docenten natuurlijk alleen maar voedde. Andersom zaten de medewerkers zelf 
ook in een soort psychische gevangenis, waarbij positieve initiatieven en alter-
natieve betekenisgevingen (‘jongens we zouden eens op moeten houden met al 
dat geklaag, want dat helpt de school ook niet’) meteen de kop in werden gedrukt 
door de eigen collega’s. Dit maakte het dus ook voor de docenten zelf meer en 
meer onmogelijk om in beweging te komen.

Wat je hier dus ziet is dat het appointed leadership niet per se gelijk hoeft  te zijn 
aan het echte leiderschap. Maar ook dat het te veel uitgaan van je onbetwistba-
re machtspositie en jouw eigen mooie managementverhaal zelfs kan gaan back 
fi ren. Wil hier iets bereikt worden, dan zal het management de legitimiteit  van 
zijn positie en zijn visie eerst moeten zien te bewerkstelligen en ook steeds weer 
opnieuw moeten bewerkstelligen. En de vraag is dan hoe managers dat doen en 
welke politieke manoeuvres ze daartoe gebruiken. In het pluriforme, symmetri-
sche, polycentrische organiseerbeeld wordt aangenomen dat er sprake is van een 
pluraliteit  van belangen, doelen en interesses. En ook wordt aangenomen dat elk 
van die groepen over een breder of smaller palet aan hulpbronnen en middelen 
beschikt om zijn claims gerealiseerd te krijgen.* In dit beeld is managen dus een 
contactsport,203 waarbij de eigen positie steeds bekrachtigd moet worden. Maar 
waarbij er naast de in het managementverhaal schijnbaar onaantastbare positie 
van het management ook nog tal van andere machtscentra zijn die in het spel om 
de betekenis-knikkers meespelen.

Juist dit andere beeld, dat wat mij betreft  behoorlijk afwijkt van het management-
verhaal, maakt het mogelijk om de machtspositie van het management nader te 
bestuderen. Heeft  het management nou echt alle touwtjes in handen en beschikt 
het management als enige over de juiste knoppen die je in moet drukken en de 
beste veranderhefb omen die je moet overhalen om de organisatie in beweging te 
krijgen? Interessant is dat Letiche in dit verband204 managers beschrijft  als een 
somewhat powerless actor, waarbij het het management juist niet per defi nitie lukt 
om complete rationele controle te krijgen over de organisatie, en alle activiteiten 
aldaar te richten op de formele organisatiedoelen. De managementpositie is im-

* Berger en Luckmann, 1995, p. 28 en 29 hierover: in zowel het vroegere als het huidige 
India is er sprake van een polycentrische maatschappij met allerlei verschillende kasten, 
geloven en levensstijlen. Tegelijkertijd bestaat daar ook een min of meer overkoepelend ge-
deeld geheel van waarden en normen over de manier waarop al deze verschillende commu-
nities met elkaar om moeten gaan. Bij het polycentrische organiseerbeeld, zoals ik dat hier 
voorsta, is een dergelijk metastelsel van omgangsregels tussen de verschillende communities 
niet per se een vast gegeven. Juist het ineenstorten of het betwisten ervan vormt vaak een 
belangrijk en substantieel aspect van de organisationele dynamiek.
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mers het product van de dynamieken die zich afspelen in de totale verzameling 
van organisationele krachtenvelden. Ook in mijn eigen werkpraktijk kom ik dit 
machteloze gevoel van managers regelmatig tegen. Zo verzuchtte een manager: 
‘op de een of andere manier krijg ik het gewoon niet gedraaid om de cultuur 
te veranderen, hoe hard we er als managementteam ook aan lopen te duwen en 
trekken.’ En een ander: ‘het plan is briljant, maar nu begint het feitelijk pas. Was 
het maar zo eenvoudig dat we het gewoon konden uitrollen.’ Stacey205 noemt dit 
de managementparadox ; managers staan voor de opgave bepaalde resultaten te 
realiseren, terwijl ze feitelijk maar relatief weinig controle hebben over datgene 
wat er in de organisatie allemaal gebeurt. Terwijl juist dat – dus datgene wat er 
concreet gaande is – van grote invloed kan zijn op het al dan niet behalen van die 
resultaten. Juist het besef dat je als management niet van nature en per defi nitie 
de baas bent, opent de mogelijkheid te onderzoeken wat er dan wel gebeurt waar-
door organisaties de resultaten halen die ze behalen. Andersom nodigt dit mede-
werkers uit zich eens te bezinnen op wat ze zeggen als ze zich in de pauze voor de 
zoveelste keer beklagen over het management dat er een zootje van maakt.

Het symmetrisch e perspectief is dus een perspectief waarbij je het organisatio-
nele landschap in eerste instantie plat maakt (fl attening the orgscape206) om van 
daaruit te onderzoeken hoe machtsverschillen en machtsposities ontstaan en zich 
verder ontwikkelen.207 Hoe het partijen dus lukt een verschil te maken. Dit per-
spectief is wat mij betreft  complementair aan het managementverhaal. Dominan-
te posities van managers worden hierbij niet ontkend, maar worden juist als start-
punt gebruikt voor allerlei nieuwe vragen over de wijze waarop dergelijke posities 
ontstaan en in stand worden gehouden. Waarbij het dominant zijn of worden van 
allerlei andere groeperingen zeker niet wordt uitgesloten. Dit laatste werpt ook 
een ander perspectief op de diep ingesleten tweedeling management-medewer-
kers . Is dit nou daadwerkelijk de tweedeling die de organisatiedynamiek het best 
beschrijft ? Of zouden we andere dichotomieën en termen moeten gaan gebrui-
ken, zoals insiders-outsiders, gevestigden-buitenstaanders,208 onderstromen-bo-
venstromen, on stage-off  stage, machtscentra-machtscentrum et cetera?

Refl ectievragen
Als je symmetrisch naar je eigen organisatie kijkt, 

wat valt er dan te zien? Liggen de werkelijke ver-

houdingen anders dan de formele verhoudingen?
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Complexiteitsbenadering

Het symmetrische organiseerbeeld suggereert dat organisaties feitelijk bestaan 
uit allerlei losse partijen en groeperingen die alsmaar aan het knokken zijn over 
de vraag wie er nou eigenlijk de lakens (tafelkleedjes) uitdeelt. Organisaties dus, 
als ‘plattelandssamenleving en’ waar divergentie, confl ict, continue verandering 
en apartstaan overheersen. Eigenlijk een losgeslagen zooitje dus …
Toch komt – nu ik er zo nog eens over nadenk – dit beeld niet helemaal overeen 
met mijn eigen ervaring met organisaties. In veel gevallen blijken organisaties in 
staat te zijn om wel degelijk de meest indrukwekkende prestaties te leveren. En 
dat vergt, zou je zeggen, toch een zekere mate van coherentie, stabiliteit, samen-
hang en structuur. De vraag is dan hoe het organisaties toch lukt om behoorlijk 
coherent, stabiel en samenhangend te functioneren, terwijl – conform het sym-
metrische perspectief – het management niet het oppermachtige machtscentrum 
is dat alles tot in de haarvaten van de organisatie onder controle heeft . Het ant-
woord op deze vraag zal lastig te vinden zijn in de conventionele management- en 
verandermanagementliteratuur. Daar wordt er volgens mij immers (overwegend) 
van uitgegaan dat ‘de organisatie’ het resultaat is van de plannen, acties en inter-
venties van het management. We moeten dus op zoek naar een andere bron.

In het begin van dit hoofdstuk heb ik aan de hand van Emma, Abdul en Ha-
rish toegelicht dat mensen al interacterend met elkaar tot min of meer gedeelde 
beelden komen over wat er volgens hen aan de hand is en wat er zou kunnen 
gebeuren. Dit, gecombineerd met het symmetrische, polycentrische beeld, leidt 
ertoe dat een organisatie beschouwd kan worden als een verzameling lokalitei-
ten (groepen, conversaties, teams, losse ontmoetingen) waar mensen al pratend 
met elkaar tot betekenisgevingen komen, waarbij sommige ‘centra’ geïnstituti-
onaliseerd lijken en andere een marginalere rol lijken te spelen. Naarmate die 
betekenisgevingen stabieler worden – ze worden steeds vaker herhaald door de 
betrokkenen, men gaat er ook steeds meer in geloven en rekent ze ook tot de eigen 
en groepsidentiteit – ontstaan er ‘petrischaaltjes’209 en werkelijkheidsbeelden die 
voor de betrokkenen feitelijk als waar en normaal worden ervaren.
In dit verband zou ook de term patronen  gebruikt kunnen worden, waarbij er in 
de conversaties die mensen met elkaar voeren thematische patronen ontstaan: 
steeds gaat het over dezelfde onderwerpen (het tafelkleedje, dat andere onderwer-
pen dus uitsluit) en steeds ook op een ongeveer dezelfde manier. Zo kan in de ge-
sprekken van de leden van een ondernemingsraad een vijandsbeeld van het ma-
nagement ontstaan, omdat de or-leden zich vooral richten op alles wat er misgaat 
in de organisatie en dit reduceert tot de betekenisgeving ‘dat hebben de managers 
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dus gedaan’. Naast bepaalde manieren van praten kunnen patronen natuurlijk 
ook gedragstendensen inhouden, waarbij mensen zich steeds op een vergelijkbare 
manier gedragen. Dergelijke gedragstendens en kunnen op den duur ‘uitharden’ 
tot normen, gewoontes en routines, instituties, lokale culturen, sociale contro-
le, ontgroeningsrituelen, ingroup-outgroup-dynamieken, noem maar op. Verder 
kunnen patronen te herkennen zijn in de informele sociale verhoudingen die in 
een organisatie aanwezig zijn. We hebben het dan over de informele sociale re-
latienetwerken, waarin mensen met sommigen veel interactie en goede relaties 
hebben en met anderen juist minder.*

Hoewel het een detail lijkt, zou ik bij deze patronen graag willen wijzen op het 
zogeheten fractale  karakter ervan. Dit is een term uit de chaostheorie die ik in 
dit verband het best kan vertalen als gelijkaardig of gelijksoortig. Ook al is er een 
patroon aanwezig in de gesprekken, gedragingen en informele netwerkrelaties, 
toch zal men zich door de tijd heen nooit exact op dezelfde manier gedragen. Het 
lijkt allemaal wel op elkaar, maar steeds zullen er kleine, spontane, toevallige of 
intentionele veranderingen optreden. Versprekingen, nieuwe woorden die men 
hoort, afwijkende gedragingen omdat iemand de avond ervoor iets vervelends 
heeft  meegemaakt of nieuwe contacten en relaties die ontstaan door toevallige 
ontmoetingen bij een commissievergadering. Omdat sociale situaties intrinsiek 
open zijn, kunnen ze altijd worden beïnvloed, gestimuleerd of verstoord, zodat 
honderd procent regulariteit, foutloze herhaling en exact kopieergedrag zich in 
feite niet voordoet.210 Patronen als stabiele en (licht) veranderende fenomenen 
tegelijkertijd, dus.

Maar goed. Patronen. Formeel gedefi nieerd zijn patronen zich in de tijd en ruim-
te herhalende verzamelingen vergelijkbare eenheden of gebeurtenissen.211 In de 
chemie, biologie, natuurkunde, geowetenschappen et cetera weet men wel raad 
met patronen. In deze (in brede zin) natuurkundige wetenschappen wordt hierbij 
altijd uitgegaan van een soort eenrichtingverkeer. Dit heet ook wel de arrow of 
time,212 waarbij wordt gesteld dat, uitgaande van de tweede wet van de thermo-
dynamica , de totale hoeveelheid entropie  (wanorde, afwezigheid van structuur) 
altijd toeneemt. Neem bijvoorbeeld een bak met strandzand. Maak er een paar 
mooie bergjes in en ga die bak dan schudden. Op den duur zullen de bergjes, 
de structuurtjes die zo kunstig door jou zijn aangebracht, allemaal verdwijnen. 
Zo gaan chemische reacties (wanneer je bijvoorbeeld limonadesiroop en water 

* In hoofdstuk 7 ga ik in op de kenmerken en dynamieken van dergelijke informele net-
werken in organisaties.
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bij elkaar doet) altijd van de ene begintoestand naar de andere eindtoestand. Ze 
gaan nooit meer terug, want dan zou de hoeveelheid entropie weer afnemen, en 
dat kan niet volgens de Tweede Wet.
Maar zou de Tweede Wet helemaal waar zijn, dan zou alles in wezen één gro-
te, ongeordende, patroonloze grauwe massa zijn. We zouden zelfs geen plane-
ten hebben, geen zonnestelsels, en zeker geen mensen. Dat zijn immers allemaal 
structuren die een lage entropie, een lage mate van wanorde hebben, en juist een 
zekere mate van ordening en patronisering. De laatste decennia is men steeds 
meer gaan inzien dat niet de afwezigheid van patronen, maar juist hun aanwe-
zigheid maakt dat we zijn wie we zijn en doen wat we doen. Maar hoe kan dat nou 
als de Tweede Wet zegt dat alles ‘tot stof zal wederkeren’? Het creationistische 
antwoord op deze vraag is dat er een hogere macht is geweest die dat allemaal 
tot stand heeft  gebracht. En – en dan zijn weer terug bij af – die hogere macht 
heet in organisaties: het management. Het symmetrische perspectief sluit deze 
optie echter uit. Die hogere macht is er niet, mogelijk af en toe een beetje, maar 
dan vooral tijdelijk. Hoe komen patronen – thematische patronen in gesprekken, 
gedragspatronen, relatiepatronen dan toch tot stand?

De complexiteitstheorie * geeft  naar mijn mening een relevant antwoord op deze 
vraag. In die theorie gaat het om de interactie tussen elementen die elkaar we-
derzijds beïnvloeden, waardoor er gedragingen en patronen ontstaan die niet 
meer zijn terug te voeren op de individuele elementen. Zo vormt een verzameling 
H2O-atomen samen water. En water heeft  eigenschappen die de individuele ato-
men niet bezitten. Een tweede voorbeeld zijn fi les  op verkeerswegen. Als er geen 
fi les zijn, dan stroomt het verkeer als een amorfe massa (hoge entropie dus) tus-
sen de vangrails door. Maar boven een bepaald verkeersaanbod hoeft  er maar iets 
te gebeuren en er ontstaat ‘spontaan’ een fi le, lees er ontstaat een bepaald patroon, 
een bepaalde structuur in de stroom.
Het opvallende hierbij is ten eerste dat dit patroon niet wordt ‘gemanaged’ noch 
tot stand wordt gebracht door een of andere hogere macht. Het ontstaat vanzelf. 
Wat ten tweede opvalt is dat geen van de betrokken automobilisten een fi le wil 
(neem ik even aan). Er ontstaat dus een patroon terwijl niemand dat wil. En het 

* Met daarbinnen natuurlijk tal van stromingen, zie bijvoorbeeld Gershenson, 2008. In 
dit boek oriënteer ik me vooral op de zogeheten complex responsive process-benadering van 
Stacey et al. Je zou deze benadering ook kunnen typeren met de term sociologische complexi-
teitsbenadering. Kernpunt hierbij is dat de complexiteitsinzichten zoals die in de natuurwe-
tenschappen zijn ontwikkeld niet een-op-een kunnen worden vertaald naar organisaties. 
Eerder wordt de complexiteitstheorie gebruikt als analogie, waarbij deze inzichten worden 
samengebracht met tal van andere inzichten uit de sociologie, psychologie, politicologie et 
cetera.
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is ook nog eens een patroon dat niet te herleiden is tot het gedrag van individuele 
automobilisten. Als individuele eenheid let elke automobilist natuurlijk gewoon 
op de weg voor hem en op de auto’s naast, voor en achter hem. In die lokale context 
probeert de automobilist de vaart er zo goed mogelijk in te houden, zonder tegen 
de anderen op te botsen. Maar kennelijk leidt dit lokaal georiënteerde gedrag ertoe 
dat er een collectief verschijnsel optreedt – emergeert, zoals dat heet – dat fi le heet.
Een derde punt is dat geen van de betrokken automobilisten een overzicht over 
de hele fi le heeft . Zo blijkt bijvoorbeeld uit onderzoek dat het patroon fi le zich 
tegen de verkeersstroom in naar achteren beweegt. Dit brengt met zich mee dat 
de fi le waarin de individuele automobilist komt vast te zitten een herinnering, 
een ‘schaduw’ zou kunnen zijn van iets dat zich veel eerder en op een heel andere 
plaats heeft  afgespeeld. Met als gevolg dat op het punt waar de fi le zich lijkt op 
te lossen er helemaal niets te zien is. Geen ongeluk, geen defecte auto’s die in de 
berm staan, helemaal niets. In mijn auto kan ik het geheel niet overzien en kan ik 
alleen waarnemen wat er direct om mij heen gebeurt. Dus heb ik ook geen weet 
van de precieze oorzaak van de fi le. Terwijl ik er gek genoeg dus wel degelijk een 
bijdrage aan lever.
Vergelijkbare verschijnselen doen zich voor bij grotere en kleinere groepen men-
sen. Denk maar eens aan het ontstaan van waves in stadions. Of aan het gezang dat 
bij een wedstrijd losbarst terwijl er geen dirigent op de middenstip staat. Of denk 
eens aan de prachtige patronen die in drukke winkelstraten worden gecreëerd 
door mensen die willen doorlopen en niet tegen anderen aan willen botsen. Ook 
demonstraties, opstanden en andere grootschalige collectieve gebeurtenissen213 
worden niet gemanaged vanuit het bestaande machtscentrum, maar ontstaan 
juist op een zelforganiserende manier ondanks dat machtscentrum. Dit pleit er 
dus voor om de complexiteitstheorie als denkraam te gebruiken om het ontstaan 
van patronen en stabiliteiten in organisaties te verklaren en te begrijpen.*

Dit is dan als volgt uit te werken. Wat er volgens de complexiteitsvoorstelling 
van zaken in organisaties gebeurt is dat er sprake is van talloze interacties in 
evenzovele lokaliteiten en settings. Grotere of kleinere groepen mensen die al 
interacterend tot gedeelde betekenisgevingen komen. De complexiteitstheorie† 
geeft  nu aan dat er uit al die lokale  interacties zogeheten globale patronen kunnen 
ontstaan. Denk bijvoorbeeld aan een cultuur in een organisatie. Of een bepaalde 
sfeer die er heerst. Het begrip globaal verwijst hierbij niet zo zeer naar een niveau, 

* Verderop in de tekst volgt hierover nog een kritische noot.
† Ik gebruik de complexiteitstheorie hierbij dus als analogie om organiseerprocessen te 
kunnen begrijpen.
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zoals in de zin: ‘uit interacties op microniveau ontstaan patronen op macroni-
veau.’ Begrippen als micro, macro en niveau suggereren immers dat er al patronen 
waren (namelijk duidelijk te onderscheiden hogere en lagere niveaus) voordat er 
patronen ontstonden. Nee, met globale patronen doel ik op het fenomeen dat in-
tensieve interacties soms een grote invloed kunnen uitoefenen op de kans dat ge-
beurtenissen zich voordoen, later en/of elders.214 Ik ben hier even heel precies wat 
terminologie betreft . Immers termen als niveau, micro en macro suggereren dat 
er grootheden en niveaus te identifi ceren zijn die duidelijk zijn af te bakenen en 
die elk eigen, unieke kenmerken hebben. Maar het geven van termen aan de wer-
kelijkheid is in feite een tafelkleedjesactiviteit. Daarmee pin je de werkelijkheid 
vast op een manier die jou het best uitkomt.215 Ook deel je de werkelijkheid op 
deze manier in in aparte stukken (micro, macro et cetera) die onderling invloed 
op elkaar kunnen uitoefenen. Maar micro en macro zijn abstracte begrippen en 
die niet in staat zijn invloed op elkaar uit te oefenen. Alleen mensen kunnen dat. 
Dit gezegd hebbend geef ik hier vervolgens enkele kernelementen van het com-
plexiteitsdenken weer.

 – Interactie. Een kernaspect van complexiteit is de intensieve interactie  die 
plaatsvindt tussen de betrokkenen. Ook al is er slechts sprake van een beperkt 
aantal betrokkenen, toch kunnen er zich globale patronen ontwikkelen door-
dat de betrokken personen met elkaar interacteren. Uit de wederzijdse af-
hankelijkheid en invloed ontstaan dan patronen, zoals gedeelde betekenissen, 
normen en waarden, ingroup-gevoelens en gedragstendensen.

 – Dynamische interactie . De interactie is dynamisch, in die zin dat de inten-
siteit, frequentie en kwaliteit van de interacties continu kunnen veranderen. 
Zijn twee personen in een team aanvankelijk heel close, dan kan een bepaald 
voorval ertoe leiden dat ze even later vrijwel niets meer tegen elkaar zeggen.

 – Interactie- en relatienetwerk. De sociale relaties in organisaties betreff en niet 
alleen relaties binnen specifi eke groepen (petrischaaltjes). Mensen maken im-
mers deel uit van allerlei groepen en hebben op verschillende manieren rela-
ties met allerlei andere mensen (iemand stuurt bijvoorbeeld maandelijks een 
urenoverzicht naar een medewerker van de administratie, terwijl hij die als 
persoon niet eens kent). Doordat er in en om organisaties zulke dichtgeweven 
webben van relaties zijn, kunnen lokale gebeurtenissen razendsnel worden 
verspreid door een groot deel van de organisatie, waarbij iedere ‘ontvanger’ 
van het nieuws over die gebeurtenis er op een eigen, unieke manier op re-
ageert. Kleine lokale veranderingen kunnen daardoor leiden tot grootscha-
lige veranderingen. Een verkeerd begrepen e-mail van een grote klant kan 
bijvoorbeeld leiden tot een breed paniekgevoel in de organisatie: ‘de klant gaat 
het contract opzeggen!’
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 – Onvoorspelbaarheid  . Zoals gezegd hebben de patronen die we waarnemen in 
organisaties een fractaal karakter. Het zijn gedragstendensen, waarbij zowel 
sprake is van gelijkheid en herhaling als van kleine of grotere veranderingen. 
Interacties en interactienetwerken hebben eveneens dit dubbele kenmerk; 
ze zijn stabiel, maar kunnen ook in no time veranderen en tot heel andere 
dynamieken leiden. Voorts leidt de grote onderlinge verwevenheid in orga-
nisaties ertoe dat de kleinste lokale verandering (zelfs het fronsen van een 
wenkbrauw) kan leiden tot een cascade van reacties op tal van andere plaatsen 
in de organisatie. Waarbij iedereen op een eigen wijze reageert die logisch is 
in zijn lokale context. De implicatie van dit alles is dat wat zich in organisa-
ties afspeelt buitengewoon onvoorspelbaar is. Zelfs identieke acties kunnen 
in de ene situatie tot totaal andere uitkomsten leiden dan in de andere. Een 
oud mopje over planbaarheid en voorspelbaarheid: ‘Wil je God aan het lachen 
krijgen? Nou, dan moet je Hem jouw plannen vertellen!’216

 – Onbeheersbaarheid  . De globale patronen die in organisaties ontstaan, zijn het 
resultaat van het samenspel en samengaan van talloze lokale interactiedyna-
mieken. Een gevolg hiervan is dat de patronen die op globaal niveau emerge-
ren, niet kunnen worden herleid tot specifi eke acties van specifi eke actoren. 
Wat iemand doet of zegt maakt deel uit van interactiepatronen en -situaties 
die reeds gaande zijn. En dus is het globale patroon geen resultaat van die ene 
actie, maar ontstaat het uit de interactie tussen alle betrokkenen. Er zit dus 
niet één iemand (bijvoorbeeld het management) aan het roer. Nee, iedereen 
zit in feite aan het roer en probeert het zo te draaien dat het voor hem gunstig 
uitpakt. De beweging van het roer is de resultante van al dit getrek en geduw, 
waarbij niemand totaal in control is. Een gevolg hiervan is dat organisaties 
ook nooit perfect zijn. Ten eerste vult iedereen perfectie op een andere manier 
in en ten tweede kan iedereen hooguit lokaal in de eigen interacties proberen 
het eigen perfectiebeeld te ‘pluggen’. Maar hoe de totaliteit daar vervolgens op 
reageert is niet te beïnvloeden, noch te voorspellen.

 – Belang van verleden en toekomst. In een organisatie bevindt iedereen zich in 
een sociale omgeving die ontstaan is uit eerdere interacties met anderen. Het 
nu, het heden, is ‘pad-afh ankelijk ’ van datgene wat eerder gebeurd is. Wan-
neer iemand bijvoorbeeld naar zijn idee door zijn chef gepakt is toen hij het 
hoofd boven het maaiveld uitstak (lees: een goed idee had), dan zal hij de vol-
gende keren waarschijnlijk grote aarzelingen hebben om weer met suggesties 
te komen. Ook toekomstbeelden zijn in feite tafelkleedjes die mensen in inter-
actie met elkaar hebben ontwikkeld. Dus die toekomst staat niet los van het 
heden, maar is er in feite een integraal onderdeel van.

 – Ontwikkeling. Of en hoe organisaties veranderen wordt – beschouwd vanuit 
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de complexiteitsanalogie – gezien als het resultaat van de trek- en duwpartij-
en van alle betrokkenen. Daarbij is stabiliteit in feite dynamische stabiliteit, 
omdat velen op vele plaatsen in de organisatie bezig zijn om deze in hun in-
teracties te reproduceren. Ontwikkelingen kunnen langzaam gaan, maar zich 
soms ook razendsnel via de dichtgeweven sociale webben verspreiden.

 – Toeval, duizend bloemen  en anything goes . Het beeld zou kunnen ontstaan 
dat wat er in een organisatie gebeurt in feite toevallig is. En dat alles mo-
gelijk is; anything goes, duizend bloemen kunnen bloeien. Gek genoeg is dat 
juist helemaal niet zo. Immers de geschiedenis (padafh ankelijkheid) maakt 
dat bepaalde ontwikkelingen veel waarschijnlijker en logischer zijn dan an-
dere. Ook lokaal (of soms zelfs globaal) gedeelde toekomstvisioenen scheppen 
‘mogelijkmakende beperkingen ’ die er toe leiden dat bepaalde gedragingen en 
gedragspatronen veel meer voor de hand liggen dan andere. Verder ontstaan 
er in lokale interacties en in interacties tussen lokale interactievelden (poly-
centraliteit) zoals gezegd bepaalde structuren en machtsverhoudingen die het 
mogelijk maken dat bepaalde patronen ontstaan en zich voortzetten en dat 
andere patronen juist maar beperkt ontstaan of helemaal niet.
Zeker in lokale interacties ontstaan er bepaalde realiteiten en patronen die 
fungeren als – wat ik al zei – mogelijkmakende beperkingen (enabling con-
straints217) die het antwoord op de vraag ‘wat gaan we hierna doen’ zeker 
niet willekeurig maken. Tegelijkertijd kunnen kleine variaties in de patronen 
die ontstaan leiden tot organisatiebrede verandercascades die door niemand 
voorspeld of bedoeld waren.

Refl ectievragen
Wat zijn volgens jou eigenlijk de (globale) pa-

tronen die zich de laatste jaren (herhaaldelijk) 

in jouw organisatie aftekenen? Zijn die patronen 

het directe resultaat van managementplannen? 

Welke ketens van interacties hebben met het 

ontstaan en in stand blijven van deze patronen 

te maken?

Tussenstop

Zo. Ben je er nog? Ik heb al heel wat informatie en beelden over je uitgestort. Ik 
kan me zo indenken dat het je langzamerhand begint te duizelen. Voordat ik 
verderga daarom nu eerst even een soort pitstop om weer wat overzicht te krijgen. 
Ik zou dat graag willen doen aan de hand van een klassiek plaatje dat in diverse 
complexiteitspublicaties te vinden is (fi guur 3.2). Daarbij heb je op lokaal niveau 
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eenheden (mensen, groepen) die onderling interacteren. En uit die lokale inter-
acties ontstaan globale patronen (betekeniswolken, gedragstendensen, waarden, 
normen, sferen, culturen et cetera).

Een belangrijke aanvulling op dit plaatje betreft  de aard van de pijlen die in de 
fi guur staan. De rechte pijlen in het fi guur suggereren dat er duidelijke, een-op-
een causale relaties (oorzaak-gevolgrelaties) bestaan. Dit type relaties zal je zeker 
niet vreemd voorkomen, omdat ze de dominante uitdrukkingsvorm zijn in het 
modernistische modelmatige rationele managementverhaal. Figuur 3.3 is hiervan 
een illustratie. Dit is een klassiek systeemmodel, waarbij rechtlijnige verbanden 
(lineaire causaliteiten) worden verondersteld tussen de inhoud van de hokken 
(met concepten als leiderschap, strategie et cetera).

Gegeven de inhoud van het voorafgaande betoog kunnen we hier nu een paar 
kanttekeningen bij plaatsen.

Ten eerste is deze afb eelding van een organisatie maar één tafelkleedje ; één ma-
nier om de werkelijkheid van de organisatie weer te geven, waardoor er allerlei 
andere zaken die zich ook in organisaties afspelen niet meer te zien zijn. Ten 
tweede is er sprake van ‘verdinging ’ (tot dingen maken, ‘reïfi catie ’, zoals dat in 
het wetenschappelijke jargon heet) van abstracte concepten. Hoe kan strategie als 
abstract concept nou invloed uitoefenen op procesmanagement als abstract con-
cept? Het lijkt logisch als je het in zo’n plaatje weergeeft , maar je moet een fl inke 
verzameling veronderstellingen maken, wil het echt logisch worden. Zoals eerder 

Lokale interacties 

Globale patronen 

Emergentie 

Figuur 3.2 Klassiek complexiteitsplaatje
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Omgeving
markt, concurrentie

Leiderschap

Strategie Human
resources

Klant-
gerichtheid

Proces-
management

Resultaten

Meten, analyse en kennismanagement

Figuur 3.3 De organisatie als verzameling rechtlijnige causaliteiten

al aangegeven: mensen kunnen elkaar beïnvloeden; abstracte boxen met daar-
in een concept (sticker) kunnen niet handelen, noch elkaar causaal beïnvloeden. 
Een volgend aandachtspunt betreft  die rechte pijlen. Die suggereren een soort 
proportionele beïnvloeding. Meer van het ene leidt een-op-een tot meer van het 
andere. Dus meer strategie leidt tot meer leiderschap. Klinkt mooi, maar ik kan 
me er in de praktijk eigenlijk maar bar weinig bij voorstellen.

Mijn eigen organisatiewerkelijkheidstafelkleedje staat in fi guur 3.4. In dit fi guur 
probeer ik iets weer te geven wat dichter bij de dagelijkse realiteit staat zoals ik 
die ervaar. Het fi guur probeert samen te vatten wat ik in de paragrafen hierboven 
verteld heb.

Bij dit fi guur zou ik in het bijzonder je aandacht willen vestigen op de pijtjes. 
Zoals je kunt zien zijn de rechte, strakke pijltjes van fi guur 3.2 vervangen door 
kronkelige pijltjes. Met deze weergave van de pijltjes wil ik wijzen op het bestaan 
van allerlei verbanden (causaliteiten) die we niet gewend zijn in het klassieke ma-
nagementverhaal. De kern betreft  de mate waarin de fenomenen links en rechts 
van de pijltjes aan elkaar vastgetimmerd zitten. Anders gezegd: bij lineaire causa-
liteiten (rechte pijltjes) ga je ervan uit dat het fenomeen dat aan de rechterkant van 
het pijltje staat, gedetermineerd wordt, volledig bepaald door het fenomeen links 
van het pijltje. Hoe de afh ankelijke variabele (rechts) eruitziet en zich gedraagt, 
hangt af van hoe de onafh ankelijke variabele (links) eruitziet en zich gedraagt. 
In het denken dat ik in de bovenstaande paragrafen heb willen weergeven, wordt 
gewerkt met geheel andere soorten causale relaties:
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Lokale interacties

Globale patronen

Interactie

Dynamische
Interactie-
patronen

Betekenis-
wedstrijden

Inscribing
meaning

into 
reality

Machtsstijd:
wiens

tafelkleedje
wordt

dominant?

Symmetrisch
organiseerbeeld

Polycentrisch/multiversa
verzameling bijziende publieken

Management
als één (somewhat 

powerless) groep

ontstaan op
 onvoorspelbare
wijze uit lokale

interacties

geen
unilaterale 
control,
niet
random 

Emergentie 

Figuur 3.4 Omgedacht organiseerbeeld

a. Multipele causaliteit  (3D-causaliteit). Geen enkel fenomeen (gedrag van een 
persoon, patroon, norm, actie) wordt bepaald door één ander fenomeen. Alles 
wat er gebeurt, komt tot stand onder invloed van een breed palet aan andere 
factoren, die op hun beurt ook weer door een breed palet aan factoren worden 
beïnvloed (dimensie 1). Ten tweede is datgene wat zich in het verleden heeft  
afgespeeld van invloed op het gedrag van actoren in het nu (padafh ankelijk-
heid, dimensie 2). En ten slotte kunnen (min of meer gedeelde) beelden en 
verwachtingen over de toekomst ook van invloed zijn op de relaties tussen 
verschillende fenomenen (dimensie 3). In die zin bestaan er dus eigenlijk ook 
helemaal geen ónafh ankelijke variabelen.

b. Ontwikkelcausaliteit  . Verbanden tussen variabelen ontwikkelen, ontvouwen 
zich gedurende de tijd. Een baby wordt niet een één keer een volwassene, dat 
gebeurt stadiumsgewijs. Vlinders beginnen hun leven nooit als kleine vlin-
ders, maar als rupsen. Er is dus weliswaar sprake van een beïnvloeding, maar 
deze varieert sterk en verandert door de tijd heen (per ontwikkelfase is er 
sprake van andere causaliteiten). Wat je te zien krijgt hangt dus erg af van het 
moment waarop je de causaliteit onderzoekt en dat geldt ook voor de conclu-
sies die je uit de causale relatie zult trekken.
Tegelijkertijd ligt het ontwikkelpad wel zo’n beetje vast. In die zin is er dus 
wel een zekere causale relatie; uit een eikel groeit (als het lukt) altijd een eik 
en nooit een schildpad. Dit maakt dat de ontwikkelcausaliteit dus een speci-
fi eke vorm van non-lineaire causaliteit is, waarbij de ingeperkte variatie ertoe 
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leidt dat zich altijd een vergelijkbare, voorspelbare eindfase ontwikkelt. Deze 
ontwikkelcausaliteit ligt voor een belangrijke mate ten grondslag aan het ma-
nagementverhaal. Ook daar is de redenering namelijk dat als je de variatie 
op weg naar het einddoel nou maar in voldoende mate inperkt (door regels, 
sturing en bijsturing, procedures, door het management (of door de consul-
tants) aangebrachte condities et cetera), het einddoel er als vanzelf en op een 
voorspelbare manier uitkomt.

c. Omvormende causaliteit . Er is weliswaar sprake van interactie tussen twee fe-
nomenen, maar hoe de invloed van het ene fenomeen op de andere uitwerkt is 
onvoorspelbaar. Tal van scenario’s zijn mogelijk; ook scenario’s die de ‘veroor-
zaker’ van tevoren nooit voorzien had. Het voorbeeld bij uitstek hier zijn men-
selijke relaties. Manager A probeert bijvoorbeeld door allerlei participatieve 
verandertrajecten de medewerkers gunstig te stemmen over de verandering 
die hij in gedachten heeft . De omvormende causaliteit (transformatieve cau-
saliteit218) houdt dan bijvoorbeeld in dat de reacties van de medewerkers to-
taal niet proportioneel hoeven te zijn. Dus een groots opgezet verandertraject 
hoeft  niet per se tot grote reacties van de medewerkers te leiden. En andersom 
kan een kleine verspreking van A iets op gang brengen waardoor uiteindelijk 
de hele organisatie van karakter verandert. Daarnaast is de inhoudelijke actie 
van A niet gerelateerd aan inhoudelijke reacties van de medewerkers. A kan 
het allemaal nog zo positief bedoelen, als de medewerkers hem bijvoorbeeld 
niet vertrouwen, dan zullen ze misschien juist nog veel meer weerstand gaan 
vertonen.

d. Retrospectieve causaliteit . In wezen is dit de tafelkleedjesvariant van causa-
le relaties. In onze dagelijkse interacties hebben we namelijk doorgaans een 
sterke behoeft e om ons gedrag achteraf logisch en op de situatie afgestemd te 
laten overkomen en om onze acties, nadat we ze hebben uitgevoerd, te legiti-
meren. Heel vaak doen we dat bijvoorbeeld in termen van onze eigen behoef-
tes219 of onze emotionele toestanden. Dus als iemand per ongeluk nogal hard 
uitvalt naar een collega, dan verexcuseert hij zich door te zeggen: ‘ja sorry 
hoor, maar ik voelde me erg aangevallen. Bovendien ben ik niet helemaal fi t.’ 
Bij het opvoeren van redenen voor het spontane gedrag probeert men aan te 
sluiten bij zogeheten vocabularies of motive ,220 lees de geaccepteerde verkla-
ringen voor het eigen gedrag die binnen een bepaalde groep gangbaar zijn. 
Als men een verklaring geeft  die voor de anderen acceptabel is, stemt men 
daarmee in en is er verder niets meer aan de hand. In het Duits is dit fraai te 
verwoorden met de zin: ‘ jemands Sinnzusammenhang wird bejaht’. Meer in 
het algemeen is de betekeniswedstrijd die steeds gaande is in onze interacties 
eigenlijk een strijd om de winnende causaliteit; het winnende beeld over hoe 
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de wereld (causaal) in elkaar zit. Dit kan leiden tot allerlei veronderstelde cau-
sale relaties (en fantasieën daarover) die voor de betrokkenen zeer realistisch 
zijn, maar in feite niet werkelijk bestaan. Daarbij is het verband dat mensen 
tussen bepaalde verschijnselen menen waar te nemen dus niet iets objectiefs, 
maar iets dat het resultaat is van (lees: emergeert uit) de onderlinge interac-
ties. En dat ook alleen als realistisch wordt ervaren door degenen die aan die 
interacties deelnemen.

Juist deze andersoortige causale relaties, die bovendien tegelijkertijd gaande zijn, 
maken dat de voorspelbaarheid van sociale interactieprocessen zo buitengewoon 
laag is. Ook plaatst het bestaan van dit soort causale relaties een duidelijk vraag-
teken bij de vele lineaire modellen die in de wetenschappelijke literatuur over 
organisaties gebezigd worden. Vandaar dus de kronkelige pijltjes in fi guur 3.4.

Platlanders op de uitkijk: het worm’s eye-perspectief²²¹

Aansluitend op laatste causaliteitsvorm, de retrospectieve causaliteit, wil ik nu 
nader ingaan op het ‘kijkperspectief ’ dat gehanteerd wordt in het management-
verhaal. Hierbij focus ik vooral op al de pijlen die zijn weergegeven in fi guur 3.3.

In hoofdstuk 2 heb ik aangegeven dat er naar mijn idee in het conventionele ma-
nagementverhaal uitgegaan wordt van een synoptisch e positie van de manager. 
De manager heeft  een helicopterview, kan zich distantiëren van het dagelijkse 
gedoe en heeft  overzicht over het geheel van de organisatie en de omgeving waar-
in die organisatie actief is. Deze voorstelling van zaken hangt samen met die van 
de macro sociologie222 waarbij het studieobject de maatschappij als geheel is en 
de wetenschapper als het ware van buitenaf naar die maatschappij als geheel kan 
kijken en daarover conclusies kan trekken. Macrosociologen gaan ervan uit dat 
de maatschappelijke orde ontstaat door sturing, socialisatie en beïnvloeding van-
uit het macroniveau (instituties zoals regeringen, nationale waarden, normen en 
culturen, wet- en regelgeving et cetera). ‘De maatschappij’ socialiseert en vormt 
dus haar eigen mensen. En als die mensen desondanks ongewenste dingen doen, 
dan worden ze gecorrigeerd, bijvoorbeeld door de rechtspraak. Voor het individu 
hebben deze sociale instituties een extern karakter en zijn het gegevenheden die 
bestaan, onafh ankelijk van het individu. Individueel gedrag is hierbij dan een 
residucategorie , waarbij het eigenlijk niet veel meer is dan het uitvoeren van de 
van tevoren op macroniveau ontwikkelde en aangeleerde normen en principes.
Vertaald naar organisaties: wat de mensen in organisaties doen is enerzijds het re-
sultaat van de directe macrobeïnvloedingspogingen van het management (inclu-
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sief alle regels, procedures, taakbeschrijvingen, structuren) en anderzijds het re-
sultaat van de macrosocialisering die uitgaat van de vigerende organisatiecultuur. 
Macro intervenieert zo direct op het individu. Relaties tussen individuen hebben 
alleen maar de functie van het elkaar socialiseren, bijvoorbeeld in de kernwaar-
den van de organisatie. Al met al formatteert macro zo dus micro, zou je kunnen 
zeggen. Macro wordt hierbij ervaren als een onzichtbare kracht die in feite achter 
onze ruggen om van grote invloed is op wat wij dagelijks doen en denken.

Andere sociologen223 kijken één aggregatieniveau lager. Ze gaan er namelijk van 
uit dat maatschappijen (en hier dus organisaties) bestaan uit velden  (klassen, so-
ciale groepen, fi guraties ) waartoe mensen behoren. In zijn indrukwekkende en 
empirisch uitgebreid onderbouwde boek Distinction onderscheidt Bourdieu224 
bijvoorbeeld sociale velden, zoals senior managers, industriële en commerciële 
ondernemers, middenstanders, junior executives (Yuppen), vakmensen, uitvoe-
rende medewerkers in fabrieken, boeren et cetera. Al deze mensen zijn volgens 
hem ingebed in een eigen, min of meer homogeen sociaal veld, waarbij er binnen 
die velden zelf (al dan niet formeel) een zekere hiërarchie bestaat. Het is door-
gaans redelijk duidelijk wie het veld extern vertegenwoordigt, wie bepaalt wat 
goed of fout is, wie de informele leiders zijn. In tegenstelling tot wat macrosocio-
logen beweren, vindt de socialisatie hier nu veldsgewijs plaats, waarbij mensen 
door op te groeien en te leven in zo’n veld, al doende allerlei gebruiken, gewoon-
tes, voorkeuren en afk euren ingegoten krijgen. Bourdieu noemt dit de habitus  van 
het veld, die voor de betrokkenen op den duur een soort automatisme wordt. In 
zijn onderzoek toont Bourdieu aan dat de habitus van de velden samenhangt met 
aantoonbare verschillen in de wijze waarop mensen bijvoorbeeld bezig zijn met 
kunst, spiritualiteit, culinaire gewoontes, muziek en politiek. De macro-orde – 
dus de overall maatschappelijke orde – is volgens Bourdieu het resultaat van con-
currentie- en coöperatiedynamieken tussen de sociale velden. Waren in vroeger 
tijden bijvoorbeeld de velden van vaklieden (gildes) een dominante maatschap-
pelijke factor, later is die positie overgenomen door industriëlen, wetenschappers 
et cetera. Maar – in lijn met het macrosociologische perspectief – het gedrag van 
individuele burgers is hierbij nog steeds het resultaat van socialisatie en dwang 
vanuit de velden waartoe mensen behoren.
Ook in organisaties lijkt het goed mogelijk dergelijke velden, dergelijke globale 
betekenispatronen en sociale clusters te identifi ceren, waarbij er dus veronder-
steld wordt dat het gedrag van individuen gevormd wordt door de dynamieken 
binnen en tussen de velden waarin mensen zijn ingebed.
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Eigenlijk is dit macroperspectief best herkenbaar. Hoe vaak hebben medewerkers 
het niet over ‘de nieuwe plannen van het management waardoor we heel anders 
moeten gaan werken’? En hoe vaak verklaart men bepaalde verschijnselen niet 
in termen van ‘dat is typisch de cultuur van ons bedrijf ’? Of: ‘opnieuw zie je dat 
Marketing het hier voor het zeggen heeft ’. Steeds hebben medewerkers het dus 
over een hogere macht die (potentieel) van invloed is op het eigen functioneren. 
Toch zou ik – andermaal in het kader van het omdenken – hier een alternatieve 
invalshoek willen presenteren. Ter inleiding eerst maar weer eens een concreet 
voorbeeld. Het gaat over de manier waarop een oorlog wordt ervaren, bezien van-
uit – wat ik zou willen noemen – het worm’s eye-perspectief.

De Dertigjarige Oorlog225 was een grootschalig confl ict waar de meeste Europese 
mogendheden bij betrokken waren. De oorlog duurde van 1618 tot 1648 en eindig-
de met de Vrede van Westfalen. Binnen het Habsburgse Rijk zetten de katholie-
ken de protestanten meer en meer onder druk. Op een gegeven moment pikten de 
protestanten dit niet langer en begonnen ze een opstand. Door allerlei nationale 
en internationale bondgenootschappen werden al snel allerlei andere koningshui-
zen en landen in het confl ict meegezogen. Voor de meeste gewone burgers ging al 
dit geweld over een voor hen betekenisloze Europabrede oorlog die door niemand 
echt gewild werd, die economisch enorm veel schade aanrichtte en sociaal verne-
derend was voor vrijwel alle partijen. Bovendien loste de oorlog het oorspronke-
lijke probleem tussen de katholieken en de protestanten in feite niet op.

Een overweldigende meerderheid van de burgers in Europa wilde dus geen oor-
log. Maar deze mensen hadden weinig in de melk te brokkelen, het waren de 
stemlozen. De beslissing om ten strijde te trekken werd volkomen buiten hen 
om genomen. Zelfs van diegenen die op den duur ook bij de vijandelijkheden 
betrokken raakten, wenste de overgrote meerderheid niets liever dan vrede en 
rust. Vrijwel iedereen werd echter ook gedreven door angst. Men wilde koste wat 
het kost vermijden dat eigen lokale ideeën, bezittingen en machtsposities verloren 
zouden gaan. Dus veelal puur om lokale belangen te beschermen greep men naar 
de wapens.
Bij dit alles ging het helemaal niet om het veroveren van andere landen of het 
overwinnen van een bepaalde godsdienstige stroming. Maar toch leidde een en 
ander tot een totale Europese oorlog die dertig jaar lang duurde. Naast de stemlo-
zen werden ook belangrijke mensen die beslissingen konden nemen over oorlog 
of vrede, een voor een in het confl ict gezogen. Het eerste dat hierbij opvalt is dat 
geen van de leidende politici besloot om een Dertigjarige Oorlog te beginnen. Als 
ze al iets deden, dan ging het om lokale interventies, maar meestal wachtten ze 
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gewoon af hoe de situatie zich ontwikkelde. Soms ondersteunden ze bevriende 
machthebbers door troepen aan hen te lenen, hier en daar ontnamen ze bepaalde 
politici hun machtspositie en af en toe speelden ze in op een bepaald voordeel dat 
hen voor de voeten geworpen werd. Zeker de eerste zeventien maanden na de offi  -
ciële begindatum van de oorlog was het de meeste machthebbers niet eens duide-
lijk dat er zich in 1618 een opstand had voorgedaan die achteraf als de oorzaak van 
de Dertigjarige Oorlog werd bestempeld. Het waren immers sowieso al roerige 
tijden en er was altijd wel ergens wat aan de hand. Hoe kon het oorspronkelijke 
incident – waarbij enkele protestanten een aantal katholieke regeringsleden het 
raam uitduwden – dan toch uitgroeien tot een zeer omvangrijke en langdurige 
oorlog?
Het koningschap van de Bohemen was al jaren in handen van de Habsburg- 
familie. Een feodale heerser in het Pfalz-gebied bij de Rijn, Elector Frederik, zag 
in het tumult rond de opstand van de protestanten zijn kans schoon een poging 
te ondernemen om de Habsburgers in de Bohemen van de troon te stoten. Het 
zou zelfs wel eens zo kunnen zijn dat de protestantse opstand bewust in scene 
gezet was door een of meer van zijn getrouwelingen. Maar terwijl Frederik druk 
was om Praag te veroveren, vielen Spaanse troepen zijn gebied binnen. De Span-
jaarden waren namelijk al langer van plan hun invloedssfeer naar het noorden 
uit te breiden en zagen nu hun kans schoon. Het gevolg was dat Frederik zijn 
aanval op de Habsburgers niet kon voltooien, terwijl hij ook zijn invloed rond de 
Rijn verloor. Aanvankelijk hadden de protestantse prinsen in Duitsland besloten 
om Frederik zijn gang te laten gaan. Zij meenden dat de vrede na zijn move om 
de Habsburgers aan te vallen wel weer snel terug zou keren. Maar toen de Span-
jaarden aanvielen moesten ze wel in actie komen. Op zo’n beetje hetzelfde tijdstip 
vielen de Nederlanders de Spanjaarden aan. Ze deden dit met de bedoeling om 
Frederik weer aan de macht te krijgen in het gebied rond de Rijn, nadat het hem 
dus niet gelukt was om in Bohemen aan de macht te komen. De nieuw gekozen 
Habsburgse heerser smeedde een coalitie met de Duitse katholieke prinsen en 
vielen op hun beurt Frederik weer aan, om zijn staatsgreep te wreken. Enzovoort, 
enzovoort, enzovoort.

Alle gebeurtenissen die ik hierboven heb beschreven, speelden zich af in een peri-
ode van niet meer dan drie jaar. Hieruit kun je zien dat het eigenlijk niet mogelijk 
is om een dergelijke gecompliceerde serie gebeurtenissen, die op den duur zo’n 
beetje alle Europese machtscentra raakte, in een paar regels samen te vatten. Wat 
dit stukje geschiedenis bovendien illustreert, is de geïnterrelateerdheid, de onder-
linge afh ankelijkheid van de lokale gebeurtenissen. Er ontstaat een vervlechting  
van een serie gebeurtenissen door wederzijdse verwachtingen, botsende belan-
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gen, onbegrepen communicaties, angst, haatgevoelens en ook door de concre-
te acties die de betrokkenen jegens elkaar ondernamen. Deze aaneenschakeling 
van gebeurtenissen en de voor velen onverwachte gevolgen ervan, lijken goed te 
begrijpen te zijn als je heel lokaal kijkt naar de concrete gebeurtenissen en de be-
tekenissen die die gebeurtenissen voor de lokale betrokkenen hadden, als je dus 
vanuit het worm’s eye-perspectief de zaak benadert. Daarbij blijkt dat veel plan-
nen niet de resultaten opleverden die de makers ervan hadden verwacht, omdat 
ze bij die plannen aannames had gemaakt over de reacties van de andere spelers 
die niet bleken te kloppen. Ondanks de onverwachte neveneff ecten van veel van 
de lokale acties, zijn ze daarom toch redelijk goed te begrijpen en te verklaren als 
je vooral de lokale micrologica’s van de betrokken partijen in ogenschouw neemt.

Zou je hier echter vanuit een macroperspectief naar kijken (de helicopterview 
dus) dan zou je vooral letten op de gedragingen van de belangrijkste machtheb-
bers (koningshuizen, regeringsleiders, leiders van geloofsgemeenschappen) en 
datgene wat er gebeurt verklaren vanuit de plannen en acties die zij ondernamen. 
‘Macro’ is hierbij dan een aparte laag, een apart overkoepelend niveau dat aan de 
knoppen zit om te besturen en te bepalen wat er zich op microniveau afspeelt of 
zou moeten gaan afspelen. Het probleem is echter dat degenen die aan de knop-
pen zitten niet de mogelijkheid hebben om overzicht te krijgen over alles wat er 
gebeurt – zeker toen niet. Sommige machthebbers waren zich niet eens bewust 
van de aanleiding van de oorlog!
Wat ze ook probeerden, het overzicht dat ze ontwikkelden ontstond uit de ge-
sprekken die zij met hun eigen vertrouwelingen en informatieverschaff ers had-
den. En dus is dat overzicht per defi nitie ook micro en daarmee ook sterk ge-
kleurd door de perspectieven, informatie en inzichten van de mensen die bij deze 
gesprekken aan tafel zitten. In feite resideert (de betekenis van) macro dus in 
de microsettings, als resultaat van de betekenisgevende interactieprocessen van 
de betrokkenen. De outcomes van deze betekenisgevende interacties zijn feitelijk 
representaties van en over macro, die soms zeer selectieve lokaal gesitueerde con-
structies zijn. Soms zijn langdurige onderhandelingen of machtsspelletjes vereist 
om tot een zeker gedeeld beeld van macro te komen. Organizations are social 
constructions that are built through networks of conversations.226

De implicatie hiervan is dat beelden en conclusies over orde, macro, velden, onze 
organisatie, globale patronen et cetera, niet zo zeer representaties zijn van din-
gen of verschijnselen die er al zijn, noch op zichzelf staande fenomenen zijn die 
concreet observeerbaar zijn.227 Globale patronen worden niet van buitenaf opge-
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drongen, maar zijn man-made en de uitkomst van lokale interacties.* In de vele 
gesprekken die mensen in organisaties voeren (zowel medewerkers als managers) 
gaat het uiteraard vaak over verschijnselen buiten de feitelijke lokale situatie. 
Mensen praten over de markt, de klanten of over bepaalde personen of coalities 
die het volgens hen voor het zeggen hebben. Kenmerkend is dus dat ze zich bij 
deze beelden primair baseren op de informatie waarover ze lokaal beschikken. 
De inhoud van die beelden zal bovendien sterk bepaald worden door de kennis, 
kenmerken en specifi eke dynamieken van en tussen de deelnemers aan het ge-
sprek. Een ander gevolg hiervan is dat er niet zozeer sprake is van een externe 
context die van invloed is op het individuele gedrag, maar vooral en overwegend 
van een lokaal georganiseerde, geproduceerde context , waarbij de betrokkenen 
deze ten eerste zelf construeren en er dus ook als interacterende groep de gevol-
gen van ondervinden.
In tegenstelling tot bijvoorbeeld de biologie of de natuurkunde is er in sociale 
settings dus geen macro-orde buiten, onder of achter de intentionele werkelijk-
heid van de betrokkenen. Of anders gezegd: waar zich beelden hebben gevormd 
over die macro-orde is sprake van een betekenisgevingsdynamiek waarbij men 
die beelden als waar en objectief bestempelt (‘ons tafelkleedje is het beste!’), en 
men voor het gemak aanneemt dat anderen deze beelden ook als waar en correct 
zullen ervaren.
In tegenstelling tot hierboven zijn het dan ook de (lokaal  gepercipieerde) macro-
condities die het residu zijn van de lokale interacties. Extreem uitgedrukt zou je 
kunnen zeggen dat er alleen maar lokaal is. Het zijn de lokale gesprekken waarin 
men tot gedachten over macro komt, die op hun beurt weer leiden tot andere 
lokale gesprekken. Het worm’s eye-perspectief  uit de aanhef van deze paragraaf 
verwijst naar dit inzicht. Iedereen zit bij wijze van spreken gevangen in lokale 
interactiedynamieken en beschouwt de wereld dan ook vanuit die positie en situ-
atie. Iedere persoon bevindt zich in een betekeniscontext die geproduceerd wordt 
in de interacties met andere personen met wie men een relatie heeft . Laat ik dit 
nog eens illustreren met weer een ander voorbeeld, in dit geval uit een gemeente. 
Waarbij duidelijk blijkt dat de ambtenaren in een heel andere wereld blijken te 
leven dan de burgers in de wijken.228

* Dit is niet bedoeld om het bestaan van een collectieve realiteit te ontkennen, maar om 
aan te geven dat er belangrijke vragen te stellen zijn over de terminologieën waarin de rea-
liteit wordt geframed als we er over praten en als we ons handelen baseren op de manieren 
waarop we erover praten. Zie ook Tsoukas en Chia, 2002, p. 577: Organization is an emergent 
property … a temporary pattern constituted by and shaped from microinteractions as actors 
perform their everyday work. En Th omas, 2011, p. 23: this perspective views organizations as 
enacted in the microcontext of communicative interactions among individuals.
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Lokale wijkbewoners ervaren allerlei problemen in hun directe leefomgeving. Ze 
hebben het gevoel dat de wijk aan het verloederen is. Tegelijkertijd beschikken ze 
niet over de kennis, informatie en analytische taal om deze neergang precies te 
duiden en te beschrijven. Ze beschrijven de problemen die ze ervaren in verhalen, 
waarbij ze aan de hand van concrete voorbeelden en details de bezorgdheden, be-
langen en aspiraties duidelijk maken. Daarbij gaat het dus niet om gedegen cau-
sale analyses, maar om belevenissen, ergernissen et cetera. Je kunt zeggen dat het 
een zwakte is dat men geen goed inzicht heeft  in de relevante causaliteiten. Maar 
dat is niet zo; de precieze relaties tussen gebeurtenissen in een wijk zijn namelijk 
niet a priori duidelijk. Niemand (zelfs de burgemeester niet) kan al die relaties 
en de wijze waarop ze op elkaar inwerken precies specifi ceren. Wel is het zo dat 
wijkbewoners een heel eigen perspectief op de gebeurtenissen hebben. Daarbij er-
varen ze de achteruitgang van de wijk niet als een serie onafh ankelijke problemen 
met elk eigen oorzaken, maar als een geheel van al de acties, onderlinge relaties, 
sociale trends en beleidsmaatregelen. En ze willen dan ook dat de problemen als 
één geheel worden opgepakt, in plaats van dat er per probleem aparte maatrege-
len genomen worden aan de hand van duidelijk gedefi nieerde variabelen die ge-
managed en gecontroleerd kunnen worden. Partiële maatregelen ervaren ze vaak 
als een druppel op een gloeiende plaat, die de verloedering soms eerder versterkt 
dan tegengaat. Ze weten intuïtief dat de wijk in feite een coherent sociaal geheel is 
met intensief op elkaar inwerkende onderlinge verbanden. Verder zien ze de eigen 
wijk in termen van een ontwikkeltraject, waarbij ze constateren dat zich door de 
tijd een negatief stabiel evenwicht heeft  ontwikkeld.

De mensen van de gemeente zien dit alles echter geheel anders.229 In feite ervaren 
zij een zekere onmogelijkheid om te begrijpen wat er werkelijk aan de hand is. 
Dit komt doordat ze zeer onzeker zijn over hoe ze de signalen moeten interpre-
teren die ze af en toe van wijkbewoners of anderen ontvangen. En ook omdat 
de verschillende actoren in het systeem (bewoners, sociaal werkers, politie en de 
ambtenaren zelf) allemaal over partiële informatie en kennis beschikken. Maar 
iets niet weten of begrijpen heeft  in de gemeente geen best imago. Dat bleek wel 
toen collega’s enige tijd geleden tijdens een inloopavond in feite geen antwoorden 
hadden op concrete vragen van de burgers. Ze stonden volstrekt met de mond vol 
tanden. Dit overigens tot groot vermaak en gegniff el van de burgers.
Een reden voor de gebrekkige communicatie en interactie tussen bestuurders 
en wijkbewoners is dat beide partijen de vergadering in gaan met unieke ver-
wachtingen die gebaseerd zijn op eerdere ervaringen, aannames over de ander en 
zelfb eelden, sterktes en kwetsbaarheden. Gebrek aan kennis over de ander leidt 
al snel tot het toeschrijven van negatieve emoties aan die ander, zoals halsstar-
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righeid, onzorgvuldigheid, huichelarij et cetera. Dus de bewoners komen naar 
de vergadering met hun begrip en interpretatie van het gevoerde beleid (bijvoor-
beeld met betrekking tot groen afval). Ze ontmoeten dan beleidsmakers die niet 
alleen niet begrijpen hoe het er echt aan toe gaat in de wijk, maar die ook al snel 
de neiging hebben om de bewoners niet serieus te nemen (‘ze snappen het beleid 
niet’, ‘ze zien niet dat zij niet de enige wijk zijn waar problemen zijn en dat we het 
geld dus moeten verdelen’). Met als gevolg dat de bewoners bijvoorbeeld opeens 
met z’n allen weglopen uit de vergadering.

In het conventionele managementverhaal wordt, zoals ik eerder aangaf, ervan uit-
gegaan dat managers overzicht hebben over wat er allemaal gaande is. En dus dat 
er sprake is van een begrijpelijke, leesbare totaliteit.230 Uitgaande van het worm’s 
eye-perspectief  zou je kunnen zeggen dat er juist sprake is van een overvloed aan 
betekenissen over die totaliteit; betekenissen die in allerlei verschillende loka-
le interactieprocessen aan die totaliteit worden toegeschreven. Parallel hieraan 
speelt er zich vaak een zekere bekekeniswedstrijd (tafelkleedjeswedstrijd) af over 
wiens verhaal over macro nou klopt: ‘heb je gehoord dat ze het managementteam 
gaan vervangen? Piet wordt de nieuwe voorzitter. Nou dat is een saneerder. Die 
heeft  vast een opdracht meegekregen van het hoofdbestuur’. Waarop een ander 
zegt: ‘Nee joh, je moet het niet zo negatief zien. Ik heb Piet ooit eens ontmoet tij-
dens een borrel. Het is gewoon een goeie gast die heel positieve ideeën heeft  over 
onze organisatie.’231
Specifi ek voor die betekeniswedstrijden waarin men het met elkaar heeft  over 
de hogere lagen in de organisatie, geldt vaak dat mensen macht en invloed toe-
schrijven aan collectieve organen zoals managementteams, topmanagers et ce-
tera. Daarbij gaan ze ervan uit dat dat soort gremia de macht hebben en dat dat 
ook heel normaal is. Echter ook verschijnselen als hoger en machtig en macro zijn 
het product van lokale interactieprocessen, fantasieën en projecties,232 waarbij 
sommige mensen in hun lokale interacties anderen veel macht toeschrijven. Of 
om nog eens een ander voorbeeld te geven: hoe vaak hebben we het niet over de 
overheid die dingen goed of fout doet? In feite hanteren we zo een zeer gesimpli-
fi ceerde abstracte representatie van die overheid. Op politiek-bestuurlijk niveau 
omvat de overheid bijvoorbeeld nergens iets dat in schaal groter is dan gesitu-
eerde interacties van de leden van het parlement, de regering of van mensen die 
veel aanwezig zijn, bijvoorbeeld in de gebouwen van de Tweede of Eerste Kamer. 
Daarbij hebben we vaak de neiging om ons de overheid als complexer voor te 
stellen dan de feitelijke lokale interacties die er zich concreet afspelen. Ook het 
voorbeeld van de Dertigjarige Oorlog maakt duidelijk dat de mate van controle 
en de wenselijkheid en eff ectiviteit daarvan juist een zaak is van continue strijd en 
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controverse. Wat er namelijk gebeurt is dat lokale interacties parallel en voor een 
deel onafh ankelijk van elkaar evolueren, maar dat die activiteiten toch worden 
gekwalifi ceerd als zaken die bij het hogere hiërarchische niveau worden uitge-
voerd. Vermoedelijk is er echter helemaal geen wezenlijk verschil in schaal en 
impact van de onderling gerelateerde activiteiten van staatslieden, diplomaten, 
directieleden van multinationals aan de ene kant en de bezigheden van boeren, 
burgers en buitenlui aan de andere kant. De structuur van de interacties is in 
beide gevallen even microscopisch.233

Een volgend voorbeeld dat deze polyvocale worm’s eye-wereld fraai illustreert is 
het zogeheten Tamara-toneelstuk . Hier is duidelijk te zien dat er geen hele, cohe-
rente en overzienbare wereld bestaat, maar hooguit een losse verzameling subwe-
relden. Waarbij er ook niemand is die de hele verzameling subwerelden overziet.
In de zaal zijn geen stoelen waar de toeschouwers op plaatsnemen om van een 
afstandje te kijken naar alles wat er te zien is. De zaal is gevuld met een laby-
rint van kamers die tezamen een huis voorstellen. Het enige wat de toeschouwers 
kunnen doen is dus een van de kamers binnengaan om te zien wat zich daar af-
speelt. In elk van de kamers worden simultaan scenes gespeeld, waarbij er sprake 
is van verschillende verhalen en plots. De toeschouwers kunnen rondlopen en 
de kamers binnengaan en – als ze dat willen – zelfs meespelen met datgeen er 
op dat moment gaande is. Ze kunnen dit doen door zelf een karakter te vormen, 
door een bestaand karakter te imiteren of daarop te variëren. Andersom lopen de 
spelers zelf ook van de ene ruimte naar een andere, om vervolg te geven aan het 
verhaal dat zij spelen. Dus een speler begint bijvoorbeeld in de slaapkamer, wordt 
daar wakker en begeeft  zich naar de keuken om wat te eten. De leden van het 
publiek kunnen ook met de spelers meelopen om zo de storyline van deze spelers 
te kunnen volgen. Het eff ect hiervan is dat in feite niemand overzicht heeft  over 
het hele toneelstuk; de spelers noch de toeschouwers. Ook zal elke uitvoering 
van het stuk steeds anders zijn. Feitelijk is er vanuit de individuele toeschouwer 
bezien (worm’s eye-perspectief) sprake van een bijna oneindig grote verzameling 
verschillende toneelstukken, afh ankelijk van de kamers waar hij naartoe gaat en 
afh ankelijk van de acties die hij wel of niet in die kamers onderneemt.234

De uiterste consequentie van het worm’s eye-perspectief is dat er dus feitelijk 
geen objectieve macro-orde bestaat, los van de lokale betekenisgevende interac-
ties waarin die macro-orde veelal routinematig geproduceerd en gereproduceerd 
wordt. Daarbij wordt niet alleen door managementteams op hoofdkantoren van 
organisaties geprobeerd tot een objectief beeld van de organisatie en de omge-
ving te komen, maar minstens even zo vaak door tal van gewone medewerkers 
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die eveneens in hun lokale interacties met collega’s proberen grip op de zaak te 
krijgen. Zoals ik in hoofdstuk 7 zal aangeven kunnen mensen in hun informele 
netwerken over het algemeen maar twee lagen diep kijken. Dit wil zeggen dat de 
meeste mensen in organisaties een primair netwerk hebben aan informele sociale 
relaties (petrischaaltjes): de vrienden, de vertrouwelingen, de mensen met wie ze 
intensief samenwerken. Achter elk van die vrienden en vertrouwelingen zitten 
dan weer de vrienden en vertrouwelingen van die vrienden en vertrouwelingen. 
Meestal kennen we deze mensen – de mensen in de tweede kring dus – ook nog 
redelijk goed en weten we ook nog wel zo’n beetje wat er bij hen aan de hand is. De 
ring met contacten die daar dan weer achter komt is eigenlijk al te ver weg. Wat 
je daar van weet is al veel meer ‘van horen zeggen’ dan vanuit de eerste hand: dus 
the largest part of the action is generated elsewhere.235 De implicatie hiervan is dat 
de beelden die we ons over de organisatie, het management, de andere afdelingen, 
de markt et cetera vormen in feite gebaseerd zijn op informatie uit de mensen die 
direct in onze sociale nabijheid zitten. Daarachter is het al praten over in plaats 
van praten met. Juist dit verschijnsel correspondeert een-op-een met het worm’s 
eye-perspectief: we zijn zo sociaal-bijziend als het maar zijn kan, maar denken 
uitspraken te kunnen doen over het grotere geheel die correct, waar en goed zijn. 
Immers al mijn ‘petrischaaltjesmaatjes’ zeggen het ook …

De sturende eff ecten die in die gesprekken uit lijken te gaan van formele manage-
mentacties, interventies, regels, structuren, procedures, kernwaarden, culturen, 
ICT-systemen en alles wat dies meer zij, zijn in die zin ook eigenlijk het resultaat 
van toeschrijvingsprocessen. Mensen schrijven in hun lokale interacties macht 
en invloed toe aan al die formele zaken. Menigmaal beklagen managers zich over 
de ongrijpbaarheid en onbestuurbaarheid van de informele organisatie, waarbij 
er in de informele organisatiecircuits vaak van alles gebeurt dat niet kan en mag 
volgens de formele organisatieregels, -procedures en -structuren. Het informele 
wordt in dit managementverhaal geconstrueerd als een soort semi-ongeoorloofd 
en afwijkend subsysteem van het formele systeem. Het worm’s eye-perspectief 
draait dit totaal om en zegt als uiterste consequentie dat het formele systeem fei-
telijk een subsysteem is van het informele systeem.236 Dit laatste even om over na 
te denken, zou ik zeggen.

Sluit het worm’s eye-perspectief dan het ontstaan van collectieve patronen, bete-
kenisgevingen en orde uit? Nee, zeker niet. Alleen die collectiviteit ontstaat op 
een geheel andere manier dan de macrosociologen bedacht hebben. Aansluitend 
op het veldenverhaal van Bourdieu zouden we kunnen zeggen dat er zich als re-
sultante van alle trek- en duwpartijen tussen deze verschillende velden bepaalde 
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bepaalde samenleving kan functioneren. Het is bij wijze van spreken de jas die 
je aantrekt die van invloed is op wat je doet, wie je bent en wat je kunt (zie de 
Bijbellezende kinderen). Juist die jassen, die verhalen over ‘hoe het heurt’, wat 
goed en slecht is en hoe alles in elkaar zit, lijken van grotere invloed te zijn dan de 
‘objectieve’ situatie. Zonder verhalen is het fenomeen mens feitelijk een lege huls. 
En pas in en met die verhalen komt het tot leven. Andersom gezegd: wat objectief  
is en waar het leven dus om gaat, staat niet los van die verhalen, maar wordt juist 
in die verhalen verteld en geleefd. Nemen we die verhalen vervolgens als waar en 
normaal  aan, dan geven ze richting aan onze keuzes en werken ze ordenend en 
coördinerend uit op ons gedrag. Diegenen die afwijken, die anders zijn, zijn daar-
mee meteen niet normaal, gestoord, irrationeel en wat dies meer zij.

Wat ik met dit eerste verhaal heb getracht weer te geven, heet in de wetenschap-
pelijke literatuur de linguistic turn .413 Een verandering die inmiddels ook her en 
der in de theorievorming over organisaties weerklinkt. Voorheen was het uit-
gangspunt dat de wereld bestond uit vaste verschijnselen die objectief meetbaar 
waren: stoelen, tafels, strategieën, structuren en culturen. De taal die we aan die 
verschijnselen geven, verwijst dan een-op-een naar die vaste verschijnselen. Ie-
dereen heeft  bij het woord strategie en cultuur exact hetzelfde verschijnsel voor 
ogen, zo is de aanname. Een mens is een mens en iedereen heeft  daar hetzelfde 
beeld bij. De taalommekeer (linguistic turn) houdt nu in dat men deze represen-
tatieve functie van taal en de verwijzing naar constante, objectief waarneembare 
verschijnselen sterk ter discussie is gaan stellen.414 Het is immers vooral hoe we 
het er over hebben, dat bepaalt wat er is, wat je ziet en wat je doet.

Op het moment dat ik dit schrijf staan de media bijvoorbeeld bol van de overle-
den bultrug Johannes (die trouwens bij nader inzien Johanna blijkt te zijn). Jo-
hannes, symbool van onschuld in een verdorven mensenwereld, de vermense-
lijkte, zielige en vooral eenzame walvis die duidelijk zichtbaar voor de camera 
huilde over het lot dat hem (ik bedoel haar) beschoren was. ‘Hij is vermoord’, zo 
wordt er getwitterd, omdat de ‘mannen met de grote ego’s’ (Ecomare) geen ruimte 
lieten voor ‘de echte experts’ (Zeehondencrêche Pieterburen) en omdat ‘Naturalis 
geld wil verdienen aan zijn skelet’. Direct na de Tweede Wereldoorlog genoten 
de Nederlanders massaal van de fi lm Walvis in zicht, waarin trots wordt verteld 
over de kordate wijze waarop een gevangen walvis bloedig wordt gefi leerd op de 
walvisvaarder Willem Barentsz. Om de dood van het dier werd niet getreurd: ‘De 
strijd tussen mensch en dier is weer gestreeden. De kleine mensch met zijn groote 
techniek is de winnaar.’415 Het is dus maar hoe we het erover hebben wat bepaalt 
wat we zien en wat we erg vinden of juist als iets heroïsch ervaren.
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Een veel gehanteerde term in dit verband is het begrip discours .416 Discours is 
dan het grotere verhaal, de manier waarop we het ergens met z’n allen over heb-
ben. De jas die we aan hebben, zoals ik hierboven al aanduidde. Waarbij het dis-
cours de werkelijkheid niet zozeer beschrijft  of weergeeft , als wel constitueert  
(tot stand brengt, schept, in leven roept, defi nieert, verordent, voorschrijft ). Ook 
organisaties zijn in de discursieve optiek geen vaststaande universeel te defi nië-
ren fenomenen, maar functioneren bijvoorbeeld als machines, of als informatie-
verwerkende systemen, als culturen, als politieke systemen, als slechteriken (ze 
vervuilen, discrimineren, frauderen) of als psychische gevangenissen.417 Hoe je 
het erover hebt bepaalt wat je ziet, wat het is, wat wel en wat niet belangrijk is en 
dus wat je doet en waar je je mee bezighoudt. Organisaties hebben hierbij geen 
autonome stabiele of structurele status los van het grotere verhaal (het discours) 
dat die organisatie constitueert.418
Een ander veel gehanteerd begrip in dit verband is tekst. Een tekst  kun je op-
vatten als een uitgeprint of een gedrukt verhaal. In de taalkunde verwijst tekst 
echter naar iets veel breders. Het gaat dan ook over de manier waarop mensen 
praten, de inhoud van hun gesprekken en hun lichaamstaal. Verder ook over fy-
sieke hulpmiddelen, sociale relaties, symbolen, handelingsroutines en rituelen.419 
Juist wanneer al die zaken op een of andere manier met elkaar samenhangen en 
eenzelfde verhaal lijken te vertellen, spreek je van tekst.* Laat ik – voordat het 
allemaal te theoretisch wordt – eerst een illustratief verhaal vertellen over tekst in 
de brede zin van het woord.

Refl ectievragen
Wat is in jouw organisatie een belangrijk verhaal 

dat steeds maar weer opduikt? Bijvoorbeeld een 

verhaal over hoe het met de organisatie gaat, 

wat de belangrijkste problemen zijn et cetera. 

Stel dat je dit verhaal zou zien als een arbitraire 

invulling van de werkelijkheid, een specifi ek ta-

felkleedje dus. Waarom wordt het verhaal dan zo 

verteld? In wiens belang is dat? En gaan er over 

dezelfde zaken ook heel andere verhalen rond? 

Hoe verhouden die zich tot het offi  ciële verhaal?

Het tweede verhaal: hoe produceer je een CEO?
Dit verhaal vormt een duidelijke illustratie van het begrip tekst. Wat daarbij te zien 
is, is dat tekst veel meer is dan bijvoorbeeld een geschreven passage. Ook maakt 
het verhaal duidelijk hoe teksten bepaalde werkelijkheden kunnen produceren.

* Daarbij kun je dan weer op een iets hoger aggregatieniveau zeggen dat een verzameling 
samenhangende teksten een discours is, zie Marshak en Grant, 2008, p. S.11.
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Het kantoor van de CEO van de organisatie is net even wat beter gesitueerd dan 
de kamers van de overige directieleden. Het bevindt zich op een hoek boven in 
het gebouw en het uitzicht is werkelijk adembenemend. Feitelijk vertelt de ka-
mer het verhaal van de belangrijkheid van de CEO. De secretaresse, die in een 
aparte kamer ernaast zit, doet dat trouwens ook. De CEO is namelijk alleen be-
naderbaar via haar. En haar strakke blik maakt duidelijk dat je niet zo maar 
binnen mag lopen bij de directeur; ondanks dat de CEO in zijn speeches altijd 
zegt dat zijn deur openstaat. Wat verder opvalt is de afwezigheid van mensen 
van lagere rangen. In tegenstelling tot elders in de organisatie is het hier juist 
stil en leeg. Hier lopen kennelijk alleen ‘echt belangrijke’ mensen rond, zoveel is 
wel duidelijk. Zo te zien moet de hoogste man ook apart worden gehouden van 
al die anderen. Ook de papieren op zijn bureau vertellen een zelfde verhaal. Die 
papieren liggen niet los, maar zitten allemaal netjes geordend in mappen met 
het logo van het bedrijf er op. Verder ligt er een mapje met vliegtickets. Voorop 
staat duidelijk executive class en het logo van een exclusieve vliegmaatschappij. 
De CEO is de enige die businessclass mag vliegen. Ook is hij trouwens de enige 
die thuis wordt opgehaald door een directieauto met eigen chauff eur. Eenmaal 
bij het bedrijf aangekomen betreedt de directeur het bedrijf niet via de algeme-
ne hoofdingang. De dienstwagen parkeert voor een andere, aparte ingang die 
alleen voor de directeur bedoeld is. Ook is daar een extra lift  die direct naar de 
directie-etage gaat.
Al deze materialen en symbolen tezamen vertellen het verhaal van de CEO. Je zou 
kunnen zeggen: ze constitueren de CEO, ze maken hem tot wie hij is, ze produce-
ren hem. Ze duiden aan hoe belangrijk hij is en dat hij kennelijk een heel ander 
soort mens is dan de gewone medewerkers en andere directieleden. Draai het 
maar eens om: als hij in een gewone kamer zou zitten, zonder die mapjes, zonder 
fraai uitzicht, zonder die tickets en ook zonder die auto met eigen chauff eur, dan 
zou dat tezamen een heel andere persoon neerzetten. Dan zou het een gewone 
medewerker zijn, net als al de anderen. Nu is dat duidelijk niet zo. Deze man is de 
baas, de rest van de mensen zijn zijn onderdanen.420 En de baas moet met respect 
behandeld en benaderd worden. Als hij ergens binnenkomt valt het gesprek stil en 
weten de mensen even niet hoe het verder moet. Totdat hij dan zegt: ‘Praat gerust 
verder, trek je niets van mij aan’. Ze praten dan wel verder, maar het is duidelijk 
een heel ander soort gesprek geworden.

Wat dit tweede verhaal vertelt, is dat teksten  dus een belangrijke rol kunnen spe-
len bij het neerzetten van deze CEO. En dat die teksten dus ook spullen kunnen 
omvatten, handelingsroutines, inrichtingen van kamers en dergelijke. Je zou je 
zelfs kunnen afvragen of er überhaupt wel topmanagers bestaan buiten de ver-
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halen die over hen worden verteld. Teksten coderen en representeren de werke-
lijkheid op een bepaalde manier, waarbij dat coderen en representeren iets wil 
bereiken; iets wil bewerkstelligen. Juist dit laatste brengt me op een volgend be-
langrijk kenmerk van discours. Teksten worden namelijk niet zomaar verteld en 
uitgevoerd. De componenten ervan worden doorgaans zorgvuldig geselecteerd 
en gecomponeerd. Daardoor hebben ze een – zoals dat dan heet – persuasieve 
(overredende, overtuigende) functie. Het is namelijk juist de bedoeling van die-
genen die de teksten uiten of ernaar verwijzen om de wereld op een bepaalde 
manier neer te zetten. Waarbij die manier om de wereld neer te zetten strookt met 
de belangen die ze hebben;421 we are talked into supposed realities.422 Een fraai 
voorbeeld hiervan is het werk en de activiteiten van een projectleider van een 
researchproject in een biotechnologiebedrijf in het verhaal dat nu volgt.

Refl ectievragen
Welke mensen (groeperingen) binnen jouw or-

ganisatie worden als echt belangrijk ervaren? 

Hoe worden deze mensen (groeperingen) met 

teksten (in brede zin) geproduceerd?

Het derde verhaal: al pratend een researchproject van de grond trekken.
Dit derde verhaal gaat over het gebruik van verhalen (teksten, discours) om ervoor 
te zorgen dat de mensen om je heen de situatie zo gaan zien als jij dat wilt. Door 
de ‘werkelijkheid’ op een specifi eke manier te vertellen, hoop je dat die mensen 
meegaan in jouw verhaal (en dus jouw doelstellingen). Het verhaal gaat over een 
research and development-project en de rol die projectleider Th omas hierin speelt 
door steeds nieuwe verhalen over het onderzoek te vertellen.

Het onderzoek richt zich op de ontwikkeling van een bepaald enzym dat je in 
veevoer kunt stoppen zodat de dieren minder CO2 uitstoten.423 Om het project 
bij de start voldoende energie te geven is een geloofwaardig startverhaal essen-
tieel. Het is een verhaal over het mogelijk te ontwikkelen product, gesteund door 
wetenschappelijke, strategische en economische argumenten. In dit geval verteld 
door de projectleider die zo laat zien dat hij gelooft  in zijn visie en ook aantoont 
dat zijn verhaal echt hout snijdt. Deze projectleider – Th omas (fi ctieve naam) – 
ziet zichzelf als een product champion, als iemand die ergens zijn nek voor uit 
durft  te steken en die in staat is om echt iets van de grond te trekken. Hij vertelt 
zijn ‘beloft e’ aan iedereen die het in de organisatie maar horen wil. Zo schept hij 
dus een soort podium, mensen van allerlei functionele afdelingen en hiërarchi-
sche niveaus weten dat hij iets van plan is.
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Op een gegeven moment krijgt hij het voor elkaar het topmanagement van zijn 
verhaal te overtuigen. Besloten wordt een klein deel van het R&D-budget vrij te 
maken voor dit nieuwe idee. Uiteraard is dit besluit een fi kse bekrachtiging van 
Th omas’ verhaal, wat hij ook maar al te graag aan iedereen vertelt. Gesterkt hier-
door gaat hij dus verder. Th omas stelt een klein projectteam samen en daarmee 
voert hij een experiment bij een aantal dieren uit. Hieruit blijkt inderdaad dat het 
idee in principe haalbaar is. Maar toch heerst in het bedrijf een zekere scepsis. 
Diverse andere verhalen doen de ronde, bijvoorbeeld dat er helemaal geen markt 
voor enzymen in diervoedsel is. Naast elkaar bestaan er dus zowel optimistische 
als pessimistische verhalen. Het projectteam voelt zich hierdoor echter juist ge-
inspireerd om alles op alles te zetten om het positieve verhaal ook waar te gaan 
maken. Een belangrijke stap hierbij is het involveren van een werkgroep van het 
Productschap Diervoeders. Th omas’ team heeft  de kennis van die werkgroep no-
dig en samen werken ze een gemeenschappelijk stappenplan uit voor de ontwik-
keling en eerste toepassing van het nieuwe product. Aanvankelijk is het een vrij 
vaag plan, maar doordat er steeds meer mensen aan mee gaan werken wordt het 
steeds concreter. Opnieuw verschijnt Th omas voor het topmanagement; dit keer 
met het concrete stappenplan. Het topmanagement is enthousiast en geeft  Th o-
mas de opdracht om verder te werken. Zo krijgt Th omas’ team nu dus ook for-
meel de tijd en de middelen om het plan verder te gaan realiseren. Ook wordt het 
projectteam zo de enige verantwoordelijke voor de ontwikkeling van het nieuwe 
product. En ook dit vertelt Th omas weer aan iedereen die het maar horen wil.

In feite was het projectplan dat Th omas presenteerde een fi ctief toekomstverhaal, 
waarin de fasen van de innovatieve reis worden beschreven. Het fungeerde als 
een soort verantwoording vooraf, om zo de hogere managementlagen te over-
tuigen. Maar dit had wel tot gevolg dat de goedkeuring door het management 
impliceerde dat het projectteam verantwoordelijk kon worden gehouden voor 
eventuele afwijkingen van het plan. De projectgroep was nu dus min of meer 
gebonden aan deze road-map waarbij de leden van het team zich maar al te goed 
realiseerden dat de road er in feite nog helemaal niet was. Al snel spiegelde het 
team zijn voortgang dan ook aan dit plan en gingen de teamleden harder werken 
als bepaalde deadlines niet gerealiseerd dreigden te worden. Daarmee gingen ze 
het eigen fi ctieve verhaal dus ‘leven’ en werd het een soort format om het eigen 
functioneren aan af te meten. Als bepaalde deadlines niet gerealiseerd werden 
moesten ze natuurlijk ook een goed verhaal hebben voor de directie. Het team 
besloot daarom regelmatig aan de directie te rapporteren, waarbij het steeds aan-
gaf dat het allemaal redelijk goed ging. De teamleden vroegen zo steeds impliciet 
om steun van de directie.
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De relatie met de directie kwam echter onder stevige druk te staan toen het be-
drijf een strategische heroriëntatie onderging. Daarbij dreigden enzymen buiten 
de corebusiness te vallen. Om nu toch door te kunnen gaan, moest het project-
team het oorspronkelijke verhaal zo herschrijven en herkaderen dat het ook in 
de nieuwe strategie zou passen. Zo ontstond er een nieuwe story line, waarbij 
men vooral de milieuvoordelen van het product sterk benadrukte. De project-
groep verzekerde zich hierbij van de steun van de werkgroep van het Product-
schap en een aantal grote diervoederbedrijven. Dit overtuigde de directie. Het 
project hielp de organisatie immers ook om naar buiten toe een positief ver-
haal te kunnen vertellen over de rol van de biotechnologie in de maatschappij. 
En in de jaarverslagen werd het project nu regelmatig opgevoerd als een voor-
beeld van de manier waarop het bedrijf toch zo positief bezig was met het mi-
lieu. Maar toch bleek dit een mixed blessing toen de directie opeens in de pers 
aankondigde dat het binnenkort daadwerkelijk met de innovatie op de markt 
zou komen. Dit, terwijl de projectgroep in zijn plan nog vier jaar onderzoeks- 
en ontwikkelwerk voorzien had om dat stadium te bereiken. Uiteraard zette dit 
de groep enorm onder druk. Op een gegeven moment bleek ook dat de formele 
registratie van het product bij het ministerie van Landbouw een probleem zou 
worden. Nederland zou dan opeens haantje de voorste zijn met biotechnologie-
producten, terwijl de EU-wetgeving daarvoor nog in de maak was. Anderzijds 
had het ministerie het product politiek gezien nodig om iets te hebben om de 
milieuproblemen in de veehouderij aan te pakken. Dus zijn de leden van het 
projectteam via hun informele netwerk bij het ministerie allerlei verhalen gaan 
vertellen over waar ze mee bezig waren. Ook nodigden ze op een gegeven mo-
ment de directeur-generaal (DG) van het ministerie uit om het bedrijf te komen 
bezoeken en om daar het verhaal over de nieuwe enzymen van de mensen zelf 
te horen en te zien. Op die manier konden ze – ook in aanwezigheid van de le-
den van het topmanagement en vele andere hoogwaardigheidsbekleders – de 
personen die binnen het ministerie zo langzamerhand voor registratie waren, 
ondersteunen.
Doordat de DG er nu vanaf wist en ook positief was, wist de minister van land-
bouw er nu ook van. Maar dit schiep natuurlijk ook weer nadere verplichtingen 
voor het topmanagement, dat tegen het projectteam zei: ‘Nu moeten jullie wél 
waarmaken wat jullie beloven, anders gaan we af als een gieter.’
Vooral voor biotechnologieproducten is publieke acceptatie van levensbelang. 
Dus er werd een speciale medewerker aangesteld voor de contacten met biotech-
nologieplatforms, waarbij het verhaal werd verteld dat de enzym belangrijk was, 
zowel voor de consument als voor het milieu. Al deze externe interacties waren 
onderdeel van een breder plan van het bedrijf om de maatschappelijke accepta-

etcetera_3-2e.indd   220etcetera_3-2e.indd   220 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



 6   ·  T ek st w e bbe n e n bet ek e n iswol k e n

221

tie van biotechnologie te bewerkstelligen. Bij genetische modifi catie heb je een 
aantal gradaties. Het enzym waar het hier om ging zat op het laagste modifi ca-
tietrapje, en was dus relatief ongevaarlijk. Juist daarom kon dit enzym ook goed 
ingezet worden in de bredere bedrijfspolicy om de omgevingsacceptatie te ver-
groten. Het idee was dat men dat met kleine stapjes wilde doen, en dit enzym was 
een mooi eerste stapje omdat het een relatief ongevaarlijke modifi catie was. Dit 
hielp de projectgroep natuurlijk ook weer om verdere steun en fi nanciële ruimte 
te bewerkstelligen.

Gegeven de enorme tijdsdruk was er een serie parallelle, onderling afh ankelijke 
trajecten opgezet. Een vertraging bij een traject kon dus onmiddellijk leiden tot 
vertragingen bij de andere deeltrajecten. Hoe ging men hiermee om? Een grote 
tegenvaller was bijvoorbeeld het moment dat bleek dat het enzym niet goed mixte 
met diervoederpellets. Bij het bakken van die pellets gingen de enzymen dood; 
dit in tegenstelling tot de resultaten van eerdere kleinschalige tests. Th omas liet 
zich echter niet uit het veld slaan: ‘we moeten door, dus laten we nog weer nieuwe 
experimenten gaan doen.’ Pas na vele experimenten kwam men erachter wat er 
nou precies misging. Tegelijkertijd kwam er dus een nieuw verhaal bij: houd vast 
aan de koers, ook als het erop lijkt dat alles mislukt is. Gewoon doorgaan en dan 
komt het goed!
Een ander element is dat men nauw samenwerkte met een bepaald Nederlands 
veevoederbedrijf. Op den duur werd dat bedrijf ‘de gebruiker’ en werd wat ‘de 
gebruiker’ wilde een belangrijk argument voor de verdere verhalen die Th omas 
en zijn teamleden vertelden. Ook waren ze een nauwe samenwerkingsrelatie aan-
gegaan met een buitenlands veevoerbedrijf, dat al veel ervaring had met additie-
ven en het geregistreerd krijgen ervan. Daarmee had het projectteam een nieuw 
karakter in zijn verhaal gecreëerd, namelijk de bondgenoot, degene die ons echt 
gaat helpen. Maar ook dit nieuwe onderdeel van het verhaal bracht met zich mee 
dat de vrijheidsgraden van Th omas’ team afnamen. Je kon die bondgenoot im-
mers niet teleurstellen.

Ook binnen Th omas’ team spelen verhalen een grote rol. Feitelijk is het team een 
in de tijd variërende heterogene groep mensen. Th omas ontwikkelde daarom de 
gewoonte om steeds maar weer aan iedereen het verhaal te vertellen over de ont-
wikkelingen die plaatsvonden. Als er problemen ontstonden dan gebruikte hij de 
succesverhalen (toestemming van het management, de gebruiker, de bondgenoot, 
steun van het ministerie) om zijn mensen ervan te overtuigen dat ze toch wel weer 
opgelost zou kunnen worden. Ook vertelde hij veel verhalen over enthousiaste 
reacties van bezoekers op beurzen waar ze stonden. Verder probeerde hij met 
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verhalen de druk op de ketel te houden. Toen er in de pers bijvoorbeeld verhalen 
opdoken over fosfaat in mest, vertelde hij de teamleden dat de klanten nu echt 
zaten te springen om hun nieuwe product.

Wat valt er in dit verhaal over Th omas en zijn verhalen allemaal op te merken? Om 
te beginnen illustreert het verhaal duidelijk hoe Th omas (wat mij betreft  trouwens 
de ultieme eilandhopper) en zijn collega’s steeds opnieuw verhalen gebruikten om 
de datgene wat er gebeurde of ging gebeuren zo in te kleuren dat anderen er van 
overtuigd raakten dat ze goed bezig waren. Dit is precies het persuasieve karakter 
van discours, waarbij mensen proberen de wereld zo voor te stellen en weer te ge-
ven dat anderen meegaan in die defi nities van de werkelijkheid en ook mee gaan 
doen in het verhaal. Andere punten die opvallen:
. De ‘groei’ van het verhaal. Eerst was het een lokaal idee van één persoon. Aan 

het eind ervan zien we dat er sprake is van een grote verzameling mensen, 
bedrijven en instanties die aan het verhaal deelneemt.

. De verhalen verweven zich tot een tekst, een discours. Gedurende de rit van 
het onderzoeksproject zien we dat er allerlei verschillende verhalen opduiken. 
Duidelijk daarbij is dat Th omas zeker niet de enige auteur ervan is, maar dat 
allerlei andere personen en partijen meeschrijven en dus coauteurs  (media-
tors in plaats van intermediairs) zijn. Zoals de mensen van het Productschap 
Diervoerders die meehielpen om de plannen te concretiseren. Op den duur 
lijkt er sprake te zijn van een soort verhalenwolk , een fl ottielje van verschillen-
de, min of meer met elkaar samenhangende verhalen met een soort gedeelde 
stuwkracht en directiviteit. Precies dit is waar de term discours naar verwijst: 
zo’n fl ottielje van verhalen (en breder: tekst, symbolen, rituelen et cetera) die 
tezamen een soort overall verhaal vertellen.

. Groeiende zeggingskracht. Elke succesje en elke gebeurtenis die in lijn is met 
het discours wordt onmiddellijk weer aan het verhaal toegevoegd: ‘Kijk eens 
hoe goed we bezig zijn!’ Door de toenemende interne en externe steun (tot op 
het hoogste niveau) wordt het verhaal steeds meer waar en krijgt het steeds 
meer zeggingskracht . Doordat de verhalen door steeds meer mensen en par-
tijen geaccepteerd worden, wordt het project ook steeds meer een onderdeel 
van de verhalen van die anderen, ook buiten de organisatie. Hoe meer men-
sen zich invoegen in het verhaal, des te overtuigender het wordt. Wat het ook 
steeds moeilijker maakt om er niet in te geloven of ertegenin te gaan.

. Responsiviteit  . Eigenlijk is Th omas natuurlijk een enorme gladjanus. Wat er 
ook gebeurt, hij is steeds weer in staat om het verhaal een nieuwe draai te ge-
ven, waardoor hij en zijn team verder kunnen. Maar je kunt dit ook omdraai-
en. Het conventionele beeld van de succesvolle (project)manager is dat hij zijn 
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visie daadkrachtig implementeert, ondanks alle weerstand die dat oproept. 
Als je je als manager maar stevig weet vast te houden aan je oorspronkelijke 
ideeën dan ben je de held. Th omas doet dit duidelijk anders. Steeds past hij 
zijn verhaal aan, op bepaalde moment zelfs fundamenteel (de koersverande-
ring richting de positieve milieueff ecten). Daarmee probeert hij de werkelijk-
heid dus niet als een soort stoere ijsbreker naar zijn hand te zetten, maar speelt 
hij er juist op in, beweegt hij mee. En passant steeds een nieuwe werkelijkheid 
constituerend.

. De werkelijkheid reduceren . In alle, steeds verder met elkaar vervlochten ra-
kende verhalen, ontstaan duidelijke eenzijdigheden. De verhalen zijn dan ook 
geen nauwkeurige weergave van ‘de werkelijkheid’, maar eerder eenzijdige 
inkleuringen ervan. Duidelijk is er sprake van een selectie, waarbij maar aan 
een beperkt aantal zaken aandacht wordt gegeven, zoals strategie, ministe-
rie, milieu, maatschappelijk draagvlak. De verhalen leiden zo tot een zekere 
kokervisie zou je kunnen zeggen. Ook wordt de werkelijkheid verder geredu-
ceerd door te spreken over de gebruiker (terwijl er natuurlijk tal van ande-
re veevoerbedrijven zijn) en de bondgenoot. Bepaalde facetten en aspecten 
worden zo naar voren gehaald. Tegelijkertijd worden daarmee talloze andere 
elementen naar achteren gedrukt. In formele termen heet dit de deleting power 
van discours. Juist doordat er in een discours veel wordt weggelaten, wordt de 
aandacht gericht op die aspecten die de verteller van het discours belangrijk 
vindt.

. Het discours komt tot leven. Een interessante dynamiek ontstaat als de men-
sen die in het verhaal zijn gaan geloven (die dus zijn overgehaald om de si-
tuatie op die manier te zien, te vertellen en verder te vertellen), het verhaal 
vervolgens als frame gaan gebruiken voor volgende acties en interacties. De 
mensen leven zo het verhaal en verbinden al doende de eigen identiteit aan het 
verder brengen van dat verhaal. Het verhaal wordt zo dus het levende thema 
dat mensen uitspelen in het eigen gedrag en in de eigen lokale omgeving.424 
Uiteraard is Th omas daar het ultieme voorbeeld van. Ook de identiteit van het 
team wordt door de opeenvolgende verhalen steeds duidelijker, namelijk als 
de identiteit van de winnaar die alle problemen kan oplossen. Op den duur 
gaat men die identiteit ook echt als de werkelijkheid ervaren en geldt die als 
leidraad voor toekomstige reacties en activiteiten.

. Mogelijkmakende beperkingen .425 Naarmate meer en meer mensen meegaan 
in het verhaal, ontstaan er allerlei nieuwe mogelijkheden voor het projectteam. 
Kreeg men aanvankelijk een relatief klein startbudgetje, op den duur was er 
meer dan voldoende geld en tijd voorhanden om een heel team in de lucht te 
houden, reizen naar het buitenland te fi nancieren et cetera. Ook verstomde 
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op den duur de kritiek van de sceptici omdat niet alleen de directie, maar ook 
tal van andere partijen buiten de organisatie het verhaal gingen ondersteunen 
en ermee aan de slag gingen. Tegelijkertijd reduceren eenmaal geaccepteer-
de verhalen de manoeuvreerruimte van Th omas’ groep steeds verder. Al snel 
kon Th omas niet meer zomaar van koers veranderen zonder zijn status en 
identiteit en die van het team te verliezen. Ook brachten alle succesvolle ex-
terne contacten allerlei extra verplichtingen met zich mee, verplichtingen die 
ze echt na moesten komen om de eigen geloofwaardigheid niet te verliezen. 
Een belangrijk kenmerk van discours is dus dat het enerzijds ruimte verschaft , 
maar tegelijkertijd ook ruimte inperkt. Discours dus als mogelijkmakende be-
perking. In dit kader vind ik de term tekstweb426 een mooi equivalent voor 
discours. Steeds meer verhalen, symbolen en activiteiten raken met elkaar 
verweven. En naarmate die verwevenheid toeneemt, wordt het discours ook 
‘kleverig’; het gaat inperkend en richtinggevend werken. Je komt er niet zo-
maar meer vanaf. Tekstwebben.

. Eén verhaal voor allerlei verschillende belangen. Een laatste opvallend punt 
is dat het discours dat zich ontwikkelde door allerlei partijen geadopteerd 
werd vanuit verschillende belangenposities. Waarbij die posities door de tijd 
heen ook nog eens veranderden. Kijk maar eens naar het topmanagement. 
Deed men aanvankelijk mee omdat het project tot een winstgevend product 
zou kunnen leiden, later speelde het project een belangrijke rol in het ver-
sterken van het milieuvriendelijke imago van het bedrijf. Verder gebruikten 
mensen binnen het ministerie Th omas’ verhaal om steun te verwerven voor 
hun standpunt dat genetisch gemanipuleerde producten geregistreerd moeten 
kunnen worden.

Goed, to zover Th omas. We laten hem nu alleen met zijn project. Nu volgen nog 
enkele andere voorbeelden over de persuasieve functie van discours. Deze be-
treff en de manier waarop managers tijdens voorlichtingsbijeenkomsten en zeep-
kistsessies verhalen houden over veranderingen die op til zijn427 (zie ook het 
voorbeeld van de speech, bijlage 2). Wat bij dit soort sessies sowieso opvalt, is de 
enigszins bombastische taal die er gebezigd wordt. Dit om toehoorders het gevoel 
te geven dat ze deel mogen nemen aan iets groots en meeslepends. Er wordt dus 
niet gesproken over de reorganisatie of afslanking, maar er wordt gesproken in 
termen van:

 – We gaan de fascinerende uitdaging aan om constant te veranderen en een 
fl exibele organisatie te worden.

 – Het teruggeven van de organisatie aan de medewerkers.
 – De strategische tocht die we samen gaan maken.
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 – We worden bedreigd, maar wij weten hoe we hiermee om moeten gaan. Wij 
kúnnen het.

 – We worden nummer één in onze markt.
 – We geven jullie de gelegenheid en de ruimte om optimaal te performen. (In 

plaats van: ‘harder werken, jullie!’)
 – Jullie zijn robuuste mensen die dit soort persoonlijke challenges met gemak 

aankunnen!
 – (In een overheidsorganisatie) We zijn gewoon een bedrijf met klanten en we 

moeten inspelen op de verwachtingen van onze belangrijkste stakeholder 
(lees: het ministerie).428

Een wat extreem maar desondanks illustratief voorbeeld van zo’n management-
presentatie maakte ik zelf mee bij een grote bijeenkomst van een overheidsorga-
nisatie. Het licht in de zaal ging uit en uit gigantische luidsprekerboxen zwelde 
langzaam het Also sprach Zarathustra van Richard Strauss aan. Plotseling ver-
schenen in enorme neonletters de woorden DE VISIE op het toneel waarbij de let-
ters steeds van (felle) kleur wisselden. Vervolgens fl itste er een hele batterij spots 
aan terwijl het toneel waarop dit zich allemaal afspeelde volgeblazen werd met 
witte mist uit mistmachines. En precies op het moment dat also sprach Zarathus-
tra op zijn hoogtepunt was (met die zware paukenslagen) verscheen een aantal 
als engelen verklede medewerkers op het podium die dansend en zwierend een 
boekwerkje in hun handen omhoog hielden met daarin het businessplan voor de 
toekomstige organisatie. Het Woord Gods (het strategische plan van het manage-
ment) was ter aarde gekomen, zo leek de boodschap te zijn …

Duidelijk mag zijn dat dergelijke verhalen de realiteit terugbrengen tot heel speci-
fi eke aspecten ervan, waarbij er van alles wat daar niet bij hoort verzwegen wordt. 
In veel gevallen worden de verhalen geschraagd met allerlei andere symbolieken, 
zodat er dus brede teksten ontstaan waar de toehoorders haast niet meer onderuit 
kunnen. Bijvoorbeeld fraai (door externe communicatiebureaus) vormgegeven Po-
werPoints waarin onze marktontwikkeling wordt teruggebracht tot drie trends of 
kernontwikkelingen. Een strakke regie, waarin precies is afgesproken wie van het 
management wat op welk moment zegt. Een veelvuldig gebruik van het woord wij, 
wat suggereert dat iedereen het er eigenlijk allang mee eens is.
Uit een gedetailleerde kritische (maar ook cynische) analyse van een manage-
mentpresentatie zijn de volgende veelgebruikte managementverhaalelementen te 
onderkennen:429

 – Wij hebben het hier voor het zeggen. De managers (en staf) zijn verreweg het 
grootste deel van de tijd aan het woord. Ze zeggen: ‘De medewerkers zijn de 
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belangrijkste resource.’ Maar de bijeenkomst is zo georganiseerd dat diezelfde 
medewerkers in feite nauwelijks aan bod komen. En dan nog alleen in de rol 
van vragensteller. Kritiek mag niet.

 – Wij weten meer dan jullie. Veel managementpresentaties beginnen met een 
markt- en omgevingsanalyse. De nieuwe strategie (visie, stip aan de horizon) 
is op deze analyse gebaseerd en ook zijn de organisatieveranderingen die no-
dig zijn om de strategie te realiseren, hiervan een afgeleide (zie ook bijlage 1 
op de website met een hiervoor illustratief voorbeeld van een veranderplan). 
Door dit te doen positioneert het management zich ten eerste als de enige die 
zich kennelijk met strategie bezig mag houden. Er zijn natuurlijk ook tal van 
alternatieve manieren om aan strategieontwikkeling te doen (bijvoorbeeld 
meer participatief). Maar door het presenteren van de visie als iets volstrekt 
normaals neer te zetten (het management dient ten slotte de visie te hebben 
en de grote lijnen uit te zeggen) wordt duidelijk gemaakt dat alternatieve ma-
nieren van strategieontwikkeling kennelijk niet aan de orde zijn. En vooral 
ook dat het normaal is dat ‘we het doen zoals we het doen’. Ten tweede consti-
tueert het management zichzelf zo als een partij die een groter vermogen be-
zit dan alle anderen om te weten welke trends er in de markt en de omgeving 
te identifi ceren zijn. Ten derde wekt het tevens de suggestie dat het meer in-
zicht heeft  in wat er in de organisatie gaande is waardoor het precies weet wat 
er mis is en wat er veranderd of verbeterd dient te worden. Alleen managers 
kunnen kennelijk helicopterviews hebben. Door de organisatierealiteit vooral 
te defi niëren in termen van brede marktontwikkelingen en globale beelden 
over wat er goed of fout is binnen de organisatie, wordt relevantie van lokale 
kennis en ervaring weggedrukt: ‘Dat zijn allemaal details, we moeten ons nu 
richten op de grote lijnen.’ Zo handelend positioneert het management zich 
dus ook als de enige partij die mag bepalen wat waar, relevant en rationeel is.

 – Wij mógen het ook zeggen. De topmanagers wekken de suggestie dat zij kei-
hard bezig zijn om namens iedereen de organisatie te redden, te laten over-
leven et cetera. Zo kunnen zij diezelfde organisatie vervolgens gelegitimeerd 
hun wil opleggen.

 – Wij bepalen wat goed en niet goed is. Door het verhaal te richten op heel ex-
pliciete (en meetbare) doelen defi nieert het management en passant wat wel en 
niet goed is voor de organisatie. Daarmee claimt het management het mono-
polie om eenzijdig vast te stellen wat de belangrijkste waarden en idealen van 
de organisatie moeten zijn.

 – Wij vormen één front. In woord en gebaar laat het management zien dat het 
over alles goed heeft  nagedacht en dat het als groep een hechte eenheid vormt 
en strak op één lijn zit. Enerzijds werkt dit geruststellend voor de toehoorders 
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(ze weten gelukkig hoe de wereld in elkaar zit, dus het zal wel kloppen), an-
derzijds straalt het ook een machtsblok uit: ‘Wij zijn het onderling helemaal 
met elkaar eens, dus probeer daar maar eens tussen te komen.’ Ook suggereert 
dit controle en beheersing: ‘Wij hebben onze zaakjes goed voor elkaar … nu 
jullie nog.’

 – Wij zijn de baas en jullie zijn ondergeschikten. In feite moet je voor dit punt 
niet alleen naar de managers kijken maar naar iedereen in de zaal. Bij bin-
nenkomst gaan de meeste mensen enigszins timide op een stoel zitten. De 
managers lopen rond of staan onderling luidruchtig met elkaar te praten. 
Vaak staan de managers op podia of achter spreekgestoeltes, voorzien van mi-
crofoons (die de medewerkers niet hebben en de managers dus het recht van 
spreken geven). De managers zitten dan hoger dan de medewerkers; kijken 
als het ware op hen neer. De medewerkers moeten enigszins omhoog kijken. 
Ook de wijze waarop medewerkers heel voorzichtig hun vinger opsteken of ze 
eventueel, alstublieft , indien het schikt, een vraag ‘mogen’ stellen constitueert 
de managers als de baas en tegelijkertijd de medewerker als ondergeschikte.

 – Wij bestaan niet. Veel zinnen en sheets gaan over wij die iets willen, zien en 
vinden. Bijvoorbeeld de vraag boven aan een van sheets: waar staan we over 
vijf jaar? Daarmee lijkt de verandering een soort onpersoonlijk iets te zijn dat 
haast vanzelf gebeurt. De rol van het management verdwijnt zo uit beeld, wat 
het management ook minder kwetsbaar maakt. Stel dat er gestaan zou heb-
ben: wat vind ik – de directeur – waar jullie over vijf jaar moeten staan? Dan 
zend je een heel andere boodschap uit.

 – We doen het samen. In menig managementverhaal en -plan wordt gesproken 
over de verandering, de beweging, de sessies, de nieuwe structuren, perso-
neelsreducties et cetera. Maar lang niet altijd wordt er iets gezegd over de pijn 
en moeite die al die veranderingen zullen gaan kosten. Niets over de frustra-
ties, confl icten en onzekerheid die ze op gaan leveren. De wereld wordt zo dus 
afgeschilderd als een harmonieus geheel waar alles als vanzelf gaat en ieder-
een het eens is met de plannen en visies van het management.

 – Jullie krijgen de ruimte. Veel managementverhalen van vandaag de dag gaan 
over empowerment, decentraliseren, medewerkers de ruimte geven, onderne-
merschap en eigen initiatief, vertrouwen et cetera. Dit suggereert een mens-
gerichtheid die medewerkers het gevoel moet geven dat ze ertoe doen, erbij 
horen en eigenlijk één grote familie zijn. Tegelijkertijd wordt er in dezelfde 
presentaties vaak uitgebreid ingegaan op rollen van managers en worden dui-
delijke kaders weergegeven waarbinnen de medewerkers dan zelfstandig mo-
gen zijn. Doorgaans volgen er ook overzichten met performance-indicatoren 
en resultaten die men móét halen, omdat er anders gedonder in de tent komt. 
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Dit zijn juist weer boodschappen die aangeven dat het helemaal niet om het 
bevrijden van de medewerkers gaat, en dat er maar één de baas is, en dat is 
het management. Maar door zichzelf als management relatief onzichtbaar te 
maken (vorige punt) en door het verhaal te verpakken in smeuïge en mens-
gerichte termen, hopen de managers te bereiken dat mensen zich uiteindelijk 
goed gaan voelen bij de ideeën en verwachtingen van het management.

Deze (toch wat cynische) analyse laat zien dat discours, tekst, wordt ingezet om 
anderen ervan te overtuigen dat ons wereldbeeld het beste beeld is. Daarbij valt het 
op dat er en passant allerlei symbolen worden gebruikt om datgene wat er gebeurt 
te normaliseren . Dit wil zeggen dat het discours dus kennelijk zodanig in elkaar 
zit dat de boodschap wordt uitgestraald: dit is normaal , zo gaat het altijd, dit is 
precies zoals we het hier altijd doen. Juist dit normaliseren maakt het weerstand 
bieden aan een discours zo lastig. Stel bijvoorbeeld dat iemand in zo’n zaal op zou 
staan met de vraag: ‘Managementteam, waarom zitten jullie eigenlijk zo hoog op 
een podium en moeten wij hier beneden op van die armzalige plastic stoeltjes 
zitten?’ De managers zullen dan zeker niet zeggen ‘Dit is niet normaal wat u hier 
doet,’ maar zullen dat hoogstwaarschijnlijk wel denken. Omdat het normaal is 
wat er hier gebeurt, ben jij duidelijk niet normaal als je dit im frage stellt. En dus 
al snel irrationeel en emotioneel. Ook in die zin constitueren dit soort voorlich-
tingsbijeenkomsten heel duidelijke, maar ook eenzijdige rollen en posities van 
zowel medewerkers als managers. Wij als management zijn rationeel en hebben 
over alles goed nagedacht. Als jij daar problemen mee hebt, dan ben jij dus niet 
rationeel en heb jij het niet goed begrepen.*

Refl ectievragen
Welke discoursen en teksten (in brede zin) uit het 

bovenstaande zijn herkenbaar bij heisessies en 

voorlichtingssessies in jouw eigen organisatie? 

Welke eff ecten heeft dit?

Ook is hier te constateren dat de teksten (in brede zin) die managers inzetten 
om medewerkers te overtuigen van hun visies, tal van discursieve (discoursge-
relateerde) kenmerken hebben. Zo wordt de realiteit eenzijdig of vereenvoudigd 

* Op zijn minst is het interessant dat er in de opleidingsmarkt leergangen en trainingen 
worden aangeboden, waarbij managers leren omgaan met irrationele processen in organisa-
ties. Alsof managers dus altijd rationeel zijn en medewerkers irrationeel. In Homan, 2012 ga 
ik nader in op dit verschijnsel, waarbij verandermanagent wordt opgevat als het verbinden 
van de rationele visies van het management met de emoties van de medewerkers.
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voorgesteld, wordt gedaan alsof iedereen het met elkaar eens is en wordt hetzelfde 
verhaal ook genormaliseerd. Juist hierdoor is het des te moeilijker om ertegenin 
te gaan.* Uiteraard zijn er ook voorbeelden te over van dezelfde dynamiek, maar 
dan andersom. Waarbij medewerkers (of hun vertegenwoordigers zoals vakbon-
den) managers en alles wat er in de organisatie gebeurt zo afschilderen dat de 
managers duidelijk de bad guys zijn, en de zielige medewerkers op de ‘werkvloer’ 
(ook zo’n prachtig stukje discours) slachtoff ers van het systeem (andermaal een 
prachtige symbolische term).

In dit verband nog een laatste thema dat samenhangt met het persuasieve  karak-
ter van discours. Het bijzondere is dat het managementdiscours de wereld feitelijk 
in tweeën deelt, namelijk de managers enerzijds en de medewerkers anderzijds. 
Wanneer we in organisaties rondlopen, zien we allerlei mensen; dik, dun, man, 
vrouw, groot, klein, actief of juist rustig et cetera. Als je een manager van een 
organisatie op straat tegen zou komen dan zou hij of zij echt niet meteen op-
vallen tussen de andere mensen. Maar kennelijk hebben we in organisatieland 
met elkaar een discours ontwikkeld dat ‘hiërarchie’ heet, waarbij we weliswaar 
allemaal gelijk zijn, maar sommigen toch duidelijk iets meer gelijk dan anderen. 
Welbeschouwd is ook dit eigenlijk een discursieve manoeuvre.430 Gelukkig is de 
wereld namelijk veel complexer dan dat hij alleen zou bestaan uit managers en 
medewerkers. In dit verband is het interessant als in zo’n zaal waarin de visie 
uiteen wordt gezet, ook operationele en middelmanagers, projectleiders en leiders 
van stafafdelingen zitten. In feite hebben zij een soort dubbelbestaan. Enerzijds 
zijn zij een van ons (lees: van de managerselite) maar anderzijds zijn ze (omdat 
ze in de zaal zitten) ook een van hen (van de medewerkers dus). Juist uit dit soort 
subtiele dingen mag blijken hoezeer het managementverhaal (zie hoofdstuk 2) 
eigenlijk geen objectief verhaal is dat weergeeft  hoe de wereld is, maar vooral een 
discours waarin wordt aangegeven hoe de wereld zou moeten zijn. Illustratief 
voor deze persuasieve functie van discours is in dit verband de zinsnede using 
text as weapons.431 Nogmaals: exact dezelfde ingrediënten zijn terug te vinden 
in de teksten die medewerkers soms gebruiken richting het management.432 Ook 
hen is niets menselijks vreemd …

* Een enkelvoudige gebeurtenis zoals een voorlichtingsbijeenkomst heeft  natuurlijk maar 
een relatief beperkte impact. Het constituerende eff ect op de machtsverhoudingen wordt 
niet stabiel door eenmalige gebeurtenissen. Daarvoor is een veel bredere tekst en discours 
nodig die alsmaar opnieuw wordt gereproduceerd in lokale interacties (Alvesson, 1996, p. 
136). Op de dynamieken van de lokale interacties in relatie tot discours ga ik aan het eind 
van dit hoofdstuk nader in.
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De volgende stap die ik nu wil maken is dat ik de rol van het discours wil ver-
breden. Het is natuurlijk vrijwel nooit zo dat een organisatie volstrekt door maar 
één totaliserend discours  geleefd wordt. Dat er – om in termen van Homan433 te 
spreken – maar één grote betekeniswolk hangt.* Laat ik dit opnieuw illustreren 
met een verhaal.434

Het vierde verhaal: dokters die patiënten niet meer horen te genezen.
Dit verhaal gaat over een ziekenhuis waar zich op den duur een nieuw, zakelijk 
discours ontwikkelt. Maar hiernaast blijkt ook nog sprake te zijn van een tweede, 
medisch discours. Wat dit verhaal illustreert is dat er in organisaties meerdere 
discoursen naast elkaar kunnen bestaan, waarbij er ook sprake is van een zekere 
concurrentie tussen die discoursen.

Ter inleiding op dit verhaal kan gesteld worden dat ook in de gezondheidssec-
tor het economische discours inmiddels dominant geworden is. Prestaties van 
ziekenhuizen worden tegenwoordig vooral gedefi nieerd in termen van economi-
sche waarden, in plaats van in termen van zorg. Het is de taal van de markt die 
legitimeert dat ziekenhuizen geconstitueerd worden als ondernemingen. Hand 
in hand hiermee zijn de managementlagen in ziekenhuizen steeds dominanter 
geworden. De positie en status van zorgprofessionals is nu dat ze feitelijk ‘produc-
tiefactoren’ zijn. In veel ziekenhuizen gaat het nu minder om gezondheidszorg, 
maar om het effi  ciënt managen ervan. En om het ‘optimaliseren van patiënten-
fl ows’ en ook om de vraag ‘hoe hoog we staan op de lijstjes met de beste zieken-
huizen’. Binnen en tussen ziekenhuizen leidt dit tot constante reorganisaties en 
fusies. Tegelijkertijd is er bij de medische professionals sprake van toenemende 
angst- en onzekerheidsgevoelens. Immers de traditionele discours over zorg, 
mensen genezen en onderlinge samenwerking, wordt geconfronteerd met een 
nieuwe taal over economische rationaliteit en performance-indicatoren. Een taal 
die wordt geïmporteerd door de nieuw in dienst gekomen managers, die op hun 
beurt amechtig proberen commitment voor de vele veranderingen te krijgen van 
inmiddels behoorlijk gedesillusioneerde zorgprofessionals, dan wel van professi-
onals die ondanks alle economische verhalen toch proberen nog zo goed mogelijk 
zorg te verlenen.

* Zie ook bijvoorbeeld Alvesson, 1996, p. 98 e.v. In dit verband wordt wel de term hegemo-
nie gehanteerd, hetgeen duidt op een totale mentale kolonisering van ál de mensen in een 
organisatie door één dominante discours.
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Ook het ziekenhuis waar dit verhaal over gaat, wordt inmiddels gemanaged door 
‘pakken’ (dus niet door mensen in witte of groene jassen). De laatste jaren lag 
het accent vooral op kostenreductie in plaats van op patiëntenzorg. In het ka-
der van ‘de empowerment van onze zorgprofessionals’ en ‘het versterken van het 
ondernemerschap van de medewerkers’ werd een nieuw organisatiemodel met 
semiautonome units ingevoerd. Elk specialisme werd hierbij een aparte unit met 
aan het hoofd een senior medicus; de zogenoemde clinical manager. Doel van 
het management was om zo meer accountability te krijgen voor de resources die 
in het zorgproces werden ingezet. Werden er wel voldoende klinische resultaten 
gerealiseerd voor het geïnvesteerde geld? More value for the buck, zoals de CEO 
eens gekscherend zei. De term clinical managers was een vondst van het hoofd 
human resources. Feitelijk was de term bedoeld om de medici ertoe verleiden dat 
ze zichzelf gingen controleren.
Om de noodzakelijke (in de ogen van het management welteverstaan) organisa-
tieverandering te bewerkstelligen, werd als eerste de waarde aangepast van alles 
wat in het verleden was gedaan. De geschiedenis van de organisatie werd hiertoe 
herschreven. De CEO duidde het oude organisatiemodel aan als versleten, omdat 
de oude structuur de noodzakelijke informatiestromen zou hinderden. Zo legiti-
meerde hij de organisatieveranderingen, waarbij hij tegenover de medische colle-
gialiteit en patiëntgerichtheid ‘nieuwe kernwaarden’ zette als concurrentiekracht, 
fl exibiliteit, zakelijkheid en het ‘elkaar transparant aanspreken op resultaten’. 
Verder werd de ‘productielijn’ de dominante metafoor voor het zorgmanagement. 
De klinische zorg werd getransformeerd tot een verzameling klantenstromen 
waar fl owmanagement op toegepast diende te worden om de productie te opti-
maliseren. Later verdween de term fl owmanagement en werd het eenvoudigweg 
productiemanagement. Bij het inrichten van de zorgprocessen dienden de mede-
werkers zo goed mogelijk een effi  ciënte, fabrieksmatige productie te benaderen. 
Zo werden patiënten dus producten die onderworpen worden aan een zo gestan-
daardiseerd mogelijke behandeling met standaardkosten. En de clinici worden 
en passant managers die eindverantwoordelijk zijn voor die kosten en het soepele 
stroomlijnen van patiëntenfl ows.

De vraag van de managers was hoe nou bereikt kon worden dat de clinici dit mo-
del (de nieuwe visie) zouden gaan aanvaarden (lees: hoe kunnen we ons discours 
zo formuleren en ontwerpen dat dat zeer persuasief wordt?). Men begon hier-
toe met het invoeren van een nieuwe term, namelijk casemix-management. Dit 
hield in dat de zorg per patiëntencategorie werd afgezet tegenover de resources 
die vanuit het ziekenhuis werden gebruikt om die verzameling zorg te produce-
ren. De clinici werden hierbij betrokken door deelname aan een projectgroep. In 
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die projectgroep ging het vooral om zaken als best practices en medische zorg. 
Zorgvuldig werd het kostenaspect als term vermeden. De managers hadden de 
bedoeling het zo te laten lijken dat de belangen van het management geheel in het 
verlengde lagen van die van de medici. Dit om het vertrouwen van de medici goed 
te managen. Daarbij ging het dus om het verbeteren van de kwaliteit van de zorg 
waarbij het effi  ciënte gebruik van hulpmiddelen uiteraard als randvoorwaarde 
gold. Ook werden de clinici in allerlei verhalen en publicaties in interne nieuws-
brieven geportretteerd als managers die met volle overgave bezig waren met het 
verbeteren van de kwaliteit en de effi  ciency van de patiëntenfl ows. Steeds werd 
herhaald dat de verantwoordelijkheden zo dichter bij de uitvoering kwamen te 
liggen. En dus dichter bij de patiënt. Op papier althans. Sommige clinici ervoeren 
dit soort publicaties, waarin zij dus op een bepaalde manier werden neergezet, 
als gênant naar hun collega’s toe. ‘Maar ja,’ zeiden ze, ‘het is voor de goede zaak 
zullen we maar zeggen.’
Heel subtiel werd de verandering op een gegeven moment expliciet gemaakt door 
in beleidsnota’s te vermelden dat de medici als hoofden van hun units verant-
woordelijk waren voor zowel de klinische als de fi nanciële resultaten. Vervolgens 
moesten de clinical managers ook zelf de contracten met de zorgverzekeraars 
gaan binnenhalen om er zo voor te zorgen ‘dat hun unit de eigen broek op kon 
houden’. Dit alles kostte de clinical managers uiteraard steeds meer tijd; tijd die 
ze niet meer aan de zorg konden besteden. Een en ander had ook duidelijke ge-
volgen voor de verhoudingen tussen de clinical managers enerzijds en de overige 
zorgprofessionals, operationele managers (die de units moesten ‘ondersteunen’) 
en zakelijk managers (die zich als een soort consultants opstelden) anderzijds. De 
verpleegkundigen hadden er bijvoorbeeld jarenlang voor gestreden om door de 
medici als gelijkwaardig behandeld te worden. Het nieuwe model gaf die medici 
juist weer de macht en maakte de verpleegkundigen weer tot hun ondergeschik-
ten. Immers het draaide eigenlijk alleen nog maar om de fi nanciële resultaten, en 
daar gaan de clinical leaders over. Zorg werd steeds meer een afgeleide activiteit.

Om het zakelijk discours verder te stabiliseren, werd er een maandelijks ‘bijdra-
gerapport’ geïntroduceerd. Hierin moesten de fi nanciële prestaties van de units 
worden verantwoord. Het ging dan bijvoorbeeld om zaken als winst, verlies, de 
gemiddelde doorstroomtijd van patiënten en werkelijke productie versus con-
tractproductie. Ook dit versterkte het beeld van de organisatierealiteit als een 
fi nancieel-economische realiteit. Voorts werd het informatiesysteem zo heront-
worpen dat met een druk op de knop inzichtelijk kon worden gemaakt welke re-
sources van het ziekenhuis per behandelde patiënt (of klasse patiënten) waren in-
gezet en wat dat dan precies kostte. Deze informatie werd breed bekendgemaakt 
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(we zijn een transparante organisatie), zodat iedereen kon zien wie welke kosten 
maakte en wie goed of niet goed presteerde.
Als gevolg hiervan ontwikkelde zich een zekere concurrentiestrijd tussen de 
units, met tal van confl icten als gevolg. In sommige gevallen wensten medewer-
kers van bepaalde units hierdoor niet meer samen te werken met collega’s van 
andere units. Het hele informatiesysteem werd echter gelegitimeerd met het ver-
haal dat het een noodzakelijke voorwaarde was om van de verzekeraars, waarmee 
de zorgcontracten waren afgesloten, geld te krijgen. Dus het bestaan van het in-
formatiesysteem werd direct gekoppeld aan het voortbestaan van de organisatie. 
Kritiek hierop werd dan onmiddellijk gepareerd met: ‘Als je dit ter discussie stelt 
kom je aan het voortbestaan van ons huis,’ (zoals men doorgaans intern over zie-
kenhuizen spreekt). En dan was je dus volkomen irrationeel bezig.

Je zou denken dat het managementdiscours een gelopen race was. De medische 
staf en de overige medewerkers kunnen feitelijk niet veel anders meer dan netjes 
in de pas lopen met de nieuwe organisatierealiteit, ook wel ‘het nieuwe normaal’ 
genoemd. Toch is dit niet wat er gebeurde. Een paar jaar later blijkt de term clini-
cal manager niet meer te worden gebruikt. Ook was de frequentie van de bijdra-
gerapportages teruggebracht tot één per kwartaal. Niemand besteedde er verder 
aandacht meer aan. Ze werden gewoon doorgestuurd naar de zorgverzekeraars 
en daarmee was de kous af.
Welbeschouwd was er in het ziekenhuis namelijk niet sprake van één dominant 
discours, maar van twéé. Aan de ene kant had je het zakelijke discours met het 
hele clinicalmanagerverhaal, inclusief alle daaraan verbonden verplichtingen, 
verantwoordelijkheden en onderlinge machtsverhoudingen met andere collega’s. 
Maar daarnaast was er duidelijk sprake van een heel ander discours, namelijk 
het specifi eke medisch-professionele discours. Al snel bleek dat het zakelijke 
discours volstrekt botste met de medisch-professionele identiteit van de zorg-
verleners, inclusief alle verhalen en teksten (in brede zin) die daarbij hoorden. 
Speelden de medici het managementspel aanvankelijk nog wel mee, na verloop 
van tijd lieten zij het managementgeweld op zijn beloop en concentreerden ze 
zich weer op de zorg en de samenwerking met de andere collega’s. Uiteindelijk 
gebruikten ze projectgroepen en kantinesessies van het management om mas-
saal een gedecideerd tegengeluid te laten horen. Waarbij de medici een discours 
begonnen dat klonk als: ‘Het ziekenhuis, de zorg en de patiënten zijn van ons. 
Jullie, de managers, zijn hier de buitenstaanders en jullie bemoeien je met iets 
waar je geen verstand van hebt omdat je nooit zelf aan het bed hebt gestaan.’ 
Meer en meer moesten de managers op hun schreden terugkeren. En inmiddels 
heeft  zich een nieuw verhaal ontwikkeld, waarin de term partnerschap centraal 
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staat. Ook zijn de units weer terug-gereorganiseerd in grotere en zorgtechnisch 
meer logische clusters.

Tot zover de wederwaardigheden van dit ziekenhuis. Wat dit vierde verhaal il-
lustreert is dat er in organisaties sprake kan zijn van verschíllende, naast elkaar 
bestaande discoursen,435 een beeld dat correspondeert met het polycentrische  en 
polyvocale  karakter van organisaties, zoals ik dat in hoofdstuk 3 heb gememo-
reerd. Klaarblijkelijk bestaan er in organisaties diverse min of meer begrensde 
verzamelingen mensen die met elkaar eigen discoursen delen.436 Er is zodoen-
de sprake van meerdere naast elkaar bestaande discoursen, waarbij de eigenaren 
ervan in meer of mindere mate met elkaar aan het knokken zijn om te bepalen 
welk discours nou de overhand heeft .437 Dergelijke min of meer stabiele groeps-
gebonden discoursen heb ik eerder438 betekeniswolken  genoemd. In het verlengde 
hiervan constitueer ik organisaties daarom ook niet als monovocale processen 
(waarbij dus één discours, één betekeniswolk de overhand heeft ) maar als po-
lyvocale processen, waarbij meerdere discoursen naast elkaar bestaan. Tussen 
discoursen kan er sprake zijn van een competitie waarbij mensen proberen de 
eigen onderscheidingen, begrippen en doelen de boventoon te laten voeren.439 
Een belangrijk aspect van deze discourscompetitie  is dat mensen hierbij steeds 
weer proberen het eigen discours te normaliseren; als het meest normaal neer te 
zetten. Bijvoorbeeld door te claimen: ‘Wij hebben de waarheid in pacht omdat wij 
weten hoe het hier gaat. Ons verhaal klopt omdat het wetenschappelijk is aange-
toond. Wij denken tenminste rationeel na over onze organisatie. Jullie laten je te 
veel leiden door emoties en eigenbelangen.’ Dit is de rechtvaardigingsmachinerie 
van de eigen tafelkleedjes waarover ik het hoofdstuk 3 had.

Refl ectievragen
Herken je in jouw organisatie verschillende dis-

coursen die met elkaar concurreren om de in-

vloed? Welke discours heeft op dit moment de 

overhand? Hoe komt dat? En waardoor zijn ande-

re discoursen kennelijk minder invloedrijk?

Wanneer een bepaald discours de overhand krijgt, treedt er een bijzonder ver-
schijnsel op. De verhalen (notities, beleidsvisies, informatiesystemen, contro-
lemechanismen et cetera) worden namelijk steeds vaker in de eerste persoon 
meervoud verteld: ‘ons, wij, onze visie, wij gaan veranderen’, waarbij dus bedoeld 
wordt: ‘Jullie moeten veranderen.’ Het discours dat zo naar achter wordt gedrukt 
en de daarmee samenhangende groepen die zo gemarginaliseerd worden, wor-
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den dan gelabeld als de ander, zij, jullie, hun.* Gegeven de dominantie  van wij, 
hebben wij ook de positie om de ander in bepaalde categorieën in te delen, zoals 
irrationeel of met weerstand tegen verandering. Daarbij geldt doorgaans dat die 
categorieën en labels die wij aan hun toedichten het omgekeerde zijn van de ca-
tegorieën waar onze eigen identiteit op is geschoeid. Vinden wij onszelf zakelijk, 
dan zijn de anderen dus niet zakelijk.440 Een en ander kan uitmonden in een 
specifi eke ontwikkeling die aan te duiden is als de dynamiek van de gevestigden 
en de buitenstaanders.441 Hierbij zijn het voortdurend de gevestigden die met wit 
mogen spelen, terwijl de buitenstaanders niet veel meer kunnen doen dan het spel 
van de gevestigden meespelen. Helemaal bijzonder wordt het als een langdurige 
dominantie van een bepaald discours ertoe gaat leiden dat de buitenstaanders 
(zij, jullie, de irrationele medewerkers) de identiteitsdefi nities van de gevestigden 
gaan overnemen. Een term die dit verschijnsel beschrijft , is symbolisch geweld .442 
In hoofdstuk 2 heb ik bijvoorbeeld al kort gememoreerd dat het managementver-
haal zeker niet door managers alleen wordt geconstitueerd. Ook medewerkers 
spelen drift ig mee met het managementdiscours, bijvoorbeeld door in hun eigen, 
onderlinge verhalen zichzelf alsmaar als slachtoff er van het management te posi-
tioneren. De cirkel is dan rond, zou je kunnen zeggen.

De oplettende lezer zou mij nu kunnen betrappen op een inconsequentie. Je zou 
namelijk kunnen concluderen dat er in dit geval dan dus toch sprake is van één 
volstrekt dominante betekeniswolk; één allesoverheersend discours. Toch blijft  er 
ook in dit soort situaties vrijwel altijd een zekere polyvocaliteit bestaan. Bij een 
dominant managementdiscours bijvoorbeeld, kun je onderscheid maken tussen 
zogeheten onstage - en off stage -gedrag.443 Onstage, dus als de managers erbij zijn 
(bij sessies, workshops, presentaties) gedragen de medewerkers zich zo veel moge-
lijk conform het managementdiscours.444 Als ze echter onder elkaar zijn – off sta-
ge dus – spreken, leven en interacteren ze in de eigen betekeniswolk en het eigen 
discours.445 De polyvocaliteit , meerwolkigheid , blijft  dus wel degelijk bestaan, 
alleen wordt een deel van de wolken onzichtbaar voor de dominante groep.446 
In het verhaal van het ziekenhuis zagen we dit ook. Ondanks al het mentale ge-
weld van het zakelijke discours bleef het medisch-professionele discours in feite 
gewoon bestaan. Alleen werd dit tijdelijk minder manifest. Maar toen het de me-
dische professionals kennelijk te gortig werd, dook het weer op.

* Dit heet ook wel othering. Een vergelijkbaar fenomeen doet zich voor ten aanzien van 
de dominantie van het westerse wereldbeeld. Het verre oosten en het midden oosten zijn 
aanduidingen van landen, waarbij wij onszelf als westerse landen als centrum van de wereld 
zien.
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Een ander voorbeeld hiervan is een workshop die ik samen met een aantal mid-
del- en hogere managers van een grote verzekeraar had. In het begin van de work-
shop sprak iedereen vol overgave over de drivers voor onze cultuur, onze gedeelde 
waarden, het regelvermogen, de inspirerende missie, performancemanagement 
en de gewaagde doelen. Maar opeens zegt een van de deelnemers: ‘Mensen, er 
moet mij toch even iets van het hart. Ik bedoel, waar sláát dit allemaal op? We 
weten toch allemaal dat het in de praktijk zo absoluut niet gaat! Durven wij nou 
echt zelf bij onze eigen medewerkers met dit soort holle kreten aan te komen? Die 
lachen ons toch vierkant uit!’ Vervolgens vielen steeds meer van de aanwezigen 
hem bij. En er ontwikkelde zich een diepgaand gesprek over de vraag of de ver-
anderingen niet totaal anders aangepakt moesten worden. En wat dat dan voor 
de eigen rol zou kunnen betekenen. Maar ook hoe men zich tegen ‘al dat Angel-
saksische managementgeweld’ zou kunnen verzetten. Duidelijk was dus dat er 
hier naast het onstage-discours ook sprake was van een intensief en emotioneel 
geladen sub-public-discours447 dat zich op dat moment manifesteerde. Overigens 
wordt tevens duidelijk dat het publiekelijk uiten van sub-public-discoursen448 – 
de kop boven het maaiveld uitsteken – niet helemaal risicovrij is en behoorlijk 
wat moed vergt.

Goed, hiermee heb ik dus willen laten zien dat er in organisaties eigenlijk altijd 
sprake is van verschillende discoursen die naast elkaar blijken te bestaan. Direct 
hieraan te verbinden is de vraag: hoe veranderen discoursen dan? Hoe worden 
bepaalde discoursen dominant en andere marginaal? Is het antwoord dat er een 
concours van discoursen is waaruit op een gegeven moment een winnaar naar 
voren komt? Het volgende verhaal kan mogelijk licht werpen op deze vragen.

Vijfde verhaal: hoe een discours steeds digitaler wordt.
Het vijfde verhaal gaat over de dynamieken in de verzekeringsmarkt in het fi nan-
cial district in Londen. Het geeft  een fraai beeld van de manier waarop verschil-
lende discoursen en gesprekken die continu gevoerd worden op elkaar inwer-
ken. Wat op den duur leidt tot een verandering van het dominante discours. Ook 
wordt in dit verhaal duidelijk dat er tal van externe ontwikkelingen zijn die van 
invloed kunnen zijn op de ontwikkelingen van de discoursen.

Op de verzekeringsmarkt proberen zogeheten verzekeringsmakelaars risicovolle 
verzekeringen bij meerdere verzekeraars onder te brengen (dit heet underwriting; 
borg staan voor elkaar) om zo de risico’s te spreiden.449 In Londen bestaat de 
verzekeringsmarkt uit een netwerk van honderden underwriter-groepen, make-
laarskantoren, verzekeraars en vele andere bedrijven die diensten aan al deze or-
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ganisaties verlenen. Al deze organisaties zijn gehuisvest in het fi nanciële district 
van Londen. Veel werken samen in zogeheten associaties. In de markt zijn verder 
diverse commissies actief, die bestaan uit representanten van de associaties. In 
dergelijke commissies worden strategische plannen met betrekking tot de markt-
ontwikkeling uitgewerkt.
Dit verhaal begint in 1993 en loopt door tot in 2000. Begin 1993 is er een experi-
ment geweest met een elektronisch systeem om verzekeringen te plaatsen, waarbij 
de underwriters digitaal in kunnen tekenen op risico’s die de verzekeringsmake-
laars in het systeem zetten.

Tot 1993 gebeurde het plaatsen van verzekeringen handmatig. De makelaar 
maakte een overzicht van de verzekering en de risico’s die ermee gemoeid zijn. 
Met dit overzicht ging hij vervolgens bijvoorbeeld naar het Lloyd’s kantoor, al-
waar hij achteraan in de rij ging staan bij de verzekeringsbalie. Eenmaal aan de 
beurt volgde er een onderhandeling tussen de makelaar en de vertegenwoordigers 
van Lloyd’s over condities en prijzen. Al driehonderd jaar was dit de gebruikelijke 
werkwijze, waarbij de makelaars dus steeds heen en weer liepen van het ene un-
derwriter-kantoor naar het andere. De makelaars speelden daarbij de rol van de 
gewiekste onderhandelaars tegenover de underwriters, die zich opstelden als een 
soort plaatselijke Godheid. Bij dit spel was er dus sprake van sterk asymmetrische 
machtsverhoudingen, die omgeven werden door allerlei tradities. Zo was de norm 
dat er altijd face to face onderhandeld werd, waarbij de makelaars altijd naar de 
balies van de underwriters toekwamen. Maar ook waren er duidelijke patronen 
van onderling vertrouwen, persoonlijke relaties en dergelijke. Mensen wisten wie 
ze voor zich hadden en met wie je wel of geen zaken moest doen. Als de makelaars 
eenmaal een deal met de eerste underwriter gesloten hadden, volgde een proces 
van walking the risk, waarbij de makelaar probeerde ook andere verzekeraars te 
laten participeren in het contract. Ook dit ging weer te voet, waarbij de makelaar 
van kantoor naar kantoor liep. Uiteraard was dit alleen maar mogelijk omdat alle 
organisaties geconcentreerd waren in één gebied, het Financial District.

Als gevolg van de fi nanciële crisis eind jaren tachtig, begin jaren negentig ont-
stond er een discussie over de effi  ciency van dit systeem. De gedachte ontwik-
kelde zich dat een elektronisch plaatsingssysteem de kosten sterk zou kunnen 
drukken. Ook bood het de mogelijkheid om wereldwijd te gaan werken, in plaats 
van alleen in de City. Verder zou het elektronische systeem de reputatie van de 
Londense verzekeringsmarkt als geavanceerd en innovatief kunnen versterken. 
Tussen 1993 en 1995 werden deze voordelen door een aantal (relatieve) marktlei-
ders in interviews en publicaties in nieuwsbrieven en kranten breed uitgemeten. 
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Centraal in deze verhalen stond steeds het doel om Londen als geavanceerde we-
reldleider op het gebied van verzekeringen op de kaart te zetten. Op dit diepere 
thema werd vervolgens voortgeborduurd in tal van concrete communicatie-ui-
tingen, gesprekken en andere publicaties en beleidsnota’s.
Toch bleek het zogeheten EPS-systeem (Electronic Placing System) nauwelijks 
ingang te vinden. Al snel ontstond er in de lokale gesprekken en andere com-
municatie-uitingen namelijk een duidelijke tegenstroom, die het toepassen van 
EPS bekritiseerde. Dit leidde ertoe dat de marktleiders hun EPS-verhalen gingen 
aanpassen met het accent op de algemene noodzaak van het toepassen van EPS. 
Ze riepen andere partijen op in te stappen en benadrukten het belang van ‘stra-
tegisch leiderschap’ in de sector. Ook gingen er steeds meer stemmen op om het 
democratische stelsel van commissies te vervangen door één centrale leider-
schapsgroep voor de hele markt. Voorts werd EPS iets afgezwakt; het face-to-face-
onderhandelen bleeft , maar het achterliggende werk (bijvoorbeeld de administra-
tieve verwerking, archivering et cetera) werd geautomatiseerd.
Ondanks deze aanpassingen van het oorspronkelijke verhaal (namelijk dat EPS zo 
goed zou zijn voor de effi  ciency en de wereldwijde reputatie van de markt) bleef 
de meerderheid van de makelaars en underwriters tegen. Een belangrijk aspect 
van het tegenverhaal was dat de betrokkenen zich toch zorgen maakte dat het EPS 
op de lange duur al het face-to-facehandelsverkeer zou gaan vervangen. En dat 
de markt dus voortaan via computerschermen zou gaan functioneren. Een veel 
gehoorde zin was: ‘EPS zou ons moeten gaan ondersteunen, maar zoals het er nu 
uitziet gaat EPS ons werk totaal verstoren en ondermijnen.’ Ook waren er tal van 
communicatie-uitingen in vergaderingen, bijeenkomsten en nieuwsbrieven dat 
EPS technisch niet goed in elkaar zat en dat het erg gebruikersonvriendelijk was. 
Een ander veelgehoord commentaar was dat de positie van de Londense verzeke-
ringsmarkt in de City in gevaar zou komen als via internet in feite de hele wereld 
mee zou kunnen gaan doen.
Wat opvalt is dat de voor- en tegenstanders van EPS in feite hetzelfde wilden, 
namelijk behoud van de positie van de Londense verzekeringsmarkt. De voor-
standers beargumenteerden echter dat EPS daarbij een belangrijk hulpmiddel zou 
zijn. Terwijl de tegenstanders juist vonden dat de handel vooral face to face moest 
blijven en plaats moest blijven vinden in het kleine geografi sche gebied waar alle 
verzekeraars en underwriters gevestigd waren. Zij vonden: ‘Dit is een business 
die vooral gebaseerd is op goede onderlinge verstandhoudingen en wederzijds 
vertrouwen. Als je dat gaat automatiseren, gaan we gigantische risico’s lopen om-
dat het dan alleen nog maar om geld gaat.’ Steeds meer gesprekken mondden uit 
in openlijke confl icten tussen voor- en tegenstanders. In privégesprekken (lees: 
off stage) beklaagden de tegenstanders zich ook over de teloorgang van de ‘mys-
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tiek van het onderhandelen’, de spontaniteit en opwinding van het onderhande-
lingsproces en de vele onderlinge vriendschapsverhoudingen die tijdens het werk 
ontstonden. De underwriters maakten zich zorgen over het veranderen van de 
machtsverhoudingen, waarbij – zoals zij beargumenteerden – de makelaars de 
markt zouden gaan overspoelen met risicovolle verzekeringen.

Ondanks al deze kritische gesprekken besliste een kleine groep makelaars en un-
derwriters om toch daadwerkelijk met EPS te beginnen. Maar dan op een heel 
andere manier dan was voorzien door de ontwerpers van het systeem. Formeel 
was het namelijk de bedoeling dat de makelaars de informatiepakketen over de 
verzekeringen in het systeem zouden invoeren en dat de underwriters daar dan 
digitaal op konden bieden. Maar deze kleine groep bleef nog steeds werken met 
het face-to-faceproces, waarbij de makelaars naar de underwriter-kantoren kwa-
men en men daar onderhandelde over de condities. Pas als de deal gesloten was, 
werd de computer aangezet om de afspraken in te voeren.
Naast deze groep bleef de overgrote meerderheid echter tegen EPS. In 1996-1997 
waren de argumenten voor en tegen feitelijk nog niet veel veranderd. De tegen-
standers hadden nog een aantal extra argumenten die ze rondbazuinden, bijvoor-
beeld dat goed onderhandelen alleen face to face kon, omdat je dan ook op elkaars 
non-verbale signalen kon reageren. Daarnaast nam de verwarring over de functie 
van EPS alleen maar toe. Steeds meer gesprekken gingen over de vraag of EPS nou 
ter ondersteuning van de face-to-facehandel was of ter vervanging ervan. EPS werd 
wel iets meer gebruikt voor het archiveren van deals, maar dan dus nadat ze geslo-
ten waren. Er kwam zelfs een extra uitbreiding van het EPS-pakket die deze functie 
speciaal ondersteunde. Wat in feite de traditionele face-to-facepraktijk alleen maar 
versterkte. In 1987 gingen er echter meer en meer stemmen op dat ook deze nieuwe 
functionaliteit van EPS technisch niet goed was en tal van problemen veroorzaakte.

In de loop van de negentiger jaren kwamen de tarieven van grote internationale 
verzekeringsmakelaarskantoren sterk onder druk te staan. De sterk toenemende 
internationale concurrentie leidde ertoe dat de commissietarieven die werden ge-
hanteerd voor het onderbrengen van verzekeringen bij andere verzekeraars, sterk 
daalden. Het EPS zou ervoor kunnen zorgen dat alle intermediairs (de makelaars 
en de underwriter-onderhandelaars) uit het proces zouden verdwijnen, wat een 
aanzienlijke kostenbesparing met zich mee zou brengen. Een zestal grote make-
laarskantoren begon daarom met een nieuw geluid. Ze beweerden dat de kleinere 
makelaarskantoren, die zo tegen het EPS waren, feitelijk niet goed begrepen had-
den hoe nuttig het systeem wel niet was.
Het was echter de vraag of de kleinere kantoren en de underwriters het systeem 
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niet goed begrepen. Je zou het ook om kunnen draaien. Ze begrepen namelijk 
donders goed dat EPS op termijn de traditionele handelspraktijk zou kunnen on-
dermijnen en ertoe zou kunnen leiden dat zij hun baan – en de lol die ze eraan 
hadden – zouden verliezen.
Duidelijk was dat de doelen van de multinationals en die van de lokale handelaars 
nu sterk van elkaar verschilden. De multinationals wilden met EPS hun interna-
tionale marktpositie consolideren, terwijl de lokale handelaars vooral de (zoals 
zij dat noemden) normale tradities en gebruiken, die ze al jaren hanteerden, niet 
kwijt wilden. Eén van de multinationals – die dus dezelfde belangen had als de 
andere – ging experimenteren met een eigen variant van EPS. Dit leidde tot een 
duidelijke fragmentatie van het front van de multinationals.
De commissietarieven van de multinationals kwamen echter steeds verder on-
der druk te staan. Dit leidde er in 1995 toe dat de zes groten een gezamenlijk 
nieuw systeem lanceerden, het World Insurance Network (WIN), een op internet 
gebaseerde technologie. In de jaren 1995 – 1998 bleven de voorstanders in tal van 
gesprekken en publicaties beargumenteren dat WIN noodzakelijk was om te over-
leven, gegeven de steeds lager wordende commissies. Ook kwamen ze met nieuwe 
argumenten, bijvoorbeeld dat WIN op nieuwe manieren waarde toevoegde (ad-
ding value) aan de handelsketen. Verder claimden ze dat de kwaliteit van het werk 
sterk toenam door WIN. Steeds vaker stuurden de multinationals de intermediairs 
de laan uit. En tegelijkertijd verkondigen ze ook steeds luider dat WIN de opvolger 
van EPS zou moeten worden voor de hele verzekeringsmarkt.

Toch gebeurde dit uiteindelijk niet. Het probleem was namelijk dat de beste com-
puterexperts werkzaam waren bij ICT-bureaus die EPS-georiënteerd waren. Er 
was daarom een tekort aan mensen om WIN te ondersteunen. Dit dwong de mul-
tinationals ertoe om op den duur toch opnieuw de samenwerking met EPS-orga-
nisaties te gaan zoeken. Vanaf dat moment werden er allerlei verhalen verkondigd 
waarin WIN niet als een concurrent van EPS werd afgeschilderd, maar juist als iets 
complementairs. Door deze samenwerking en door het positioneren van WIN en 
EPS als elkaar ondersteunende systemen, gingen steeds meer partijen met EPS/
WIN in zee. Daarbij ging het vooral om varianten die het face-to-faceonderhan-
delen in stand hielden, en die dus vooral fungeerden als archiveringssysteem. Tal 
van roadshows, lezingen, congressen en seminars werden georganiseerd om deze 
variant van EPS te promoten. En inderdaad besloot een aantal partijen zo met EPS 
aan de slag te gaan.
Toch bleven veel makelaars en underwriters wantrouwend. Op een gegeven mo-
ment lanceerden zij een heel nieuw discussiethema over de juridische status van 
gecomputeriseerde deals. Waren dat eigenlijk wel rechtsgeldige contracten, verge-
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leken met de papieren contracten met echte handtekeningen eronder? Dit leidde 
weer tot veel onrust en onzekerheid. Ondanks dat het EPS-systeem een nieuwe 
functionaliteit kreeg om hier op in te spelen, gingen de meeste gebruikers er uitein-
delijk (in 1997) toe over om te stoppen met EPS. Men vond het nu wel mooi geweest.
Toch was dit niet het einde van het verhaal. De ontwikkelingen in de globale 
markt gingen op een gegeven moment zo snel dat Londen steeds meer achter be-
gon te lopen en terrein begon te verliezen. Dit bracht marktleiders ertoe om aan 
het eind van de jaren negentig en in het begin van deze eeuw toch weer over WIN 
te beginnen, omdat dit systeem (in tegenstelling tot EPS, dat alleen lokaal func-
tioneerde) wereldwijd werkzaam was. Een nieuw argument verscheen dus in de 
gesprekken, namelijk dat internet Londen ertoe noodzaakte om zo snel mogelijk 
over te gaan op een elektronisch handelsproces om niet totaal achterop te geraken 
op de wereldmarkt. De marktleiders en de multinationals namen het initiatief 
voor een wereldwijde commissie die tot doel had tot één wereldwijd handelssys-
teem te komen. Uiteindelijk kwam dit systeem er ook en de lokale handelaars en 
underwriters hadden toen eigenlijk geen andere keus dan hierin mee te gaan.

Uit dit vijfde verhaal blijkt dat de auteurs een onderscheid maken tussen ‘diepte-
structuren ’ enerzijds en ‘communicatieve acties’  anderzijds. De diepestructuren 
betreff en dan de doelstellingen die mensen voor ogen hebben. Duidelijk is dat 
deze gedurende de jaren negentig sterk verschoven. Eerst ging het er om Londen 
als innovatieve markt op de kaart te zetten. Later kwam daar het verlangen bij om 
de bestaande tradities en institutionele praktijken te willen continueren. Op den 
duur kwam er een heel nieuw doel aan het licht, namelijk het besparen op de kos-
ten van de intermediairs, gegeven de dalende commissietarieven. Na enige tijd 
dook andermaal een nieuw thema op, namelijk de juridische status van de gedigi-
taliseerde contracten. De globalisering van de markt door internet overvleugelde 
echter op zijn beurt de hele situatie. Wat hier blijkt, is dat de dieptestructuren – de 
discoursen en dus de globale patronen – weliswaar veranderen, maar in een veel 
trager tempo dan de dagelijkse communicatieve acties. Op communicatieniveau 
ontstonden steeds nieuwe argumentaties die (in meer of mindere mate) leidden 
tot concrete acties, initiatieven en veranderingen. Langzamerhand schoven de 
discoursstructuren hierdoor op.

Wat valt er nu uit dit verhaal op te maken over de vraag hoe discours verandert? 
Ik som mijn observaties puntsgewijs op.
. Niet gemanaged . Het is niet zo dat één partij zich een bepaald doel heeft  ge-

steld of een bepaalde visie heeft  ontwikkeld, die wordt geïmplementeerd. En 
dat het die ene partij dan heel heroïsch gelukt is, ondanks alle weerstand van 
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de andere partijen, om dit voor elkaar te krijgen. Niemand had kunnen voor-
spellen wat er begin  zou gaan gebeuren. Laat staan dat iemand zich dat 
ergens aan het begin van de jaren negentig tot doel had kunnen stellen. Er is 
dus geen langdurig proces geweest waarbij één partij heeft  geprobeerd met 
zijn discours de andere partijen af te troeven.

. Non-lineair . Het hele ontwikkeltraject is geen lineair causaal gedreven pro-
ces, waarbij er duidelijk te onderscheiden ketens van onafh ankelijke en af-
hankelijke variabelen te onderscheiden zijn. De ontwikkelingen lopen parallel 
aan elkaar en ook nog eens door elkaar heen. Wel is er sprake van duidelijk 
tegenovergestelde meningen die onder invloed van concrete gebeurtenissen 
en voorvallen versterkt worden of juist niet meer van toepassing lijken te zijn 
en naar de achtergrond verdwijnen. Uitgedrukt in termen van de complexi-
teitsbenadering is hierbij sprake van een emergent  globaal  patroon , dat op 
een niet-voorspelbare manier ontstaat en verandert als resultante van talloze 
lokale interacties en gebeurtenissen. Wat er op elk moment op globaal niveau 
ontstaat, is te beschouwen als het resultaat van al het lokale gepraat, getrek en 
geduw tussen alle betrokkenen.

. Twee verschillende discoursen. Ondanks de veelheid aan gebeurtenissen en 
communicatieve uitingen is het toch mogelijk om bepaalde centrale thema’s 
en argumentatielijnen te identifi ceren. Daarbij lijkt er een soort tweesporen-
dynamiek op te treden. Enerzijds ontwikkelen zich hierin, door tal van lokale 
interacties, nieuwe en veranderende ideeën, anderzijds is er op een wat fun-
damenteler niveau sprake van een soort grotere thema’s – de discoursen – die 
langzaam meebewegen met de dynamieken van de dagelijkse conversaties en 
communicatie-uitingen. Bij het bewegen van die grotere thema’s lijkt er verder 
sprake te zijn van een zekere path dependency. De bewegingen gaan langzaam, 
waarbij het voorafgaande niet opeens vergeten wordt of terzijde geschoven. 
Eerder lijkt er sprake te zijn van morphing . Deze term staat voor het geleide-
lijk overvloeien van een afb eelding in een andere.* De grotere verhalen lijken 
tegelijkertijd constant te zijn en te veranderen. Die verandering vindt echter 
niet van de ene op de andere dag plaats en is steeds geënt op wat er al was en 
reeds is gebeurd.

. Op elkaar inwerkende partijen en verhalen. Duidelijk wordt dat er sprake is 
van diverse partijen die bepaalde verhalen en argumenten met elkaar delen. 
Tegelijkertijd doen of zeggen sommige mensen dingen die juist haaks lijken 

* Met behulp van een computerprogramma kan bijvoorbeeld een morph gemaakt worden 
van twee afb eeldingen van gezichten. De computer berekent dan alle tussenliggende beel-
den, zodat het ene gezicht langzaam verandert in het andere gezicht.
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te staan op de diepere thema’s en het eigen discours dat ze met anderen delen. 
Juist dergelijke variaties kunnen ertoe leiden dat de grotere thema’s opschui-
ven.

. Machtsverhouding en. Door de tijd heen lijkt er sprake te zijn van een soort 
wipwapdynamiek, waarbij de verhalen beurtelings domineren. Zo domineert 
de eerste jaren het tegenverhaal van de lokale makelaars en underwriters, 
daarna het verhaal dat EPS als supportsysteem toch een zekere toegevoegde 
waarde heeft , en weer later dat je wel om moet, om niet je status te verlie-
zen als relevante speler in de wereldwijde markt. Wat hierbij opvalt is dat de 
dominantie van het ene of het andere verhaal samen lijkt te hangen met een 
machtsoverwicht van de betrokken partij. Zeker in de beginjaren was slechts 
een minderheid voor EPS. De overgrote meerderheid was tegen, zij het door de 
tijd heen om allerlei verschillende redenen. De onderlinge afh ankelijkheden 
leidden ertoe dat het niet mogelijk was dat een van de partijen de macht kon 
grijpen.

. Taal gedrag. De verhalen, communiqués, gesprekken, publicaties en inter-
views lijken twee verschillende functies te hebben. In de eerste plaats dienen 
ze ervoor de eigen standpunten te verdedigen en op de kaart te zetten en in 
de tweede plaats om het eigen handelen en denken achteraf te legitimeren. 
Mensen tuigen hele tesktwebben op om maar aan te tonen dat ze gelijk hebben 
en om steeds maar weer te bevestigen dat het normaal is om zo te denken. 
Door bijvoorbeeld te verwijzen naar de eeuwenoude tradities, gebruiken en 
instituties, proberen lokale makelaars en underwriters hun standpunten als 
gerechtvaardigd, rationeel, goed, normaal en realistisch te verkopen. Dit be-
tekent dus dat er een duidelijke relatie bestaat tussen het (communicatieve) 
gedrag enerzijds en rechtvaardigingstactieken en -verhalen anderzijds. En dit 
zou kunnen betekenen dat gedrag dus hand in hand met de bijbehorende ver-
halen verandert. Ze kunnen kennelijk niet zonder elkaar.

. Eilandhoppen  . Naast de vele gesprekken en lokale interacties in eigen kring 
zie je ook dat er kennelijk op tal van plaatsen en momenten meer of minder 
heft ige discussies ontstaan tussen de betrokkenen. Hierbij is niet zozeer spra-
ke van partijen die met elkaar praten, als wel van mensen. Mensen die zich 
in meer of mindere mate verbonden voelen met de grote thema’s en die in 
meer of mindere mate consequente communicatieve acties ondernemen, dat 
wil zeggen acties die in lijn zijn met het grotere thema dat ze zelf menen te on-
derschrijven. Juist al dit soort discussies zijn opnieuw te beschouwen als voor-
beelden van het eilandhoppen waar ik het in het vorige hoofdstuk over gehad 
heb. Wat we hier zien is dat het hoppen deels te maken heeft  met het proberen 
anderen te overtuigen van de eigen zienswijzen. Maar andersom ook met het 
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weer ‘terug naar huis nemen’ van de conclusies uit die gesprekken: ‘Die jon-
gens van Lloyd’s denken er zo over en ze willen nu …’ Dit kan weer leiden tot 
nieuwe lokale gesprekken, debatten en acties in en buiten de eigen kring.

. In contact met de dagelijkse praktijk. De discoursen ontwikkelen zich in een 
mêlee van acties, interacties, rechtvaardigingsnetwerken en al dan niet ver-
schuivende grote thema’s. Tegelijkertijd is deze dynamiek geen afgesloten ge-
heel. Juist bepaalde gebeurtenissen elders (zoals de toenemende concurrentie 
onder de multinationals, de groei en ontwikkeling van internet) kunnen trig-
gers zijn die de reeds bestaande ontwikkelingen in een heel ander daglicht 
plaatsen, ze kunnen versterken of ondergraven.* Ook hier spelen verrassing-
seff ecten een rol; zeker in het begin van de jaren negentig had niemand de rol 
van internet en de globalisering van de markten aan zien komen. Toch blijken 
juist deze factoren tot een versnelling van de ontwikkelingen te leiden.

. Uit het verhaal komt naar voren dat de discoursverandering ongedetermi-
neerd, vanuit multipele perspectieven en ‘multi-authored’450 is. De verande-
ring komt niet uit de pen van één persoon, maar is het resultaat van acties 
en inputs van vele personen. Een mix van confl ict en coöperatie en van ver-
andering en stabiliteit tegelijkertijd. Wat er gebeurt komt gefragmenteerd en 
moeilijk te voorspellen over, maar tegelijkertijd toch ook weer niet als totaal 
chaotisch.

. Interdiscursieve penetratie. Deze term wil ik je toch niet onthouden. De dy-
namiek die in dit verhaal beschreven is, wordt in het linguïstisch jargon ook 
wel aangeduid (zonder veel gêne trouwens) als een proces van interdiscursieve 
penetratie. In termen van mijzelf: ideeënseks !451

Samenvattend: het veranderen van discoursen lijkt geen overzichtelijke dyna-
miek waarbij er sprake is van een clash of the giants, die om beurten klappen uit-
delen. Klaarblijkelijk zijn er aan de ene kant allerlei gesprekken gaande binnen en 
tussen groepen mensen die bepaalde standpunten hebben. Daarbij zijn mensen 
soms consequent en verdedigen ze standpunten die in lijn liggen met het eigen 
discours. Tegelijkertijd zijn er ook mensen die meningen verkondigen die eigen-
lijk haaks staan op het discours van de groep waartoe ze behoren. En we zien par-
tijen die ondanks al het gediscussieer gewoon bepaalde initiatieven ontplooien 
die dwars door alles heen lopen. Ook zij hebben grote invloed op de discussies.

* Zuijderhoudt noemt dit doorbrekers. In de Engelstalige chaostheorie heten dit soort ge-
beurtenissen focal events.
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Refl ectievragen
Zijn de ontwikkelingen in jouw organisatie te ty-

peren met behulp van het onderscheid dieptestruc-

turen en communicatieve acties? Waarbij die acties 

sneller en frequenter veranderen, terwijl de diep-

testructuren juist langzamer bewegen en soms 

vrijwel stabiel lijken? Hoe beïnvloeden ze elkaar?

Een laatste kenmerk van discoursen is dat ze in relatie tot elkaar bepaalde machts-
verhoudingen constitueren. Waar groepen mensen met verschillende discoursen 
elkaar ontmoeten blijkt ook een soort metaverhaal te ontstaan over wie het nou 
voor het zeggen heeft  en wie niet.* Fraai wordt dit geïllustreerd door een aantal 
gebeurtenissen in het nucleair onderzoekslaboratorium waar ik al eerder over 
schreef. Er is een bepaald technisch probleem ontstaan en een fl inke groep men-
sen in de controleruimte houdt zich hiermee bezig:452

Zesde verhaal: wie heeft het hier eigenlijk voor het zeggen?
Bij dit zesde verhaal keren we dus weer even terug naar het onderzoekslaborato-
rium. Het beschrijft  het gedrag van de wetenschappers, engineers en monteurs 
als er zich een probleem voordoet in de kernreactor. Daarbij zie je dat de beelden 
die de medewerkers over zichzelf en anderen hebben, en het dominante discours 
dat zich daarin aft ekent, duidelijke gevolgen hebben voor de onderlinge machts-
verhoudingen. Wat dit verhaal daarmee dus illustreert is dat (min of meer) sta-
biele discursieve verhoudingen hand in hand gaan met (min of meer) stabiele 
machtsverhoudingen.

Op een gegeven moment is er dus een probleem met de installatie. In de controle-
ruimte zijn monteurs, ingenieurs en wetenschappers bezig om het probleem op te 
lossen. Het blijkt dat de wetenschappers onderling veel met elkaar praten om uit 
te zoeken wat er nou precies aan de hand is. De engineers staan daar dichtbij en 
krijgen af en toe een vraag. Ook kunnen zij op hun beurt af en toe een vraag aan 
de wetenschappers stellen. De monteurs staan wat verder weg. Eigenlijk staan ze 
er wat bedremmeld bij en wachten af. Kennelijk mogen zij uit zichzelf geen vra-
gen stellen of opmerkingen maken. Alleen als af en toe een van de engineers een 
vraag aan hen stelt, antwoorden ze met korte zinnen, ja of nee. Wat ook opvalt is 
dat de wetenschappers en engineers dicht bij de monitors en panelen met meter-
tjes staan. Zij kunnen dus zien wat er in de hal gebeurt. De monteurs staan meer 

* Hiermee bevinden we ons opnieuw bij de kritische stroming in de discourstheorie. Waar 
het hier om gaat is de manieren waarop discours machtsrelaties beïnvloedt en constitueert.
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op de achtergrond en kijken feitelijk tegen de ruggen van de anderen aan; weten 
dus ook niet goed wat er precies gaande is.
Alle betrokkenen zijn stuk voor stuk zeer gemotiveerde vaklui en gewoon sym-
pathieke en open mensen. Maar in deze setting dus kennelijk even niet. Juist in 
de controlekamer ontmoeten de verschillende discoursen elkaar en worden de 
beelden uitgespeeld die ze over elkaar hebben. De uitingen en gedragingen van 
de wetenschappers gaan over hiërarchie, over een onderscheid tussen de creatieve 
puzzeloplossers enerzijds en de ongetrainden en passievelingen anderzijds. Ver-
der zie je dat de wetenschappers de monteurs geen ruimte laten voor het nemen 
van initiatieven. De monteurs worden geconstitueerd als techneuten en worden 
daarmee in een andere (lees: mindere, lagere) status geplaatst, met alle associaties 
die de wetenschappers daarbij hebben.
De monteurs zijn natuurlijk niet blij met wat er gebeurt. In feite balen ze er enorm 
van. In een informeel gesprek (dus off stage) zegt een van de monteurs: ‘Wij wor-
den hier helemaal gek van. Je staat erbij en je kunt niks doen, niks zeggen. Ook al 
zie je dat ze de verkeerde dingen doen. In feite komt het er op neer dat als de hoge 
heren klaar zijn, wij als monteurs de troep mogen opruimen die zij hebben ver-
oorzaakt. We worden nergens bij betrokken.’ Toch gaan de monteurs mee in de 
manier waarop de wetenschappers en engineers hen bejegenen. Daarmee vereen-
zelvigen ze zich dus met de positie die de wetenschappers hen hebben toebedeeld. 
En kennelijk is die positie zo dominant dat ze er niet over piekeren om daartegen 
in verzet te komen.
Voorts blijkt dat in de discoursen van alle drie de groepen verhalen voorkomen 
over het ‘feit’ dat sommigen meer vaardigheden hebben dan anderen. Kennelijk 
is dat een belangrijk sociaal vergelijkingscriterium ,453 een criterium dat in alle 
discoursen een rol speelt, maar in feite geïnitieerd is door de wetenschappers. 
Onderling vertellen de monteurs elkaar bijvoorbeeld over de kennis en ervaring 
die ze over ‘hun’ machines hebben en dat het hen daardoor steeds maar weer lukt 
om zelfs de meest ingewikkelde problemen op te lossen. Tegelijkertijd spreken 
de engineers en wetenschappers denigrerend over de kennis van de monteurs: 
de handjes die zelf niet kunnen denken. Hen kennis bijbrengen over wat er echt 
gaande is (wetenschappelijke kennis, engineering principes), heeft  geen zin. Dat 
snappen ze niet en ze zijn er ook niet in geïnteresseerd. ‘Die jongens willen ge-
woon alleen maar onder de machine liggen.’ Vandaar dat de monteurs ook vrijwel 
niets werd verteld of gevraagd in de controlekamer.

Wat ik met dit zesde verhaal wil laten zien, is dat de verhouding tussen discour-
sen samenhangt met de onderlinge machtsverhouding  van de deelnemers aan 
die verschillende discoursen. Een tweede aspect is dat deze machtsverhouding 
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ook doorwerkt in de identiteit en, de zelfb eelden van de betrokkenen. Duidelijk is 
dat de wetenschappers, en in een iets mindere mate de engineers, zich een soort 
knappe übermenschen voelen, terwijl de monteurs zichzelf defi niëren als wat sul-
lige fi guren, die kennelijk maar moeten afwachten wat de hoge heren nu weer 
verzinnen. Juist de machts- en identiteitseff ecten van discours zal ik in het con-
ceptuele gedeelte hierna nader uitwerken.

Goed. Op dit punt aangekomen, wil ik het gedeelte van dit hoofdstuk met de 
verhalen en de verhalen over de verhalen afsluiten. Wat ik heb willen betogen is 
ten eerste dat de betekenissen die we aan de werkelijkheid geven feitelijk heel arbi-
trair  zijn (het individu in het westen versus dat in Bali, de manager op straat ver-
sus die in de organisatie). Maar wanneer er sprake is van een zekere verwevenheid 
en coherentie in verzamelingen parallelle verhalen dan ontwikkelt zich een dis-
cours dat veel zeggingskracht en directiviteit heeft  over hoe we onszelf, ons eigen 
leven en dat van anderen zien, maar ook over hoe we ons leven leven en inrichten. 
Daarbij is discours op te vatten als een tekst in brede zin, waarbij ook allerlei 
symbolen, fysieke inrichtingen en rituelen tezamen een duidelijk verhaal spreken 
(zie de fysiek geproduceerde CEO). Het zogeheten functionele discoursperspectief 
maakt duidelijk dat discours niet sec een neutraal proces van betekenisgeving 
is, maar vooral bedoeld is om anderen een wereldbeeld op te dringen (c.q. ertoe 
te verleiden) zodat die anderen ook mee gaan leven in jouw eigen wereldbeeld. 
Het dialogische discoursperspectief geeft  vervolgens inzicht in het gegeven dat er 
vaak meerdere discoursen naast elkaar blijken te bestaan, waarbij het op elkaar 
inwerken van die discoursen gaat om de vraag wiens wereldbeeld en leefwereld 
dominant wordt. Het dialectische discoursperspectief werpt vervolgens licht op 
de vraag hoe discoursen kunnen veranderen. Duidelijk is geworden dat dit een 
rommelig en onvoorspelbaar proces is, waarbij sprake is van lokale discussies en 
acties enerzijds en zich steeds ontwikkelende en veranderende globale discursieve 
patronen anderzijds. Hierbij hebben discoursen iets paradoxaals, omdat ze stabiel 
lijken te zijn, maar tegelijkertijd toch steeds in beweging zijn. Als laatste hebben 
we kunnen zien dat discoursen direct samenhangen met bepaalde machtsver-
houdingen en identiteiten van betrokkenen (kritische dicoursperspectief): What 
passes for social reality stands in immediate relation to the distribution of power.454

Refl ectievraag
Als je eens nadenkt over bepaalde verhalen die jij 

en jouw nabije collega’s veel over anderen ver-

tellen (collega’s, andere afdelingen, managers, 

klanten et cetera), worden die verhalen dan zo 

verteld dat er impliciet bepaalde machtsverhou-

dingen in mee worden gedefi nieerd?
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Conceptuele beschouwing

Om even in de sfeer te komen het volgende fraaie citaat:455 ‘Diff erent vocabularies 
for the interpretation of things divide men into groups which cannot understand 
each other’s ways of seeing things and of acting upon them. For diff erent idioms 
determine diff erent patterns of possible emotions and actions. If … we believe 
in witches we may burn people as witches, if … we believe in God we will build 
churches; if we believe in master races we may exterminate Jews and Poles, if in 
class war, we may join the Communist Party.’

Maar wat is een discours nou eigenlijk?
Tot nu toe heb ik het begrip discours  enigszins losjes omschreven. Dat zal ik ook 
blijven doen om te vermijden dat mijn discours over discours de andere discour-
sen over discours zouden gaan overschaduwen (ben je er nog?) Maar toch zijn er 
wel lijnen uit te zetten die in de verschillende discourstheoriescholen terugko-
men. De eerste is dat discoursen bedoeld zijn als interpretatieve vocabulairen;456 
als ordenende betekenisnetten die we over onze activiteiten uitwerpen, waarmee 
we onze realiteiten vangen en vastleggen.457 Als pogingen om betekenissen te 
fi xeren458 en deze betekenissen als waarheidsregiems459 in te graveren in de wer-
kelijkheid (inscribe meaning into reality460). Pogingen dus van bepaalde groepen 
om een wereldbeeld (lees: organisatiebeeld, tafelkleedje) neer te zetten, met de 
bedoeling dat anderen dat beeld overnemen en ernaar gaan leven. Dus talk is 
also a form of action461 waarbij we try to talk each other into … our own discursive 
perspective … on reality’.462

Dergelijke beelden, die ik tezamen met alle uitingsvormen ervan tekstwebben heb 
genoemd, constitueren eveneens bepaalde machtsverhoudingen. Dat geldt niet 
alleen voor wat degenen die het beeld hebben overgenomen wel en niet moeten 
doen, zeggen en denken (zie de monteurs, hierboven), maar ook betreft  dat de 
vraag wie deze beelden mogen produceren, veranderen en ontwikkelen.463 Zie in 
dit verband ook het verhaal hierboven over de voorlichtingsbijeenkomst, waar-
bij volstrekt duidelijk wordt gemaakt dat het management vaststelt wat er in de 
omgeving gebeurt en waar het in de organisatie om gaat. En ook wat details en 
wat grote lijnen zijn. Pogingen om tot een nieuw of ander discours te komen zijn 
daarmee bij voorbaat uitgesloten.

En wat doet een discours dan?
Als we nou eens door de oogharen kijken naar alle verhalen die ik tot nu toe te 
berde heb gebracht, wat doen discoursen dan? Hoe werken ze nou precies uit? Stel 
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dat er ergens sprake is van een behoorlijk dominant discours, dan zitten daarin 
allerlei boodschappen verborgen over:

Boodschap over: Toelichting:

Waar gaat het hier 
om?

Wat is hier ‘de werkelijkheid’ en wat dus niet? Een discours produceert 
objecten, zoals: wat is de cultuur hier? Of: wat wil de concurrent?⁴⁶⁴ Door 
precies die objecten te produceren worden er tegelijkertijd talloze ande-
re objecten niet geproduceerd, alsof die er dus niet toe doen. Je kunt ook 
zeggen dat discours rationele zichtbaarheid produceert. Dus: het feit dat we 
hier vooral letten op XYZ is een teken van onze rationaliteit. Zie bijvoorbeeld 
de managers bij de voorlichtingssessie die claimen dat grote lijnen er ken-
nelijk meer toe doen dan lokale details. Discours brengt dus een bepaalde 
realiteit into being⁴⁶⁵ en versluiert daarmee andere realiteitsbeelden. 

Wat is goed en 
wat is slecht, wat 
lelijk en wat mooi? 
Wat is meer en 
wat minder?

Niet alleen worden er in een discours objecten geproduceerd (zie ook het 
voorbeeld van de ‘productie’ van de CEO), maar ook worden daar bepaalde 
waardeoordelen aan verbonden.⁴⁶⁶ De kennis van de wetenschappers in het 
nucleair laboratorium is bijvoorbeeld kennelijk meer waard dan die van de 
monteurs, en daarmee zijn de wetenschappers ook betere mensen en staan 
ze boven de monteurs en engineers. 

Wat is hier het 
probleem?

Een discours specifi ceert wat de belangrijkste problemen zijn en, in het 
verlengde hiervan, wiens problemen (en probleemformuleringen) er dus 
kennelijk het meeste toe doen.⁴⁶⁷ Denk in dit verband aan het ziekenhuis, 
waarbij problemen ten aanzien van de patiëntenfl ows en kosten op enig 
moment veel belangrijker leken dan de problemen van de patiënten. 

Wat is normaal ? De werkelijkheidsbeelden en constructies die in een discours de boventoon 
voeren worden neergezet als de waarheid, als normaal. Al het andere dat 
daar dus van afwijkt is niet normaal, niet waar en al snel irrationeel. Heb je 
dus een ander werkelijkheidsbeeld dan het beeld in het dominante discours, 
dan heb je – populair gezegd – een uitdaging. Je begint namelijk al vanuit 
een achterstandspositie, omdat wat jij zegt a priori al niet normaal is. Voor je 
het weet word je dan buiten te drogen opgehangen.

Wat kun je hier 
zeggen? Waar 
kunnen we het 
hier over hebben?

Een discours framet de werkelijkheid op een bepaalde manier. Sommige 
aspecten ervan zijn wel, andere helemaal niet belangrijk. Dit impliceert dat 
je bepaalde onderwerpen wel en andere juist niet ter tafel mag brengen. Dit 
geldt soms ook voor de manier waarop je over bepaalde onderwerpen praat. 
Met andere woorden, sommige thema’s zijn legitiem, andere niet.⁴⁶⁸

Wat kan ik hier 
doen?

In het jargon heet dit agency ; wat kan en mag ik hier wel en niet doen?2 In 
hoeverre mag ik de gang van zaken hier beïnvloeden? Mag ik ergens kritiek 
op hebben? De voorbeelden van de monteurs bij het laboratorium en de 
mensen in de zaal bij de voorlichtingsbijeenkomst illustreren duidelijk dat zij 
nauwelijks agency hebben, gegeven het dominante discours van de weten-
schappers respectievelijk de managers.

Hoe kan ik 
mijn gedrag 
legitimeren ?

Niet alleen beïnvloedt een discours wat je wel en niet mag doen en zeggen, 
maar ook framen discoursen de wijze waarop mensen hun eigen gedrag 
kunnen legitimeren. Bijvoorbeeld in een adviesbureau waar de dominan-
te discours is dat je je dag en nacht inzet voor de baas, zal het nauwelijks 
geaccepteerd worden als je het niet halen van je persoonlijke omzettarget 
legitimeert met: ‘Ik heb even een rem op de hoeveelheid werk gezet. Ik wil 
tenslotte ook nog een privéleven hebben.’⁴⁶⁹ 
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Boodschap over: Toelichting:

Wie zijn wij ten 
opzichte van de 
anderen?

Een laatste eff ect van discours kan zijn dat een groep een volledig gesloten 
verhaal ontwikkelt, met eigen rituelen, geheimtaal, routines et cetera, om 
zich als collectief of als elite af te zetten tegen de anderen⁴⁷⁰ (lees: minderen, 
mensen die minder waard, minder goed, minder slim zijn).

Refl ectievraag
Gaan er in jouw organisatie bepaalde verhalen 

rond die veel, en wijd en zijd verteld worden, en 

die van grote invloed zijn op jouw mogelijkhe-

den, identiteit, manieren om je eigen gedrag te 

legitimeren?

Hoe werkt een discours dan?
Op welke manier weten discoursen nou toch zo dominant te worden?* Ik be-
antwoord deze vraag door eerst iets te zeggen over het dominant worden zelf: 
hoe ontwikkelen discoursen zich eigenlijk? Daarna zal ik ingaan op de retorische 
hulpmiddelen die worden ingezet om discoursen sterk persuasief (overtuigend) 
te maken.

Bij het verhaal over de underwriters heb aangegeven dat discoursen te beschou-
wen zijn als emergent e globale fenomenen, die op een niet-lineaire manier voort-
komen uit talloze lokale interacties. Daarmee heb ik ook gezegd dat discoursen 
dus nooit op globaal niveau (je kunt ook zeggen op macroniveau†) ontstaan, maar 
kennelijk dus altijd in lokale interacties.471 Simpel gezegd: discoursen ontstaan 
als iemand (of een kleine groep iemanden) op een bepaalde nieuwe manier over 
de werkelijkheid gaat spreken en ernaar gaat handelen. Hier zijn twee belangrijke 
dingen over te vermelden.
Ten eerste is het in een aantal gevallen zo dat deze initiatiefnemers de nieuwe 
manieren om over de werkelijkheid te praten niet out of the blue verzinnen. Ze-
ker bij managers472 geldt dat nieuwe realiteitsperspectieven buiten de organisatie 
worden opgepikt, bijvoorbeeld bij congressen, tijdens externe trainingen, tijdens 
ontmoetingen met andere managers, door het lezen van managementliteratuur et 
cetera. Opeens heet alles het Nieuwe Werken, geven we op scholen geen les meer, 
maar zijn we bezig met opbrengstgericht werken en is onze organisatie een high 

* Ik realiseer me dat ik het begrip discours hier enigszins reïfi ceer.
† Ik realiseer me dat de term niveau niet goed past bij de sociologische complexiteitsbena-
dering, maar even for the sake of the argument dus.
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performance organization met een overzichtelijk aantal ‘gedeelde kernwaarden’ 
ondersteund door een ‘virtuele netwerkstructuur’, waarbij we ons vooral rich-
ten op ‘ketenoptimalisatie’. Sommige organisatieverandertrajecten ontstaan dus 
vooral doordat managers via hun contacten buiten de organisatie nieuwe talen, 
nieuwe metaforen en nieuwe visies importeren, die henzelf ook helpen om men-
taal grip te krijgen op wat er aan de hand is en wat er vervolgens moet gebeuren.
Ten tweede is het natuurlijk zo dat er in organisaties in veel gevallen al duidelijke 
discoursen leven. Waar ik eerder al aan hintte, is dat er in discoursen ook verwe-
ven is wie het discours mag veranderen en wie niet. Wie dus de ‘auteursrechten’ 
heeft  op de discours. Dit zegt ook iets over de vraag wie er kritiek mag hebben op 
het dominante verhaal en wie gewoon zijn mond moet houden en mee moet hob-
belen. In het van toepassing zijnde linguïstische vakjargon heet dit dat discours 
warrants voice: dat het aangeeft  wie er gemachtigd is met nieuwe inzichten op de 
proppen te komen. Wie dus een zendmachtiging  heeft  en wie alleen een luister-
positie. Je zou kunnen zeggen dat een dominante discours er zo dus voor zorgt 
dat de achterdeur gesloten blijft .
Het gevolg hiervan zie je terug in organisaties. Ondanks dat er sprake is van 
continue veranderingen, blijft  het discours over wat er in de organisatie gaande 
is soms toch min of meer stabiel. Steeds blijven mensen elkaar dezelfde verha-
len vertellen waardoor ze naar elkaar toe ook steeds maar weer dezelfde reali-
teits-frames bekrachtigen. Tegelijkertijd kan er op elk moment iemand opstaan 
met heel andere verhalen of activiteiten, die het bestaande discours dus aanvecht. 
Een voorbeeld hiervan is een organisatie waar klanten in het dominante discours 
eigenlijk een beetje als lastposten worden afgeschilderd: ‘Wat lopen die mensen 
toch altijd te zeuren. Kunnen zou nooit eens gewoon precies zeggen wat ze willen, 
zodat wij meteen de juiste dingen kunnen doen. Al dat gezeur kost ons eigenlijk 
alleen maar bakken met geld en daar zit niemand op te wachten.’ Stel nu dat er 
een collega – Jacky – met een nieuwe aanpak begint waarbij zij het ‘gezeur’ van 
de klanten juist uiterst serieus neemt en er een heel nieuw product van maakt, 
namelijk de ‘wij-staan-altijd-voor-u-klaar-garantie’. Hierbij laat Jacky de klanten 
vooraf een bepaalde fee betalen om eventuele extra problemen en vragen nadat 
het product is geleverd opgelost te krijgen. Het blijkt een gat in de markt te zijn 
en Jacky haalt het ene na het andere nieuwe contract binnen. De vraag is nu: gaat 
Jacky’s initiatief leiden tot een discoursomslag?

Het antwoord op deze vraag is het gemakkelijkst te geven als we dit doen vanuit 
een ecologische optiek. Je zou het nieuwe idee van Jacky namelijk kunnen be-
schouwen als een soort variatie, net zoals de variaties bij diersoorten in de natuur, 
die – mits geselecteerd – kunnen leiden tot aanpassingen die het overlevingsver-
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mogen van een soort vergroten. Of het nieuwe initiatief van Jacky aanslaat heeft  
te maken met wat dan heet de stickyness  van haar nieuwe idee.473 Vele lokale 
variaties en vernieuwinkjes zullen niet door anderen worden opgepikt, sommige 
echter wel. Juist die variaties zijn dan ‘sticky’ (in het Nederlands: ze beklijven). 
Vertaald in de terminologie van de act-supplement-ketens (hoofdstuk 4) kun je 
ook zeggen dat Jacky’s initiatief door anderen pas echt is overgenomen als haar 
nieuwe idee door hen positief wordt gesupplementeerd. Daarmee kan dat idee 
zich dus vanuit haar lokale interactie (petrischaaltje) al eilandhoppend versprei-
den naar andere lokaliteiten. Is er sprake van een sticky concept dat steeds breder 
ondersteund wordt, dan vindt er een sociaal bekrachtigingsproces plaats (authen-
tication geheten) waardoor het nieuwe idee meer en meer consensueel gevalideerd  
wordt, zoals dat dan heet, en zodoende steeds meer zeggingskracht krijgt.*

Dan het tweede onderwerp: hoe werkt discours dan dat het zoveel invloed kan 
hebben? Dit gaat over de wijze waarop het het discours kennelijk lukt om tege-
lijkertijd zowel ‘oogverblindend’ als ‘perceptieverkokerend’ te zijn. Waar we het 
hier dan over hebben is de retorisc he kwaliteit van discours. Het verhaal wordt 
niet zomaar verteld, maar op een bepaalde manier, waardoor het kennelijk extra 
overtuigend wordt en waardoor de verteller zichzelf meer mogelijkheden to act 
otherwise  toe-eigent dan anderen.474 De kern hierbij is dat het verhaal zo verteld 
wordt dat het lijkt alsof de subjectieve betekenisgevingen die mensen ten beste 
geven feiten zijn; objectieve waarheden. Dit krijg je voor elkaar door je verhaal 
bijvoorbeeld:

 – Voor te stellen als iets natuurlijks,475 normaals, volstrekt gewoons of als breed 
geaccepteerd (‘iedereen weet toch dat …’) en rationeel.

 – Te presenteren als waar, bewezen, evidence based, wetenschappelijk onder-
zocht, objectief.

 – Te vertellen alsof het een neutraal verhaal is, waar jij als spreker geen belang 
bij hebt en dat jij het ook niet zelf verzonnen hebt.476 Je presenteert je lokale 
eigenbelangen alsof het universele belangen zijn: ‘iedereen wil toch dat …’477

 – Zo te vertellen dat het lijkt of er geen tegenstrijdigheden in zitten, dat iedereen 
het erover eens is en er geen onenigheid over bestaat.

 – Zo te vertellen dat de suggestie wordt gewekt dat mensen die er anders over 
denken irrationeel, gek of dom zijn, of terroristen zijn et cetera. Daarmee snijd 
je hen dus als het ware de pas af om op jouw verhaal te reageren en om acties 
te ondernemen die niet in het verhaal passen.

* Waarbij het ‘onderweg’ ook steeds een beetje wordt aangepast: de collega’s zijn niet al-
leen intermediairs, maar vaak ook mediators.
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Samenvattend zou ik dus willen stellen dat discours in principe lokaal ontstaat. 
Soms door een externe discours te importeren, soms door daadwerkelijk zelf 
met nieuwe ideeën en betekenisgevingen op de proppen te komen. Vaak daag je 
daarmee het bestaande discours uit. Of jouw nieuwe betekenisgeving dan sticky 
wordt, hangt onder meer af van de retorische kwaliteiten waarover jij beschikt bij 
het naar buiten brengen van jouw betekenisgevingen. Th omas, de projectleider 
van de enzymen in het veevoer, geeft  ons wat dit betreft  een aantal fraaie voor-
beelden. Pas wanneer anderen jouw oorspronkelijke verhaal positief gaan sup-
plementeren en certifi ceren  krijgt het meer zeggingskracht en kan het leiden tot 
een verandering van het dominante discours; het wordt een nieuw tekstweb , dat 
als een nieuw soort superego,478 als een nieuw oriëntatiepunt gaat gelden voor 
toekomstige betekenisgevingen en gedragingen.

Een worm’s eye-perspectief of discours

Uit al het voorafgaande in dit hoofdstuk mag duidelijk zijn geworden dat discours 
– zeker als er sprake is van wat dominante discoursen – verregaande gevolgen 
heeft  voor het gedrag in organisaties. Discours framet het gedrag, verleidt mensen 
om de wereld op een bepaalde manier waar te nemen en heeft  ook invloed op hun 
subjectposities: de mate waarin mensen invloed op de gang van zaken menen te 
kunnen uitoefenen. Van werkelijke organisatieontwikkeling  kan daarom volgens 
mij ook alleen maar sprake zijn als er op diepgaand niveau beweging komt in het 
heersende discours (of discoursconfi guraties).479

Dat gezegd hebbende moeten ik nu nog één ding doen. Namelijk mijn eigen dis-
cours over discours ter discussie stellen. Tot nu toe heb ik discours namelijk aan-
geduid als een soort wolk, een betekeniswolk , die als het ware boven het organi-
sationele landschap zweeft  en van daaruit de mensen in dat landschap beïnvloedt. 
In het jargon heet dit discursief determinisme , alsof die wolken rechtstreeks in-
vloed kunnen uitoefenen op wat mensen doen en denken.480 Een redeneerwijze 
die te vergelijken is met de Sims-computerspellen. In zo’n spel (er zijn verschil-
lende varianten) kan de speler de verschillende poppetjes vooraf van een bepaald 
karakter voorzien, een bepaalde stijl aangeven en bijvoorbeeld ook bepalen hoe 
snel poppetjes honger krijgen, hoe snel ze behoeft e hebben aan sociaal contact 
met andere poppetjes et cetera. Nadat je alle settings hebt ingesteld, start je het 
spel en gaan de poppetjes, al interacterend bijvoorbeeld naar het strand of naar 
een feest. Ook kun je zien wat ze thuis doen, waarbij je van tevoren ook dat huis 
helemaal kunt inrichten zoals jij dat als speler wilt. Als het over discours gaat 
is het niet zo dat je met een bepaald discours bij wijze van spreken een soort 
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God-game speelt, waarbij jij aan de knoppen zit en vooraf de instellingen bepaalt 
(in managementjargon: de kaders aangeven waarbinnen men zelfstandig mag 
werken), waarna je vervolgens op de startknop drukt en er dingen gebeuren die 
jij wilt of vooraf hebt gepland. Maar hoe gaat het dan wel? Want dat discours een 
forse uitwerking in organisaties heeft , lijkt me, gegeven het voorafgaande in dit 
hoofdstuk, wel duidelijk.

Vanuit het worm’s eye-perspectief  kun je eigenlijk niet spreken van abstracte fe-
nomenen (betekeniswolken, discours) die boven onze hoofden heen en weer lij-
ken te zweven. Als discours al ergens leeft  dan kan dat alleen maar in de gewone, 
dagelijkse gesprekken zijn die we onderling met elkaar hebben.*
Om dit inzichtelijk te maken wil ik het eilandhoppen van het vorige hoofdstuk 
verbinden met de inhoud van de gesprekken en de conversationele binnenwerel-
den die in onze interacties ontstaan. Juist doordat we namelijk altijd participeren 
in tal van lokale interacties (lees: petrischaaltjes) staan we ook bloot aan allerlei 
verschillende betekeniswerelden. Dit kunnen zowel actuele betekeniswerelden 
zijn alsook herinneringen aan betekenisgevingen uit het verleden.†
De conversationele binnenwerelden waar ik in hoofdstuk 4 uitgebreid over heb 
geschreven, zou je in dit verband dan ook kunnen beschouwen als lokale tekst-
webjes , lokale discoursjes die we met elkaar in onze interacties in stand weten te 
houden.481 Wat dit tevens inhoudt is dat dit in stand houden een activiteit is, iets 
waar we steeds maar weer mee bezig moeten zijn. Een lokale conversationele bin-
nenwereld ontstaat immers niet door hem lokaal af te kondigen waarna we er ons 
vervolgens braaf aan houden. Het is eerder andersom: het zijn continue act-sup-
plement-ketens die steeds opnieuw geleefd, herhaald en gedaan moeten worden 
en alsmaar weer tot stand moeten worden gebracht,‡ anders zijn ze er eenvoudig-
weg niet meer. Tegelijkertijd staat de lokale binnenwereld continu onder druk. 
Enerzijds doordat de personen die participeren in een bepaalde binnenwereld 
ook allerlei impulsen en ideeën opdoen uit andere lokaliteiten waar ze deel van 
uitmaken. En anderzijds doordat de betrokkenen zelf (zie de ik-mij-dialectiek  die 
ik in hoofdstuk 4 beschreef) ook spontaan met allerlei nieuwe variaties, afwijkin-
gen en kleinere of grotere innovaties kunnen komen. Dit impliceert dat de loka-
le conversationele binnenwerelden sterk kunnen variëren wat karakter betreft . 

* Hier sluit ik aan bij het laatste perspectief op discours, het microperspectief. Het is vooral 
Foucault die de grondlegger van dit perspectief is geweest.
† Dit is opnieuw de intertekstualiteit waarover ik het in hoofdstuk 4 reeds had. Zie Grant 
en Marshak, 2004, p. 208. Dit impliceert ook dat discours nooit vrij is van sociale context, 
noch losstaat van de geschiedenis.
‡ In het jargon: ‘moet steeds accomplished worden’.
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Sommige zullen inderdaad te kwalifi ceren zijn met termen als gedeelde betekenis-
geving (shared mental models) maar bij andere kan de interactie juist kenmerken 
hebben van een continue betekenisstrijd (struggle for meaning482).

Hoe ziet deze strijd eruit voor het individu en hoe uit zich dit dan voor de betrok-
kenen als groep? In hoofdstuk 4 heb ik het gehad over de ik- en de mij-posities. 
De mij-posities vloeien voort uit ons vermogen de attitudes en reacties van an-
deren in onszelf te representeren. In dit verband zijn a) de lokale conversationele 
binnenwerelden b) de discoursen, verhalen, beelden, routines waar we buiten de 
deur (lees: al eilandhoppend bij andere petrischaaltjes) mee in aanraking komen 
c) de spontane ideeën, acties en uitspraken van het ik, alle te beschouwen als 
potentiële mij-posities, waarmee het ik zich kan identifi ceren. Laat me dit wat 
concreter maken.
Hierboven had ik het over Jacky die met de ‘wij-staan-altijd-voor-u-klaar-garan-
tie’ opeens allerlei nieuwe klanten weet binnen te halen. Als ik nu een van haar 
collega’s ben, dan is er een gerede kans dat ik op den duur (via mijn eilandhop-
pende gesprekken met allerlei mensen in de organisatie) van haar initiatief hoor. 
Door hier over na te denken representeer ik Jacky in mijzelf als een nieuwe mij, 
naast allerlei andere bestaande mij’en. En dan zou het zomaar kunnen dat ik bij 
een vergadering over de sales-strategie mezelf opeens hoor zeggen (mijn ik dus) 
dat het idee van Jacky navolging verdient. Mechanistisch uitgedrukt houdt dit 
dan in dat mijn ik zich met de Jacky-mij identifi ceert en vereenzelvigt. Je zou ook 
kunnen zeggen dat mijn ik de Jacky-mijpositie inneemt en manifesteert.483 Op 
het moment dat ik in de vergadering over de sales-strategie aangeef dat we iets 
met Jacky’s idee moeten, zeg ik en passant ook iets over mijzelf, waar ik zelf sta. 
De keuze om me dus te identifi ceren  met het verhaal van Jacky is naar buiten toe 
tevens een act, waarbij ik een bepaalde identiteit neerzet.484 Dit maakt me ook 
enigszins kwetsbaar. Als de collega’s niets in dit idee zien zitten, dan wordt daar-
mee feitelijk ook mijn zelfrepresentatie verworpen.485

Maar we zijn er nog niet. Mijn ik kan dit allemaal wel willen en doen (en dus zeg 
ik: ‘Misschien moeten we Jacky’s idee breder toepassen’) maar dit is alleen maar 
een act, een utterance die pas werkelijk betekenis krijgt in en door de reacties van 
de andere aanwezigen. Het hangt er dus maar net vanaf hoe de andere aanwezigen 
reageren op mijn voorstel. Stel dat er in de conversationele binnenwereld van de 
sales-strategiegroep sterk de gedachte leeft  dat klanten feitelijk vooral lastposten 
zijn, dan is het maar de vraag of mijn act op een positieve wijze gesupplementeerd 
zal gaan worden. Opnieuw duikt hier dus het eerder genoemde et-ceteraprincipe  
op: als er binnen een conversationele binnenwereld een dominant lokaal discours 
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leeft , dan is de reactie op een discours van buiten vooral te begrijpen als een reac-
tie vanuit de discours van binnen; de lokale wij-identiteit.
Ook de lokale conversationele binnenwereld (de wij-identiteit) van de groep 
wordt in mij als een van de mij-stemmen gerepresenteerd. Dit kan er dan toe lei-
den dat ik mijn voorstel om iets met de ideeën van Jacky te gaan doen, terwijl ik 
dat uitspreek al aanpas aan de geanticipeerde reacties van de anderen. Dus ik zeg 
dan niet: ‘We moeten het initiatief van Jacky overnemen,’ maar zoiets als ‘Zou het 
misschien een idee zijn om eens te kijken hoe ze dat daar bij Jacky doen?’ Terwijl 
ik het zeg, meen ik al een gefronste blik bij mijn collega te ontwaren, dus ga ik ver-
der: ‘Ik bedoel, we zouden voor volgend jaar eens moeten kijken of dat idee van 
Jacky nou echt op de lange termijn iets is. Zij is altijd al een soort klanten-junkie 
geweest, dus we moeten dat nu niet zomaar overnemen. Eerst maar eens goed de 
kat uit de boom kijken.’

Maar goed. Als het hele discoursgebeuren zich dus lokaal afspeelt, wat houd je 
dan eigenlijk nog over op organisatieniveau? Teruggrijpend op het polycentrische 
organiseerbeeld zou je kunnen zeggen dat bepaalde discoursen op veel plaatsen 
– lees: in veel conversationele binnenwerelden – zijn ingedaald en daar steeds 
maar weer herhaald en bevestigd worden. En juist omdat er in veel petrischaaltjes 
op een vergelijkbare manier tegen de organisatiewerkelijkheid wordt aangekeken, 
komt men datzelfde verhaal dus bij het eilandhoppen steeds weer tegen. Met als 
gevolg dat er een soort zichzelf versterkende dynamiek ontstaat, waarbij een be-
paald discours een steeds grotere zeggingskracht krijgt. Doordat veel mensen dan 
overal zo’n beetje dezelfde dingen ervaren, kunnen ze namelijk in lokale interac-
ties tot de conclusie komen dat er kennelijk ‘breed in de organisatie een gevoel 
leeft  dat …’ Dit is een fenomeen dat ik in hoofdstuk 3 beschreef, waarbij men een 
lokaal tafelkleedje legt over het geheel van de organisatie. En vervolgens de hele 
organisatie ervaart conform de uitspraken die in het tafelkleedje verweven zijn. 
Deze dynamiek kan het gevoel versterken dat er iets organisatiebreeds aan de 
gang is. En dit maakt dan weer dat in steeds meer lokaliteiten een min of meer 
uniforme set mogelijkmakende beperkingen als norm gaat gelden. Dit wil dus 
zeggen dat er dan in veel petrischaaltjes op ongeveer eenzelfde manier tegen de 
werkelijkheid aan wordt gekeken. Niet dus dat iets wat zich op een soort ‘über-pe-
trischaaltjes-niveau’ bevindt, lokaal wordt geimplementeerd. Nee, de lokale ver-
halen en conversationele mini-discoursjes worden niet verteld in de context  van 
de grotere discoursen, maar zijn zelf die sociale context!486 Alleen omdat men op 
veel lokaliteiten in de lokale interacties vergelijkbare discoursen deelt, lijkt het 
alsof er op globaal niveau iets gedeelds leeft .
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Andersom is het ook mogelijk dat er op verschillende plaatsen in de organisatie 
heel verschillende inhoudelijke conversationele binnenwerelden leven, heel ver-
schillende lokale tekstwebben dus. Een voorbeeld hiervan hebben we al gezien 
in het ziekenhuis met de patiëntenfl ows, waarbij het discours van de medische 
professionals uiteindelijk toch weer terrein is gaan winnen. Ook kan er naast een 
dominant onstage- discours sprake zijn van een off stage-discours waarbij er in al-
lerlei lokale conversaties kritische geluiden worden uitgewisseld over het formele 
organisatieverhaal.

Een laatste aspect van discours dat ik hier aan de orde zou willen stellen, be-
treft  de mate van heelheid en coherentie ervan. In veel publicaties wordt discours 
weergegeven als iets vasts, stabiels en afgeronds. Het zijn min of meer vaste tekst-
patronen met redelijk duidelijke begrenzingen met daarachter redelijk stabiele 
groepen mensen.487
Toch is dit maar één deel van het hele spectrum. In het organisatieonderzoek dat 
we met de ChangeMirror doen, zien we bijvoorbeeld dat discoursen in allerlei 
soorten en maten voorkomen. Soms is er bij een organisatie sprake van een hoge 
mate van gefragmenteerdheid, waarbij er feitelijk alleen maar sprake is van aller-
lei geïsoleerde lokale petrischaaltjesdiscoursjes. Andersom komen we ook organi-
saties tegen waarbij in alle lokale conversaties zo’n beetje dezelfde beelden leven, 
zodat je opgeteld kunt spreken van een dominant, organisatiebreed discours.488 
Hier tussenin zien we allerlei andere confi guraties (zie ook hoofdstuk 7, hierna).
Wat deze bevindingen dus oproepen is de vraag in hoeverre discoursen nou ei-
genlijk wel te beschouwen zijn als coherente, hardgekalkte gehelen. In alle con-
tacten die we met ons eilandhoppen hebben, doen we, zoals ik al aangaf, tal van 
ideeën op voor mogelijke discoursen. Ook in onze lokale interacties ontstaan 
steeds nieuwe variaties die kunnen leiden tot veranderingen van onze lokale con-
versationele binnenwereld en – opnieuw via eilandhoppen – veranderingen in 
andere lokale binnenwerelden. Dit impliceert dat discoursen dus nooit af zijn, 
nooit compleet.489 Er wordt altijd in meer of mindere mate aan geknaagd en 
gerommeld.

Andersom zou je alle discoursen die rondgaan in een organisatie daarom ook 
kunnen beschouwen als een soort argumentatief reservoir ,490 als historische be-
tekenisbekkens,491 waaruit men lokaal kan putten.492 Deze gedachtelijn houdt in 
dat er in de lokale interacties eigenlijk niet per se sprake is van het betekenis geven 
aan de organisatie en wat daarin gebeurt. Eerder gaan er in de (lokale gesprek-
ken) in de organisatie tal van betekenissen rond, waarbij in iedere conversatie een 
bepaald beeld wordt geconstrueerd over wat er aan de hand is, wat belangrijk is 
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et cetera.* In die zin is er in organisaties dus eerder sprake van betekenisover-
vloed  (excess of meaning493); een soort discursieve grabbelton waaruit men naar 
believen betekenissen kan oppikken.† In de hitte van het debat plukt het individu 
allerlei fl arden, beweringen en beelden uit de beschikbare discoursen494 (zowel 
binnen als buiten de organisatie) om zijn invloed op de lokale conversationele 
binnenwereld zo groot mogelijk te maken.‡ Herinneringen aan andere discour-
sen uit andere lokale binnenwerelden worden zo dus lokaal ingezet (enacted) om 
de eigen visie en identiteit zo goed en persuasief mogelijk uit de verf te laten ko-
men. En ook om het eigen gedrag te legitimeren op een manier die aansluit op de 
lokale conversationele binnenwereld.495 In dit verband zijn de termen re-embed-
ding en disembedding mogelijk verhelderend. Bij disembedding haal ik een aspect 
van een discours dat ik in een andere setting meemaak uit die lokale context en 
importeer ik het in het gesprek dat ik nu aan het voeren ben. Maar dat importeren 
is geen proces van een-op-een in de groep gooien. Al importerend speel ik name-
lijk in op de reacties van anderen, waarbij ik datgene wat ik wil zeggen steeds zo 
goed mogelijk in overeenstemming probeer te laten zijn met de conversationele 
binnenwereld van dat moment. Dit is dus eigenlijk niet zozeer een proces van 
importeren, maar juist van re-embedding.
Wanneer bepaalde elementen uit het argumentatief reservoir in veel lokale con-
versaties op een vergelijkbare manier worden gebruikt, dan zou je kunnen spre-
ken van het objectiveren  van die elementen, vaak hand in hand gaand met een 
zekere dominantie van bepaalde sociale relaties.496 In hoofdstuk 8 duid ik dit 
verschijnsel aan met de term normaliseren van een bepaald discours en als het 
ontstaan van Kollektivsymbole.
Zo beschouwd is er in de lokale interactie dan dus sprake van een continue strijd 
tussen verschillende potentiële discoursen (of elementen daarvan) die de deelne-
mers aan het gesprek afl eiden uit discoursen die ze elders in de organisatie erva-
ren. Dit ‘discours-shoppen’ verklaart, in het verhaal van de underwriters, het ver-

* Het polyvocale organisatiebeeld waar ik het in hoofdstuk 4 over had.
† Voorwaarde is wel dat men weet heeft  van deze in de organisatie rondgaande discour-
sen, wat een zekere mate van netwerkconnectiviteit veronderstelt, zie hoofdstuk 7.
‡ Hardy en Palmer, 1998, Flyvbjerg, 1998 en Potter, 2012, p. 154. In dit verband zijn de 
onderzoeksresultaten van het onderzoek van Palla et al., 2007 opmerkelijk. Zij ontdekten 
dat grotere relatienetwerken (met dus een min of meer stabiele discours, TH), vooral stabiel 
blijven doordat degenen die tot die groep behoren regelmatig wisselen. Juist de dynamiek in 
het lidmaatschap van grotere relationele netwerken leidt tot een verbeterd aanpassingsver-
mogen en stabiliteit en vormt daar dus kennelijk een voorwaarde voor. Andersom is er bij 
kleinere lokale communities juist sprake van een tegenovergestelde tendens. De voorwaarde 
voor stabiliteit is juist dat de samenstelling van de groep niet verandert. Vertalen we dit naar 
onze eigen ervaring, dan zou je kunnen zeggen dat we vaker kennissen wisselen (weak links) 
dan goede vrienden en collega’s die we echt vertrouwen (strong links).
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schijnsel dat sommige mensen dingen deden of zeiden die haaks leken te staan op 
het discours waarmee ze zich persoonlijk identifi ceerden. Ook is zo te begrijpen 
dat verschillende partijen in het verhaal van Th omas’ enzymrijke veevoer putten 
uit het zich steeds breder ontwikkelende discours, ten faveure van de eigen lokale 
doelen en onderhandelingen.
In aansluiting op het begrippenpaar play en game497 dat ik elders geïntroduceerd 
heb, denk ik dat er grofweg twee fasen in de lokale interactionele dynamiek te 
onderkennen zijn, namelijk de fase waarbij de conversationele binnenwereld nog 
weinig stabiel is en mensen nog bezig zijn tot een zekere gezamenlijkheid te ko-
men (play). En de fase waarin de conversationele binnenwereld zich enigszins 
heeft  gestabiliseerd (game), waarbij zich feitelijk een lokaal minidiscours heeft  
ontwikkeld en waarbij het et-ceteraeff ect gaat optreden (lees: men laat zich min-
der beïnvloeden door externe impulsen).498

Refl ectievragen
Stel dat er in jouw organisatie ook een aantal 

veel vertelde verhalen (discoursen) rondgaan 

over het werk, de organisatie, de onderlinge 

verhoudingen et cetera. Uitgaande van het ik- 

en mij-denken, welke verhalen vormen in jouw 

interne conversaties dan belangrijke stemmen, 

belangrijke mij’en dus? Is er sprake van een dia-

lectiek tussen die stemmen of overheersen een 

of enkele stemmen (lees: discoursen, verhalen) 

jouw interne conversaties? Welke gevolgen heeft 

dat voor jouw gedrag?

Conclusies

In dit hoofdstuk heb ik geprobeerd een soort mentale rondreis door de theorie-
vorming over discours te maken. Ik hoop dat in ieder geval duidelijk is geworden 
dat discours ertoe doet; dat het een belangrijke factor is in het zich al dan niet 
ontwikkelen van organisaties. Of, om het nog wat nauwkeuriger te zeggen: er 
zijn eigenlijk helemaal geen organisaties die zich ontwikkelen, feitelijk zijn het 
vooral de discoursen over die organisaties die bewegen! Immers, discoursen con-
stitueren fenomenen zoals organisaties en niet andersom! Ontwikkelingen in de 
discoursen kunnen hand in hand gaan met veranderingen in het gedrag en de 
interacties van betrokkenen. In die zin is organisatieontwikkeling  dan ook op 
te vatten als een proces van het ontstaan en breder gedeeld worden van nieuwe 
betekenissen, nieuwe discoursen over organisationele activiteiten.
In het begin van het hoofdstuk heb ik met een aantal verhalen de werking van 
discours weergegeven. Het beeld dat daaruit naar voren kwam is dat er in orga-
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nisaties discoursen lijken rond te zweven en op elkaar inwerken, als aardschollen 
onder invloed van tektonische processen .
Verderop in het hoofdstuk heb ik echter aan de hand van het worm’s eye-per-
spectief getracht duidelijk te maken dat dit beeld eigenlijk wat ongenuanceerd is. 
Discoursen en de veranderingen en ontwikkelingen ervan zijn namelijk vooral te 
beschouwen als emergente fenomenen die ontstaan in en uit talloze lokale con-
versaties waaraan we dagelijks deelnemen.499 Daarbij lopen deel en geheel, klein 
en groot, verbondenheid met een vaste groep en losse betekenisreservoirs, en co-
herent en losse fl arden door elkaar heen.
Tegelijkertijd zijn de uitwerkingen van al deze interactionele dynamieken wel de-
gelijk te onderkennen. Soms is er in organisaties sprake van bijvoorbeeld een ster-
ke dominante onstage- discours, die ook in veel off stage interacties blijkt te leven. 
Andersom komen we ook situaties tegen waarbij on- en off stage haast diametraal 
tegenover elkaar lijken te staan. Ook zijn grote verschillen te ervaren in de mate 
waarin een bepaald discours of bepaalde tekst wordt gedeeld. Met aan het ene 
uiterste organisaties die in feite een soort losse verzameling betekeniseilandjes 
zijn en aan het andere uiterste organisaties waar in zeer veel (onderling vaak sterk 
verweven) petrischaaltjes dezelfde verhalen rondgaan.

Refl ectievragen
Organisatieontwikkeling kan onder meer wor-

den opgevat als het in beweging komen van de 

belangrijkste dominante discourses die in jouw 

organisaties verteld worden. In hoeverre is er 

sprake van een in beweging komen of zijn van 

die belangrijkste discourses in jouw eigen or-

gansisatie? Of lijkt het alsof ze steeds stabieler 

worden? En welke gevolgen heeft dat voor de 

formele organisatieverandertrajecten die wor-

den ondernomen?

Met deze conclusies sluit ik dit hoofdstuk af. Twee thematieken die ik nu slechts 
vluchtig en oppervlakkig heb aangestipt staan nu op de agenda om nader uitge-
werkt te worden. Ten eerste is dat het thema macht. Hoe werkt macht nou precies 
en hoe hangt macht samen met de hierboven besproken discoursen? Daarnaast 
hebben we al eilandhoppend de vertrouwde omgeving van de eigen petrischaal-
tjes zo langzamerhand verlaten. Maar hoe ligt dan de verhouding tussen de wat 
stabielere en bredere discoursen enerzijds en de informele relatienetwerken in 
(en om) de organisatie anderzijds? Dit zijn de vraagstukken waar ik de volgende 
hoofdstukken mijn tanden in ga zetten. Kom je mee?
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Hoofdstuk 7

Relatienetwerken

Inleiding

In hoofdstuk 4 ben ik ingegaan op de conversationele realiteit van organisaties: de 
petrischaaltjes. Vervolgens heb ik in hoofdstuk 5 beschreven hoe lokale beteke-
nissen zich met het fenomeen eilandhoppen in organisaties kunnen verspreiden 
doordat men interacties heeft  met anderen binnen en buiten de eigen organisatie. 
Daarna heb ik het in hoofdstuk 6 gehad over de resultaten van het eilandhop-
pen: hoe discoursen – brede betekenisgevende verhalen over de organisationele 
realiteit – ontstaan en veranderen. Wat daarbij duidelijk is geworden is dat (min 
of meer) gedeelde betekenisgevingen nooit los staan van de sociale contexten 
waarin ze ontstaan en bestaan. Betekenispatronen (discoursen) zijn dus geen frei 
schwebende Intelligenz, maar altijd ingebed in specifi eke groepen interacterende 
mensen. In de specifi eke interactie van deze specifi eke mensen ontstaan en ver-
anderen deze specifi eke betekenissen. Wanneer ik dit laatste combineer met de 
conclusie dat bepaalde discoursen breed in organisaties kunnen leven, zou dit tot 
gevolg kunnen hebben dat er in organisaties grotere sociale netwerken kunnen 
bestaan dan sec de lokale conversationele binnenwereldnetwerken. Nou, precies 
die grotere sociale netwerken, waar de lokale petrischaaltjesnetwerken dus een 
onderdeel van zijn, daarover gaat dit hoofdstuk.

Het uitgangspunt hierbij is dat alle interacties binnen en tussen lokale relatienet-
werken op globaal niveau tot min of meer duurzame, herkenbare en herhaalde* 
sociale relationele patronen leiden. We leven niet in ons uppie en we zijn geen 
kluizenaars, maar we live in a knotted world.500 Ons leven speelt zich juist conti-
nu af in interactie met anderen, waarbij we niet zomaar willekeurig met iedereen 
praten, maar juist heel specifi eke (relatie)patronen ontwikkelen waarbij we met 
een aantal mensen veel interacteren en met anderen juist niet of alleen op beleefd-
heidsniveau. Dit impliceert dat het gedrag dat we vertonen niet puur vanuit ons-
zelf ontstaat (de ‘biljartballenhypothese ’ van hoofdstuk 2) maar sterk verweven 
is met de relationele netwerken en -patronen waar we een deel van uitmaken.501 

* Daarbij doel ik met het begrip herhaling niet op steeds identieke gedragingen, maar 
vergelijkbare gedragingen.
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In het verlengde hiervan zijn de relaties die we met anderen hebben meer dan een 
transportmedium voor het overbrengen van boodschappen.* Sociale netwerken 
zijn daarom ook niet te vergelijken met een soort buizenstelsel waar de interne 
post doorheen gaat.502 Elke relatie met een ander leidt tot een bepaalde co-exis-
tentie, waarbij er tussen onszelf en die ander een zekere conversationele binnen-
wereld ontstaat die als een realiteit sui generis kan worden beschouwd.

In dit hoofdstuk ga ik niet zozeer in op de inhoudelijke kanten van deze binnen-
werelden (het discours, de verhalen, de thema’s). De focus ligt juist op de struc-
tuurkenmerken, de zogeheten topologische kenmerken van de sociale relatiepa-
tronen. Hoe zien die patronen eruit? En hoe en waardoor veranderen ze? Net als 
bij het vorige hoofdstuk zal ik me in de eerste paragrafen richten op de globale 
relatiepatronen en -netwerken, zoals die in organisaties zichtbaar (en onderzoek-
baar) zijn. Hierbij bedoel ik met globaal  niet alleen breder (dus breder dan alleen 
de petrischaaltjes) maar ook emergent: de globale netwerken ontstaan uit de lo-
kale interacties en komen daar op een niet-lineaire en onvoorspelbare manier uit 
voort. Om in de sfeer te komen begin ik eerst met een concreet voorbeeld van 
sociale netwerken. Daarna volgt een korte beschrijving van het onderzoeksgebied 
van sociale netwerken. Deze beschrijving geeft  een kader waar ik de rest van het 
hoofdstuk op kan baseren. Maar nu eerst een concreet voorbeeld.

Relatienetwerken tussen burgers 
en gemeenteambtenaren

Actieve betrokkenheid in de gemeentelijke publieke besluitvorming levert bur-
gers de mogelijkheid tot zelfontwikkeling, zo is de gedachte.503 Ook versterkt het 
het democratische proces omdat burgers het verschil gaan zien tussen hun lokale 
eigenbelangen en het gemeenschappelijke belang van de gemeente. Vanuit ge-
meentes wordt echter vaak verondersteld dat burgers niet geïnteresseerd zijn in 
complexe publieke vraagstukken. Ook zouden ze niet over voldoende expertise 
beschikken. Regeren is immers het domein van experts en professionals! Bur-
gerbetrokkenheid kost de ambtenaren bovendien veel tijd en energie en het is de 
vraag of de toegevoegde waarde die dat oplevert opweegt tegen de waarde van de 
huidige representatieve democratie.
Hiertegenover staan de argumenten dat burgerparticipatie de interactie tussen 
ambtenaren en burgers juist doet toenemen, zodat ook vanuit meerdere perspec-
tieven naar complexe onderwerpen gekeken kan worden. Verder verschuift  het 

* Het klassieke zender-ontvangermodel waarover ik in hoofdstuk 4 gesproken heb.
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beleidsvormingsproces vanuit het centrum naar die plaatsen in het interactie-
netwerk waar men directe ervaring heeft  met de problemen waar het over gaat.
Uit een aantal concrete experimenten504 komt in dit verband naar voren dat be-
woners zich juist zeer bewust zijn van de samenhang van alles wat zich in hun 
wijk afspeelt. Ook hebben ze een goed begrip van de volgordelijkheid der dingen. 
Dus: eerst moet dit aangepakt worden en daarna kun je dat pas gaan doen. Verder 
blijkt dat ze goed begrijpen dat eenmalige acties niet werken en dat er juist door 
de tijd heen verschillende dingen achter elkaar moeten gebeuren om echt iets 
voor elkaar te krijgen. Wat je ook ziet is dat burgers in staat zijn razendsnel over 
te schakelen op het politieke spel en te onderhandelen met de lokale bureaucratie.

Uit een onderzoek bij een bepaalde gemeente blijkt bijvoorbeeld dat veel wijkpro-
blemen weliswaar beginnen met concrete dingen (bijvoorbeeld gaten in de weg), 
maar dat deze zaken al snel breder worden getrokken (tot bijvoorbeeld verloe-
dering). Het grappige is dat de bestuurders van deze specifi eke gemeente door 
al hun directe contacten met de burgers steeds meer vertrouwen in die burgers 
kregen (‘ze zijn toch niet zo dom als we aanvankelijk dachten’). Er ontstonden zo 
tal van relaties en nieuwe vriendschappen; het wederzijdse vertrouwen nam toe. 
Hierdoor nam de afstand tussen burgers, bestuurders en ambtenaren af. Zodoen-
de was er op den duur ook eigenlijk geen sprake meer van twee aparte entiteiten 
(de gemeente versus de burgers), maar van één groot, goed verbonden relatienet-
werk. Burgers en ambtenaren deelden hierin elkaars kennis, waardoor er meer 
kennis beschikbaar kwam en er nieuwe en creatieve oplossingen ontstonden.
Al snel wisten de buurtbewoners wie ze waarvoor moesten hebben bij de ge-
meente. Andersom wisten de ambtenaren wie ze op welke onderwerpen konden 
aanspreken. Uit die onderlinge contacten ontstond een wederzijds vertrouwen, 
waarbij de reacties van anderen snel en voorspelbaar werden: ‘je weet wat hij doet 
als je iets aan hem vraagt’. In wezen ontstond er dus een relatienetwerk van vrien-
den, collega’s en meer zakelijke relaties, waarbij mensen elkaar vertrouwden en 
het ook leuk vonden elkaar weer te zien als de gelegenheid zich daartoe voordeed.
In de betreff ende gemeente was de communicatie tussen burgers, ambtenaren en 
bestuurders van oorsprong sterk gereguleerd door procedures, openingstijden, 
regels die bepalen wat er wel en niet gezegd kan worden bij hearings en wettelijk 
bepaalde tijdsschema’s voor beroepen. Daarbij zag je dat die regels de interactie 
stroomlijnden, maar ook tegen de burgers gebruikt werden als er een confl ict met 
de gemeente was. Ook hadden de ambtenaren de neiging om regels te gebruiken 
als een soort schild om direct contact met de burger te vermijden.
De korte informele communicatielijnen die waren ontstaan, bleken veel eff ectie-
ver. Immers, bij dreigende confl icten kon al vroeg worden bijgestuurd, wat het 
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klimaat van vertrouwen en samenwerking verder versterkte. Ook bleken zich 
normen te hebben ontwikkeld op het gebied van respectvol met elkaar omgaan.
De burgers begonnen de gemeente steeds meer te zien als een betrouwbare part-
ner, waarbij ze wisten dat de ambtenaren ook echt reageerden op hun vragen, 
relevante kennis van zaken hadden en de burgers serieus namen. Andersom wil-
den de burgers zelf ook gezien worden als serieuze en betrouwbare partners, wat 
bijvoorbeeld continuïteit vergde (dus niet steeds een andere ambtenaar die rea-
geert) en een professionele stijl: ‘de gemeente weet dat we hen niet confronteren 
met allerlei onzin’. Daarbij waren de burgers er erg op gebrand serieus genomen 
te worden. Als een ambtenaar een keer niet reageerde dan lieten de burgers dat 
snel, luid en duidelijk weten: ‘Zo gaan we hier niet met elkaar om!’ Maar ook als 
de burgers bepaalde beloft es niet nakwamen, kreeg het vertrouwen een deuk. De 
maat was even helemaal vol toen een ambtenaar onverwacht de kant koos van 
de ondernemers en ook toen een ambtenaar het presteerde om met een plan te 
komen dat hij niet eerst met de burgers had besproken. Ook als ambtenaren on-
aangekondigd (‘onbeleefd!’) of onvoorbereid (‘hoe durft  hij!’) op een hoorzitting 
verschenen werd dat gezien als een schending van het vertrouwen. Helemaal erg 
werd het toen bleek dat sommige bestuurders de burgerparticipatie als een soort 
instrumenteel spel zagen om ‘het gat tussen burger en overheid te dichten’.
De sociale netwerken die zich tussen de ambtenaren en burgers hadden ont-
wikkeld met de onderlinge afh ankelijkheden en relaties, zorgden ervoor dat de 
manier waarop de partijen met elkaar omgingen op den duur ingebed raakte in 
een gedeelde etiquette. Zowel de ambtenaren als de burgers streefden een zekere 
elegantie in de omgangsvormen na, waarbij men het vooral plezierig probeerde te 
houden. Op den duur werd het dan ook normaal dat burgers werden uitgenodigd 
bij offi  ciële gemeenteaangelegenheden (bijvoorbeeld de kerstborrel). Andersom 
werden mensen van de gemeente uitgenodigd bij belangrijke gebeurtenissen in 
de wijk. Het bleek verder dat verschillen in politieke inzichten geen hindernis 
hoefden te zijn voor goede interpersoonlijke relaties en het ontstaan van een ge-
deelde etiquette.

Uit dit voorbeeld worden een paar dingen duidelijk. Ten eerste is te zien dat er 
zich ook in dergelijke grotere sociale relatienetwerken specifi eke conversationele 
binnenwerelden ontwikkelen: een gedeelde etiquette van respectvol met elkaar 
omgaan, betrouwbaar zijn als partner en elkaar uitnodigen bij evenementen. Ten 
tweede valt op dat de relatienetwerken zich nauwelijks iets aantrekken van de for-
mele posities van de betrokken ambtenaren en medewerkers. Dit is een verschijn-
sel dat zich in de meeste organisaties voordoet: de formele organisatieschema’s 
zijn maar in heel beperkte mate een voorspeller voor de relatie- en interactienet-
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werken.505 Uiteraard hangt dit ook samen met het zelforganiserende karakter 
van sociale netwerken. Dergelijke netwerken worden niet van tevoren in de vorm 
van een blueprint uitgedacht om vervolgens te worden geïmplementeerd. Nee, ze 
ontstaan in de lokale interacties van alle betrokkenen rondom concrete, dagelijks 
ervaren problemen. Soms klikt het en gaat mensen met elkaar door, soms klikt 
het niet en ontwikkelt zich ook geen verdere relatie. Een derde verschijnsel dat 
opvalt is dat relatienetwerken ervoor zorgen dat communicatielijnen korter wor-
den, dat men sneller kan schakelen, sneller informatie uit kan wisselen et cetera. 
Specifi ek deze ‘inkortende’ werking van relatiepatronen is, zoals ik verderop ook 
zal aantonen, een belangrijk kenmerk van sociale netwerken. Als vierde is te zien 
dat er een onderscheid gemaakt kan worden tussen verschillende soorten rela-
tienetwerken. Een onderscheid dat in de netwerkliteratuur veel wordt gemaakt, 
is het verschil tussen adviesnetwerken en vriendschapsnetwerken. Mensen die 
met elkaar een adviesnetwerk vormen, benaderen eerst elkaar als ze informatie 
of advies nodig hebben. Waar adviesnetwerken zakelijker en instrumenteler zijn, 
zijn vriendschapsnetwerken juist aff ectiever en expressiever. Vaak is de commu-
nicatiefrequentie binnen vriendschapsnetwerken dan ook hoger dan binnen ad-
viesnetwerken. Een vijfde punt betreft  de intensiteit; de sterkte van de onderlinge 
relaties. Wat in de bovenstaande beschrijving te zien is, is dat zich een relatief 
hecht netwerk met zogeheten strong links ontwikkelt tussen bepaalde burgers, 
ambtenaren en bestuurders. Zeker voor die mensen geldt dat ze weten wie ze 
moeten hebben als ze bij de andere partij iets willen regelen. Daaromheen zullen 
zich ook allerlei minder sterke en intensieve relaties ontwikkelen (weak links), 
bijvoorbeeld tussen ambtenaren en burgers die elkaar wel eens spreken bij een re-
ceptie. Ten slotte zal er ook een grote groep personen zijn die geen deel uitmaakt 
van deze netwerken en die dus ook geen weet heeft  van en gevoel heeft  voor de 
binnenwereld en normen zoals die zich in dit netwerk hebben ontwikkeld. Al met 
al betekent dit dus dat er binnen netwerken sprake kan zijn van een breed palet 
aan relatiesterktes.506

Ook binnen organisaties ontstaan relatienetwerken. Deze bestaan uit netwerken 
van lokale sociale conversaties waarbij een zekere mate van stabiliteit ontstaat 
doordat zich conversationele binnenwerelden ontwikkelen. Onvermijdelijk zul-
len sommige relaties op een gegeven moment verbroken worden. Vaak triggeren 
dergelijke voorvallen tal van nieuwe conversaties, die op hun beurt kunnen uit-
groeien tot nieuwe conversationele binnenwerelden. Ook in hun externe contac-
ten raken managers en medewerkers natuurlijk geïnvolveerd in netwerken van 
conversaties. Zodoende krijgt men dus te maken met allerlei externe impulsen en 
meer of minder onverwachte gebeurtenissen. De mensen in de organisatie rea-
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geren hierop door specifi eke relatienetwerken te activeren die lijken aan te sluiten 
op de verzoeken en gebeurtenissen van en bij de klanten. Juist deze networks of 
recurrent conversations vormen de kern van de organisatie en de externe partijen 
waarmee men zaken doet. Deze zich herhalende conversaties en de daarmee ge-
moeide sociale relatienetwerken kunnen samenvallen met formele afdelingen en 
posities, maar dat hoeft  niet. Soms zijn het gelegenheidscoalities, soms interactie-
patronen die samenvallen met formeel beschreven samenwerkingsprocessen.507

Netwerkonderzoek

Onderzoek naar sociale netwerken vindt op een aantal verschillende manieren 
plaats. Als eerste is er sprake van empirisch onderzoek. Onderzoek in de prak-
tijk dus. Hierbij gaat het enerzijds om de statische kenmerken van netwerken en 
anderzijds om de vraag hoe netwerken zich ontwikkelen. De statische structuur-
kenmerken gaan over de vraag hoe netwerken eruitzien; de topologische kenmer-
ken ervan. En dan hebben we het bijvoorbeeld over de omvang van het netwerk, 
welke personen (of clustertjes van personen) centraal in het netwerk zitten en wie 
meer perifeer is, de structuur van subgroepen, de mate waarin subgroepen elkaar 
overlappen en over rollen binnen netwerken (zoals verbinders tussen subnetwer-
ken).508 Wanneer netwerken door de tijd heen meerdere keren worden gemeten 
kan een soort fi lm worden gemaakt, waarbij onderzoekers kunnen bestuderen 
hoe de netwerken zich ontwikkelen met betrekking tot de bovengenoemde sta-
tische kenmerken. Een fraai voorbeeld hiervan is het omvangrijke onderzoek 
naar de ontwikkeling van de samenwerkingsrelaties tussen honderden kleinere 
en grotere bedrijven, universiteiten, fi nanciële en overheidsinstellingen in de bi-
otechnologiesector (zie fi guur 7.1 hierna).509 De auteurs vergelijken de ontwik-
keling van het netwerk met een danscentrum: wanneer de bezoekers eenmaal 
binnen zijn kunnen ze in vaste groepen en zalen dansen (elk met een eigen dans- 
en muziekstijl), steeds met dezelfde partner dansen of juist met wisselende part-
ners. Sommige mensen gaan al vroeg in de avond weer weg, terwijl er daarna ook 
weer nieuwe dansers binnenkomen. Ook verandert in sommige zalen gedurende 
de avond de muziekstijl. Ondanks dat men met nieuwe partners danst, werken 
de herinneringen en ervaringen met de vorige danspartners(s) soms nog lang 
door. Verder zijn sommige dansers populairder en worden ze meer gevraagd dan 
anderen.510

De meestgebruikte manier om sociale netwerken visueel weer te geven is in de 
vorm van sociogram men. Ter illustratie hier enkele resultaten van het hierboven 
genoemde onderzoek. De bolletjes in de fi guren (in het vakjargon nodes) zijn de 
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Figuur 7.1 Ontwikkeling van een samenwerkingsnetwerk in de bio-
industrie (Powell et al., 2005, p. 1156, 1160 en 1164.)

samenwerkende organisaties in het netwerk. De bolletjes representeren diverse 
typen bedrijven (bijvoorbeeld overheid, research, fi nancieel). De lijntjes (edges, 
ties, links ) geven de samenwerkingsrelaties weer (bijvoorbeeld samen onderzoek 
doen, fi nancieel, commercieel), zie fi guur 7.1 en hierna ook 7.2. 

De sociale netwerken uit fi guur 7.2 zijn in kaart gebracht door de betrokkenen in 
de organisaties (in de fi guren zijn dat de bolletjes). Ze hebben hiertoe lijsten inge-
vuld met vragen over met wie men de meest intensieve informele relaties onder-
houdt. Een ander type onderzoek dat de laatste jaren steeds meer in zwang raakt 
betreft  het in kaart brengen van e-mailnetwerken. Hierbij worden alle e-mailcon-
tacten van een bepaalde groep over een bepaalde periode geanalyseerd: wie mailt 
er met wie, hoe vaak, over welke onderwerpen et cetera.511

Refl ectievragen
Als je eens over de relatienetwerken in jouw ei-

gen organisatie zou nadenken, hoe zien ze er dan 

uit? Is het één grote kluwen? Of zijn er clusters 

waar men toch intensiever met elkaar interac-

teert dan met mensen buiten die clusters? Zijn 

die clusters daarbij (relatief) geïsoleerd?

Het onderzoek naar de ontwikkeling en dynamiek van relatienetwerken (de net-
werkdynamica) kent naast de empirische variant (zoals in fi guur 7.1) ook een si-
mulatievariant. Dit type onderzoek vertoont overeenkomsten met het epidemio-
logische simulatieonderzoek, zoals ik dat in hoofdstuk 5 heb besproken. Hierbij 
worden in computers relatienetwerken ontwikkeld, die enerzijds bestaan uit een 
grote hoeveelheid personen (lees: X’jes op het computerscherm) en anderzijds uit 
relaties tussen die personen (de verbindingen tussen de X’jes). Hierdoor kun je 

etcetera_3-2e.indd   269etcetera_3-2e.indd   269 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



270

H et et- cet e r a pr i nci pe

precies bepalen welke personen met welke andere personen kunnen interacteren. 
Voorts kun je elk van de personen bepaalde eigenschappen toekennen, zoals per-
soonlijkheidskenmerken of culturele kenmerken, alle uitgedrukt in wiskundige 
symbolen en functies. Bij de simulatie komen de X’jes met die buren in contact 
waarmee ze een netwerkrelatie hebben. Dit kan ertoe leiden dat de personen zelf 
of hun buren bepaalde kenmerken van elkaar gaan overnemen (ook weer bepaald 
met wiskundige formules). Bij het begin van de simulatie hebben alle X’jes hun 
starteigenschappen. Gedurende de simulatie kunnen deze eigenschappen veran-
deren, onder invloed van de interacties met de anderen. Ook kun je bestaande 
relaties beëindigen en nieuwe aangaan. Het resultaat van dergelijke simulaties 
is dus een verandering in de eigenschappen van de X’jes respectievelijk een ver-
andering in de structuur van het relatienetwerk.* Het mag duidelijk zijn dat dit 
type simulaties wat uitgangspunten betreft  dicht in de buurt komt bij de uitgangs-
punten die ik in dit boek hanteer. Tegelijkertijd zijn het natuurlijk toch forse ver-
eenvoudigingen van de werkelijkheid, waarbij wordt uitgegaan van een regelge-
dreven gedetermineerdheid: de personen reageren op elkaar aan de hand van 
onveranderbare regels, waarbij ook hun reacties tot vaststaande verzamelingen 

* Zie verder bijlage 5 op de website.

Figuur 7.2 Diverse relatienetwerken binnen organisaties (ChangeMirror)
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(wiskundige) functies zijn teruggebracht.512 Toch komen de onderzoeksresulta-
ten die met dit soort simulaties worden verkregen behoorlijk goed overeen met de 
empirische werkelijkheid, waarbij er zeer consistente globale patronen naar voren 
komen. Globale patronen die ik verderop in dit hoofdstuk nader zal uitwerken.

De laatste tien à vijft ien jaar is het netwerkonderzoek in een stroomversnelling ge-
komen,513 waarbij er erg veel onderzoek is gedaan naar de macrokenmerken van 
relatienetwerken.514 Hierbij gaat het niet zozeer om structuurkenmerken als cen-
traliteit en de vorm van clusters, maar over de algemene kenmerken van bepaalde 
typen (sociale) netwerken. Ik werk ook deze verderop in het hoofdstuk nader uit.

In de organisatie- en de veranderkundige literatuur is het thema interactie in re-
latienetwerken naar mijn inschatting een relatief onderbelicht thema. Het accent 
ligt vooral op formele relaties tussen verschillende posities in het organisatie-
schema en op verschillende schakels in het voortbrengingsproces binnen respec-
tievelijk buiten de organisatie (ketenbenadering). Dit ondanks de ervaring dat 
de dagelijkse realiteit vooral uit praten bestaat met mensen in ons relatienetwerk 
of mensen daarbuiten. Als er al over relaties wordt gesproken, dan gaat het er in 
veel organisatiekundige- en managementpublicaties om om die relaties zo goed 
mogelijk te bestendigen en te stabiliseren. Daarbij is men er vooral op gericht 
noodzakelijk geachte netwerkpatronen te formaliseren en te ordenen, zodat er – 
in netwerktermen – voorspelbare en beheersbare interactiepatronen ontstaan.515 
Zo worden sociale-netwerkanalysetechnieken bijvoorbeeld bij Shell toegepast om 
de eff ectiviteit van R&D-programma’s te vergroten. Bij R&D-projecten wordt door 
het management bepaald welke mensen van welke disciplines idealiter met el-
kaar moeten samenwerken om het project te laten slagen. Vervolgens worden de 
feitelijk bestaande relatienetwerken tussen die personen in kaart gebracht. Waar 
gaten zitten worden interventies gepleegd om deze te dichten.516 Het uitgangs-
punt hierbij is dat relatienetwerken normatief te ontwerpen en implementeren 
zijn. Terwijl relatienetwerken volgens mij vooral spontane fenomenen zijn, die 
zich weinig gelegen laten liggen aan formele regels en blauwdrukken.
De wat eenzijdige nadruk in de organisatiekundige literatuur op formele relaties 
is eigenlijk enigszins verbazingwekkend. Zo is het bijvoorbeeld alom bekend dat 
een stiptheidsactie, waarbij men alles precies volgens de regels doet en dus ook 
alleen aandacht besteedt aan de formele relaties, al snel leidt tot het volledig vast-
lopen van de organisatie. Verder blijkt ook uit onderzoek dat de meest stabiele en 
robuuste organisaties, organisaties zijn met rijke, brede en diepe informele net-
werken, naast de mainframes van de formele organisationele netwerken.517 Zijn 
de formele netwerken en relaties stabiel en infl exibel; informele relaties maken 
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organisaties juist fl exibel, innovatief en adaptief. Juist dus de combinatie van for-
mele en informele netwerken maakt organisaties kennelijk stabiel en robuust en 
tegelijkertijd fl exibel en innovatief.518

Ook in de veranderkunde wordt het accent in veel gevallen vooral gelegd op de 
formele relaties en netwerkpatronen. Daar gaat het dan vaak om het versterken 
van de communicatielijnen vanuit het management naar de medewerkers. Dit 
met de bedoeling om de veranderboodschap van het management zo goed mo-
gelijk te laten aankomen bij diegenen voor wie deze bedoeld is. Ook wordt zo 
beoogd dat er communicatierelaties ontstaan tussen afdelingen of personen die 
voor het behalen van de managementdoelen goed met elkaar moeten samenwer-
ken.519 Een instrumentele  benadering van sociale netwerken, dus.
Juist vanuit dat instrumentele perspectief is er ook het nodige gepubliceerd over 
de gevolgen en het nut van sociale netwerken. Denk dan aan publicaties over net-
werken als sociaal kapitaal (met goede relaties heb je meer macht, ben je mobieler 
en maak je sneller carrière) en sociale netwerken buiten de organisatie als bron 
voor marktinformatie. En natuurlijk ook over netwerkorganisaties, waarbij het 
formele organogram minder vierkant is en bestaat uit meer ronde vormen, die 
semiautonome eenheden voorstellen die onderling op basis van vertrouwen met 
elkaar samenwerken. Ook wordt de netwerktheorie toegepast bij onderzoek naar 
netwerken van bestuurders en netwerken van organisaties. En als laatste worden 
netwerken instrumenteel geacht voor kennismanagement, waarbij de kennisont-
wikkeling plaatsvindt in communities of practice.520 Maar steeds opnieuw zie je 
in dit soort publicaties dat netwerken die zich vanuit lokale doelstellingen van de 
betrokkenen spontaan ontwikkelen, instrumenteel worden gemaakt en ten dien-
ste worden gesteld van organisationele doelstellingen.

Nu we weten wat er zo’n beetje te koop is in het kennisveld over sociale netwer-
ken, kan ik als volgende stap aangeven welke stukken ik hierna ga gebruiken voor 
mijn analyse van de wijze waarop lokale interactieprocessen uitmonden in meer 
globale relatiepatronen. De meest bruikbare stukken die ik in mijn winkelwagen-
tje ga doen zijn:
. Macrokenmerken van netwerken. Ik noem dit voor het gemak maar even de 

netwerkstatica . Dus wat voor netwerktypes zijn er eigenlijk en welke types ko-
men vooral veel voor bij sociale, zelforganiserende netwerken? Hier bouw ik 
met name voort op de algemene netwerktheorie en empirische onderzoeken 
over netwerken. Ook zal ik wat zijstapjes maken naar de zogeheten morfologie; 
het wetenschapsgebied dat onderzoekt hoe patronen ontstaan.

. Netwerkdynamica  . Hoe veranderen netwerken en waardoor komt dat? Hier 
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zal ik vooral uitgaan van de vele simulatieonderzoeken die gebaseerd zijn op 
Axelrod’s uitgangspunten. Vervolgens zal ik deze onderzoeken combineren 
met de verschillende netwerktypes (ad ): zijn de dynamieken in ieder type 
anders of zijn ze zo’n beetje met elkaar te vergelijken?

. Veranderpotentieel van netwerken. Welke interne en externe factoren dragen 
bij aan het al dan niet veranderen van relatienetwerken? Hierbij zal ik gebruik 
maken van de empirische onderzoeksresultaten van mijn eigen (ChangeMir-
ror) onderzoek.

. Worm’s eye-perspectief. Hoe ervaart de gewone man al dit netwerkgedoe? De 
punten  tot en met  hierboven zijn eigenlijk toeschouwersverhalen.521 We 
zullen zien dat het voor iemand die midden in een organisatie zit (dit geldt voor 
managers en medewerkers) in feite onmogelijk is het hele netwerk te overzien, 
laat staan dat hij er vanuit zo’n helikopterperspectief acties op kan uitvoeren. 
Hierbij zal ik me baseren op empirisch onderzoek over de eff ecten van sociale 
contexten op de manier waarop mensen de omringende organisatie ervaren.

Bovenstaande punten vormen de agenda voor de rest van dit hoofdstuk.

Netwerkstatica: macrokenmerken van netwerken

De netwerken van menselijke activiteiten worden volgens mij steeds complexer, 
omvangrijker en dichter.522 Groepen, met daarin individuen, worden voor hun 
eigen veiligheid en behoeft ebevrediging steeds afh ankelijker van elkaar. Dit ge-
beurt op een manier die het individuele bevattingsvermogen ver overstijgt. Waren 
het er eerst duizenden, inmiddels zijn er al vele miljoenen mensen via onzichtbare 
banden op een of andere manier met elkaar verbonden. En eigenlijk is niemand de 
baas. Ook staat niemand helemaal los van intermenselijke netwerken. Niemand 
kan de beweging van het geheel reguleren, tenzij er sprake is van een zeer omvang-
rijke groep die in staat is om de patronen die men met elkaar vormt te begrijpen.
Voor het individu (dit geldt voor zowel managers als medewerkers in organisaties) 
is het onmogelijk om zijn specifi eke plaats in het totale netwerk te visualiseren. 
Tegelijkertijd ervaren mensen dagelijks dat dat netwerk op de meest onverwachte 
manieren wel degelijk continu van invloed is op de eigen (on)mogelijkheden (zie 
ook bijlage 7 op de website, het gedeelte ‘spel met veel personen’). In feite kunnen 
mensen zich daardoor alleen maar bezighouden met de meest urgente problemen 
waarbij ze uitgaan van puur lokale belangen en inzichten – minding their own 
business, zoals men dat in de VS pleegt te zeggen. Alleen immers op lokaal niveau 
kunnen mensen nog enigszins overzien wat er gebeurt en kunnen ze proberen 
intentioneel te handelen. Maar door de globale geïnterrelateerdheid van mensen, 
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hebben de gedragingen van de één onmiddellijk gevolgen voor talrijke anderen. 
Deze globale gevolgen van de verwevenheid van alle lokale acties kan echter door 
geen van allen voorspeld worden: people know what they do; they frequently also 
know why they do it; but what they don’t know is what they do does.523 En degenen 
die zelf de gevolgen van de gedragingen van anderen ondervinden, ervaren deze 
als een soort vreemde externe krachten, die wel wat weg hebben van de anonieme 
krachten  van de natuur.’524

Illustratief in dit verband is het bordspel Slangen en ladders. Het spel wordt ge-
speeld op een bord met genummerde vakjes. Sommige vakjes zijn met elkaar ver-
bonden door ladders, andere door slangen. Spelers beginnen vooraan en gooien 
achter elkaar met een dobbelsteen. Het aantal ogen van de dobbelsteen wordt 
gelopen. Komt een speler op een vakje met de onderkant van een ladder, dan gaat 
hij automatisch omhoog. Belandt een speler op een vakje met een slangenkop dan 
glijdt hij via de slang omlaag naar het vakje met het uiteinde van de slang. De spe-
ler die als eerste het hele bord heeft  afgelegd en bovenin aankomt, is de winnaar.

De dagelijkse ervaring van het leven in een knotted world heeft  hier veel van weg. 
Steeds gooi je met je dobbelsteen, waarbij het lot lijkt te bepalen waar je terecht-
komt. Het kan zijn dat je een grote vooruitgang boekt, maar voor hetzelfde geld 
kachel je er fl ink op achteruit. Wat er wanneer gaat gebeuren weet je niet. Maar 
wel is duidelijk dat jij niet de enige bent die bepaalt welke gevolgen je acties 
hebben.525
Een en ander betekent dat menselijk gedrag volgens mij niet goed kan worden 
geïnterpreteerd als het gedrag van autonome individuen.526 De posities die men-
sen innemen in relatienetwerken (waar men zich in veel gevallen dus nauwelijks 
van bewust is) bieden het individu steeds wisselende mogelijkheden, en perken 
het individu tegelijkertijd ook steeds weer in.527 Het gedrag is daarom ook niet 
‘normaal verdeeld’ vanuit de individuele kenmerken, maar wordt beïnvloed door 
interactiestructuren waar mensen deel van uitmaken.528 Dit maakt dat organi-
saties op hun beurt ook niet per se het resultaat zijn van individuele acties van 
managers, waarbij zij een plan maken en implementeren. De plannen, acties en 
intenties van mensen zijn juist constant verweven met de plannen acties en in-
tenties van anderen. Juist door de onderlinge verwevenheid en afh ankelijkheid 
kunnen individuele activiteiten leiden tot patroonveranderingen die niemand 
oorspronkelijk had bedoeld of gepland. Hierbij ontstaat uit alle individuele ac-
tiviteiten een relationeel en gedragsmatig weefsel dat vaak veel dwingender en 
sterker is dan de individuele intenties en rationaliteiten van diegenen die deel 
uitmaken van dat weefsel. Ondanks dat de ontwikkelingen in en van de globale 
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Figuur 7.3 Bordspel Slangen en ladders

patronen niet gepland en direct beheersbaar zijn, is deze ontwikkeling echter wel 
degelijk te begrijpen en in kaart te brengen.529

Uit het bovenstaande blijkt dat niemand precies kan overzien hoe het totale soci-
ale netwerk in elkaar zit en wat zijn eigen positie daarin is. Eerder wees ik er al op 
dat mensen in feite behoorlijk ‘relationeel bijziend’  zijn. Je weet doorgaans precies 
wie je meest directe relaties zijn en ook heb je nog wel enigszins een idee van de 
relaties die zij hebben. Maar welke relaties de relaties van jouw relaties hebben, 
daar heb je vrijwel geen zicht op.530 Ook blijkt uit de bovenstaande paragrafen 
dat enerzijds het gebrek aan overzicht en anderzijds toch de continue ‘anonieme’ 
beïnvloeding vanuit het bredere netwerk, mensen ertoe noopt zich vooral met de 
lokale, dagelijkse dingen en problemen bezig te houden. Waarbij ze dus opereren 
vanuit lokale kennis en eigen, lokale intenties. In het verlengde hiervan is hierbo-
ven ook al aangegeven dat sociale netwerken niet het resultaat zijn van top-down 
plannings- en ontwerpprocessen. Ze ontstaan dus ‘zelforganiserend’.
Wanneer je dit allemaal bij elkaar optelt, valt het dus te verwachten dat de struc-
tuur van sociale netwerken feitelijk volledig random, volledig ongestructureerd 
is. Iedereen handelt immers vanuit een bijziend lokaal perspectief en heeft  geen 
idee van de grotere verbanden en de gevolgen van het eigen handelen voor de vele 
anderen in het sociale weefsel.
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Refl ectievragen
Als je na zou denken over de door jou dagelijks 

ervaren werkelijkheid, in hoeverre heb jij dan 

zicht op het hele sociale netwerk? Een welke 

conclusies zou je trekken als de verrassingen, on-

voorspelde voorvallen en gebeurtenissen die je 

regelmatig overkomen zou beschouwen als een 

gevolg van jouw (en ieders) netwerkblindheid? Is 

de ontsnappingsroute dan om alles te willen con-

troleren, voorspellen en beheersen? Wie zou dat 

dan moeten doen?

Een van de grote vondsten van het meest recente netwerkonderzoek is echter dat 
sociale netwerken toch heel duidelijk bepaalde gemeenschappelijke kenmerken 
blijken te bezitten. Het blijkt namelijk dat sociale netwerken juist niet random 
zijn, maar in een zekere mate georganiseerd. Op een aantal cruciale dimensies 
blijken netwerken namelijk buitengewoon veel op elkaar te lijken. Hoe verschil-
lend de individuele netwerken er op het eerste gezicht ook uit mogen zien en waar 
ze zich ook bevinden, steeds opnieuw blijkt dat er een specifi eke verzameling 
topologische kenmerken is, die maakt dat ze allemaal op een vergelijkbare ma-
nier in elkaar zitten.531 In dit gedeelte over de netwerkstatica, de globale kenmer-
ken van netwerken, zal ik uit te doeken proberen te doen waar we het dan over 
hebben.

Het is toch een kleine wereld …
Stel, je bent op vakantie en je zit ergens op een terrasje koffi  e te drinken. Iemand 
naast je vraagt om een vuurtje. Je komt met elkaar in gesprek. Het blijkt een 
Engelsman te zijn die in Detroit gestudeerd heeft . Jij: ‘Het is misschien een stom-
me vraag, maar ken jij Ben Nevis misschien? Dat is een oude kennis van me en 
hij runt nu een grote keten met supermarkten in Detroit.’ De Engelsman: ‘Ben 
Nevis, Ben Nevis … ja, verrek, nu je het zegt. Die vent ken ik! Die zat ook in dat 
programma dat ik bij de universiteit volgde. Kleine vent, krullenkop, fanatiek 
sporter!’ ‘Je meent het,’ zeg ik, ‘wat is de wereld toch klein!’532

Om een beeld te krijgen van waar we het hier over hebben, kunnen we niet om de 
experimenten van Stanley Milgram  heen.533 Ook hij vroeg zich af hoe het toch 
kan dat je zomaar iemand ontmoet met wie je een bepaalde kennis gemeenschap-
pelijk blijkt te hebben. De algemenere versie van deze vraag is: hoe groot is de 
kans dat als twee mensen vanuit heel verschillende uithoeken van de wereld el-
kaar ontmoeten, ze elkaar blijken te kennen? Uiteraard is die kans vrijwel nihil. 
Maar mogelijk hebben ze wel een bepaalde gemeenschappelijk kennis, of is er 
sprake van een hele keten van kennissen, waardoor ze toch via via met elkaar ver-
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bonden zijn. Deze gedachte bracht Milgram tot de vraag hoeveel tussenliggende 
kennissen er gemiddeld gesproken nodig zijn, willen twee willekeurige mensen 
die elkaar ontmoeten met elkaar verbonden zijn. Om het wat persoonlijker te 
maken: hoeveel kennissen zitten er volgens jou tussen jou en president Obama? 
En tussen jou en mevrouw Lie Hoe, die een klein manufacturenwinkeltje runt in 
de stad Xiaguan in het zuidwesten van China? De meeste mensen die Milgram 
deze vraag voorlegde schatten in dat dat ongeveer honderd stappen moesten zijn.

Het experiment dat Milgram gedaan heeft  om dit uit te zoeken is even verba-
zingwekkend simpel als goedkoop. Het kostte Milgram namelijk maar 680 dol-
lar! Wat hij heeft  gedaan is een brede, willekeurige steekproef van Amerikanen 
vragen een brief te sturen naar een willekeurig uitgekozen andere Amerikaan. 
In dit geval een aandelenhandelaar aan de andere kant van Amerika. Geen van 
de startpersonen kende de doelpersoon (de aandelenhandelaar). Daarbij konden 
mensen die brief niet direct versturen, maar moesten ze hem steeds doorgeven 
aan iemand van wie ze dachten dat die dichter bij de doelpersoon zou staan dan 
zijzelf. Het onderzoek hield in dat er werd bijgehouden hoeveel stappen de brief 
nodig had om uiteindelijk bij de aandelenhandelaar aan te komen. Tot ieders ver-
rassing bleek de wereld vele malen kleiner te zijn dan gedacht. Het gemiddeld 
aantal stappen bleek namelijk niet honderd te zijn (wat de meeste mensen van te-
voren dus dachten) maar slechts vijf! En dat bij een bevolkingsomvang (destijds) 
van tweehonderd miljoen Amerikanen! Dit onderzoek is vele malen op diverse 
manieren herhaald en steeds weer bleek dat het aantal relationele stappen tussen 
willekeurige wereldburgers opvallend klein is. In het jargon heet dit het small 
world-eff ect ’. In dit verband wordt ook wel de term six degrees of separation  ge-
bruikt: als de relationele afstand tussen mij en een willekeurige ander vijf stappen 
is (vijf keer eilandhoppen), dan is er tussen mij en die ander sprake van zes rela-
tiebruggen (links, degrees). Opvallend hierbij is dat er bij de eerste stappen altijd 
grote afstanden worden overbrugd, terwijl bij de laatste stappen die afstanden 
juist steeds kleiner worden (zie fi guur 7.4).

Het small world-verschijnsel is als volgt te verklaren (zie fi guur 7.5). Ten eerste is 
het verschijnsel onmogelijk als we uit zouden gaan van de biljartballenhypothese , 
waarbij mensen een soort kluizenaarsbestaan hebben, zonder dat ze verder rela-
ties met anderen hebben (plaatje a van fi guur 7.5). Wat in hoofdstuk 4 ook al dui-
delijk is geworden, is dat we onze sociale relaties altijd dicht in de buurt hebben.
Vrijwel iedereen heeft  een cirkel mensen om zich heen met wie hij een intensie-
vere band onderhoudt dan met anderen, ook in organisaties (plaatje b). Als we 
echter alleen maar relaties zouden onderhouden met de mensen direct om ons 

etcetera_3-2e.indd   277etcetera_3-2e.indd   277 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



278

H et et- cet e r a pr i nci pe

heen, zou dit op den duur leiden tot een situatie van afgesloten clustertjes (cliques , 
zie hoofdstuk 5), waarbij mijn kennissen en vrienden ook elkaars kennissen en 
vrienden zijn (plaatje c). Net als bier zal de interactie binnen onze eigen clustertjes 
steeds verder verschalen, omdat we elkaar op den duur weinig nieuws meer te 
vertellen hebben.534 Zou het Milgram-experiment in de ‘c-wereld’ worden uit-
gevoerd, dan bleven we de brief steeds maar aan dezelfde personen doorgeven 
en kwam hij niet veel verder. Milgrams onderzoek wijst uit dat het zo niet werkt.
De verklaring hiervoor is dat onze cliques nooit helemaal gesloten zijn. Er zijn al-
tijd wel enkele links met andere cliques, waarbij de links die we binnen onze eigen 
clique hebben strong links zijn en die met andere cliques weak links (zie plaatje d). 

Start- 
persoon 

Doel- 
persoon 

Figuur 7.4 Relatieketen met per stap afnemende afstanden (Milgram, 1967, p. 67)
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Figuur 7.5 Verklaring van het small world-eff ect in sociale netwerken (Milgram, 1967, p. 62)
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Het is juist de specifi eke combinatie van lokale vrienden en interlokale kennissen 
die het small world-verschijnsel in sociale netwerken mogelijk maakt. Het net-
werkonderzoek van de afgelopen tien tot vijft ien jaar heeft  aan het licht gebracht 
waarom dit verschijnsel optreedt. Sociale netwerken blijken namelijk een aantal 
specifi eke kenmerken te bezitten die precies mogelijk maken wat Milgram in zijn 
experimenten ontdekte.

Netwerktopologieën
Vrijwel alle netwerken die we kennen (en dan kan het gaan over elektriciteits-
netwerken, neuronale netwerken in onze hersenen, het internet, de netwerken 
binnen en tussen organisaties, ecologische netwerken, metabolische netwerken, 
netwerken van fi lmacteurs, netwerken van samenhangende woorden in teksten 
et cetera) zijn in te delen in een relatief beperkt aantal netwerktypen. Vier, na-
melijk. Ik bespreek nu deze vier typen, waarbij de laatste twee vooral gelden voor 
sociale netwerken.

Tot het eind van de vorige eeuw werd er bij het netwerkonderzoek uitgegaan van 
zogenaamde regelmatige netwerken  (regular lattices, rasters). Hierbij werd veron-
dersteld dat de relaties tussen de onderdelen van het netwerk zeer geordend wa-
ren. Elke node (elk onderdeel, bijvoorbeeld een mens – zie fi guur 7.2 en 7.5 – of een 
organisatie – fi guur 7.1) van het netwerk had een vast aantal relaties met andere 
nodes.535 De simpelste versie hiervan is een groep mensen die in een rij staat en 
elkaars hand vasthoudt. Iedereen heeft  dan precies twee buren. Een iets ingewik-
kelder regelmatig netwerk is het schaakbordnetwerk, zoals dat in het rechterpla-
tje van fi guur 7.6 is afgebeeld.

Elke node heeft  dan steeds vier buren met wie geïnteracteerd kan worden.

Elk van de vier netwerkvarianten is te typeren met behulp van drie kernvariabe-
len: de gemiddelde padlengte, de clusteringscoëffi  ciënt  en de connectiviteitsver-
deling . De gemiddelde padlengte  gaat over het gemiddeld aantal stappen (binnen 
of tussen clusters – eilandhops) dat nodig is om van de ene node bij een van de 
andere nodes terecht te komen. Bij regelmatige netwerken is de clusteringscoëffi  -
ciënt (hoe groot clusters zijn van mensen die onderling strong links hebben) hoog: 
in de rij mensen heeft  iedereen immers twee vaste relaties. Ook de gemiddelde 
padlengte is hoog. Stel bijvoorbeeld dat het bovenste zwarte poppetje in het mid-
delste plaatje van fi guur 7.6 in contact wil komen met het onderste zwarte pop-
petje. Dan moet hij (linksom of rechtsom) het hele rijtje af om daar te komen. De 
connectiviteitsverdeling is bij regelmatige netwerken volkomen gelijk, iedereen 
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heeft  immers precies hetzelfde aantal partners. Op een X-Y-assenstelsel uitgezet 
is er dus sprake van één piek. Bij de mensen in de rij is de waarde daarvan twee 
(twee buren). In het rechterplaatje van fi guur 7.6 is de connectiviteitswaarde voor 
alle nodes vier (behalve de nodes aan de randen).
Je zou kunnen zeggen dat de netwerktheorievorming als het ware geboren is op 
dit soort reguliere grids. Verreweg het meeste onderzoek werd uitgevoerd met dit 
onderliggende netwerkmodel als uitgangspunt. Maar op den duur werd duidelijk 
dat de onderzoeksresultaten niet goed overeenkwamen met de kenmerken van 
echte empirische netwerken. Er ontstond toen een tweede netwerkvariant, het 
random netwerk. Hoe zo’n random netwerk wordt opgebouwd, is het best te zien 
in het linkerplaatje van fi guur 7.7.

Uitgaande van een aantal losse nodes worden er willekeurig steeds nieuwe links 
aangebracht. Bezien vanuit de positie van één bepaalde node hebben alle andere 
nodes dan dus evenveel kans om aangehaakt te worden, zodat er dus op den duur 
een netwerk ontstaat waarbij de relaties tussen de nodes gebaseerd zijn op toe-
val.536 Om de kenmerken van random netwerken te illustreren geef ik nu enkele 
voorbeelden. Eerst over vriendschapsnetwerken en daarna over holbewoners.
Vriendschapsbanden zijn meestal wederzijds: je vriends beste vrienden zijn door-
gaans ook jouw vrienden. Wat je hierdoor in sociale netwerken ziet is dat er clus-
ters ontstaan, die in meer of mindere mate links hebben met andere clusters. Juist 
in random netwerken zie je dit soort clusters niet omdat de relaties daar op toe-
valligheid berusten. Daar heeft  het feit dat ik Piet en Kees ken geen doorwerking 
in de relaties die zij onderling hebben.
Regelmatige netwerken zou je kunnen vergelijken met een wereld die bevolkt is 
door holbewoners: kleine groepjes mensen die onderling veel contact hebben, 
maar daarbuiten niet. Het tegenovergestelde is een samenleving waarin iedereen 
heel gemakkelijk met anderen (ook heel ver weg, via computers bijvoorbeeld) re-
laties kan aangaan, en waardoor de kans dat mensen met elkaar verbonden raken 
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Figuur 7.6 Regelmatige netwerktopologie
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Figuur 7.7 Willekeurige netwerktopologie  

in feite willekeurig is. Het resultaat is dan een random netwerk met als kenmerk 
dat er sprake is van een zeer lage clusteringscoëffi  ciënt. Een ander kenmerkend 
verschil tussen deze twee werelden betreft  de kans dat twee mensen met elkaar 
een relatie krijgen als ze een aantal gezamenlijke vrienden hebben. In de holbe-
wonerswereld is die kans honderd procent. Ze zitten immers in hetzelfde clus-
ter. In de andere wereld geldt dit juist niet. Ook al zouden mensen veel gemeen-
schappelijke vrienden hebben, dan nog is de kans dat zijzelf vrienden worden 
niet groot, omdat zo’n relatie toevallig ontstaat. De connectiviteitsverdeling van 
een random netwerk zou – wederom uitgezet in een assenstelsel – een normaal-
verdeling zijn. Net zoals bij het reguliere netwerk is de gemiddelde padlengte bij 
random netwerken relatief groot.

Eerder in dit hoofdstuk heb ik aangegeven dat het eigenlijk te verwachten is dat 
netwerken willekeurig zijn. Ze ontstaan immers op een zelforganiserende ma-
nier, waarbij niemand een breed overzicht heeft  en men vooral bezig is met en 
reageert op lokale kwesties en intenties. In fi guur 7.7 staan nu die random net-
werken. Zouden we in dergelijke netwerken leven dan zou dat toch een zeker 
unheimisch gevoel opleveren. Elke vorm van intimiteit, van hechte relaties of 
community’s is hier afwezig. Alle relaties die er zijn hebben weak links, je hele 
sociale wereld bestaat alleen maar uit kennissen. Het totale gebrek aan strong 
links, de afwezigheid van clusters (petrischaaltjes) maakt dat de willekeurigenet-
werktopologie niet echt overeenstemt met onze dagelijkse ervaring. Op dus naar 
de volgende twee netwerktypen. Juist deze twee komen wel bij uitstek voor bij 
sociale netwerken.

De derde netwerktopologie is het zogeheten small world-netwerk. Kijk, dat klinkt 
al een stuk vertrouwder … Small world-netwerken zijn een uitvinding van Watts 
en Strogatz.563 Zij experimenteerden met regelmatige netwerken, waarbij ze een 
voor een extra links toevoegden aan elk van de nodes van een regulier netwerk 
(linkerplaatje van fi guur 7.8).
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Bij elke nieuw toegevoegde link berekenden ze de gemiddelde padlengte, de 
clusteringscoëffi  ciënt en de connectiviteitsverdeling. Wat zij nu ontdekten, was 
dat boven een bepaalde hoeveelheid extra ‘bedrading’ er een soort faseovergang  
plaatsvond, waarbij de waarden van een van deze drie variabelen plotseling sterk 
veranderde. Reeds bij een beperkt aantal extra bedradingen bleek de gemiddel-
de padlengte namelijk signifi cant terug te lopen, terwijl de clusteringscoëffi  ci-
ent behoorlijk hoog bleef. Juist dit zijn kenmerken van small world-netwerk en. 
Het begrip small world heeft  hier twee betekenissen. Enerzijds maakt de relatief 
hoge mate van clustering het mogelijk dat mensen intieme relaties hebben (strong 
links), anderzijds zijn de afstanden tot de andere elementen in net netwerk (de ge-
middelde padlengte) vele malen korter dan in de regelmatige en random netwer-
ken. It’s a small world … De small world-netwerken zijn dus eigenlijk een soort 
best of both worlds-netwerktopologie, waarbij sprake is van zowel de intimiteit 
van de lokale clusters als de lange-afstandscontacten via de nieuwe bedradingen. 
Juist de kenmerken van deze netwerkvariant blijken terug te vinden te zijn in 
ongelofelijk veel sociale (menselijke, levende) netwerken.

De connectiviteitsverdeling van small world-netwerken is (over het algemeen) 
wederom een normaalverdeling. Daarmee hebben small world-netwerken dus 
ook nog een kenmerk van random netwerken. Juist de aanwezigheid van de extra 
paden maakt dat de gemiddelde afstand tussen de nodes danig wordt ingekort. En 
juist dit laatste is het fenomeen dat het six degrees of separation-eff ect van Mil-
gram kan verklaren.

De vierde netwerktopologie betreft  de zogeheten scale-free-netwerk en.* Sca-
le-free-netwerken zijn eigenlijk een variant op de small world-netwerken.538 Het 
belangrijkste verschil betreft  de connectiviteitsverdeling. Blijkt deze bij de small 

* Wiens geestelijke vader onder andere Barabási (2002) was.

Figuur 7.8 Small world-netwerktopologie
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Figuur 7.9 Scale-free-netwerktopologie

world-netwerken een normaalverdeling, bij de scale-free-netwerken is sprake van 
een zogeheten power law (zie bijlage 4 op mijn website). Concreet houdt dit in dat 
een klein aantal nodes in scale-free-netwerken enorm veel links met andere nodes 
hebben (de grijze in het linkerplaatje van fi guur 7.9), terwijl buitengewoon veel 
andere nodes juist relatief weinig verbindingen hebben.

In veel sociale netwerken blijkt sprake te zijn van deze specifi eke small world-va-
riant, waarbij enkele personen (denk bijvoorbeeld aan opinionleaders) buitenge-
woon veel contacten hebben, terwijl de overgrote meerderheid van de mensen 
een heel beperkt aantal contacten heeft  in de vorm van knusse lokale clusters 
(petrischaaltjes). Het verschil tussen small world-netwerken en scale-free-netwer-
ken wordt inzichtelijk als we het Amerikaanse wegennetwerk vergelijken met het 
netwerk van vluchten vanaf de verschillende vliegvelden in de VS.

In het plaatje linksonder (fi guur 7.10) zijn de nodes de steden in de VS. De links 
tussen die steden zijn de hoofdwegen. Het netwerk (lees: de connectiviteitsverde-
ling) is behoorlijk uniform. Elke stad is wel verbonden met enkele hoofdwegen. 
Maar geen enkele stad is verbonden met honderden hoofdwegen. De kaart met 
de luchtverbindingen (rechtsonder) verschilt enorm met die van het wegennet-
werk. Hier zijn de nodes de vliegvelden; de links zijn de lijnvluchten tussen die 
vliegvelden. Wat te zien is, is dat er een relatief klein aantal vliegvelden (zoals 
New York, Chicago, Dallas, Atlanta) enorm veel connecties heeft . Van die hubs 
vertrekken dus vluchten naar vrijwel elke andere stad in de VS. Maar tegelijkertijd 
zijn er ook talloze kleine vliegvelden die maar met een paar links verbonden zijn 
met de hubs. Juist deze zeer scheve connectiviteitsverdeling is kenmerkend voor 
scale-free-netwerken.

Twee specifi eke kenmerken van scale-free-netwerken en ook – zij het in iets min-
dere mate – van small world-netwerken zijn hun robuustheid  en hun potentie op 
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het gebied van creativiteit  en vernieuwing. Wat de robuustheid betreft  heb ik het 
niet over een gemanaged fenomeen, maar over een emergent fenomeen, dat op 
een zelforganiserende wijze ontstaat.* Wat namelijk blijkt is dat dit soort netwer-
ken relatief ongevoelig is voor lokale fouten en verstoringen en voor willekeurige 
aanvallen van buiten.539 Een willekeurige aanval is een ongerichte aanval, een 
ongerichte poging om het functioneren van het netwerk te verzwakken.
Waarom dit zo is, is eenvoudig te verklaren. Zoals gezegd is kenmerkend voor de 
scale-free-netwerken dat ze heel veel nodes hebben, met maar een paar verbindin-
gen. Andersom zijn er weinig nodes die zeer veel connecties hebben. Denk in dit 
verband aan internet. Een paar websites zijn gigantisch (zoals Google, Amazon), 
maar daartegenover staan vele miljoenen websitejes die hooguit maar enkele 
links hebben. De kans dat je bij een ongerichte aanval of verstoring een van die 
kleintjes treft  is dus relatief hoog. En aangezien die kleintjes weinig connecties 
hebben leidt het wegvallen ervan niet tot grote problemen voor het totale net-
werk. De robuustheid en relatieve ongevoeligheid voor toevallige verstoringen 
en afwijkingen blijkt een buitengewoon belangrijke eigenschap te zijn voor het 

* In dit verband is veiligheid dan ook te beschouwen als een emergent fenomeen in plaats 
van een maakbaar en managebaar iets. Zie bijvoorbeeld Dekker et al., 2011, p. 942.

Figuur 7.10 Vergelijking small world-netwerk met scale-free-netwerk (Wang en Chen, 2003, p. 11)
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voortbestaan van complexe netwerken. Daarom blijkt ook dat veel netwerken in 
levende organismen (bijvoorbeeld de topologie van de neuronen in de hersenen) 
scale-free-netwerken zijn. Wanneer ik dit doortrek naar sociale netwerken in or-
ganisaties, dan zie je dat ook deze opvallend robuust kunnen zijn.
Andersom geldt dat als je belangrijkste en meest centrale en beeldbepalende 
mensen uit het netwerk haalt, de kans bestaat dat het hele netwerk snel ineen zal 
storten. Met andere woorden, als er sprake is van een gerichte aanval op een van 
de grote hubs dan kan het netwerk in één klap worden platgelegd. De grote hubs 
zijn namelijk de achilleshielen van sociale netwerken. Dit besef is – om hiervan 
een voorbeeld te geven – inmiddels lang en breed doorgedrongen in de bankwe-
reld. De reken- en datacentra van de grote systeembanken zijn feitelijk de hubs 
in het netwerk van het internationale fi nanciële dataverkeer. Zou bij een gerichte 
aanslag zo’n hub defect raken, dan is de verwachting dat binnen korte tijd het we-
reldwijde betalingsverkeer zal stilvallen. Vandaar dat dit soort datacentra inmid-
dels lijken op bunkers, omgeven met tal van veiligheidsmaatregelen. Ook staan 
bij sommige zelfs pantservoertuigen en tanks geparkeerd, zodat die al ter plekke 
zijn, mocht zich een dreiging van een terroristische aanval voordoen. Verder zijn 
de grote banken nu verplicht om elders een exacte kopie van zo’n datacentrum 
neer te zetten (ook weer in een onopvallende achteraf-stad). Mocht er dan onver-
hoopt iets misgaan met de eerste hub, dan kan de tweede het direct overnemen.

Het tweede specifi eke kenmerk van small world- en scale-free-netwerken heeft  te 
maken met creativiteit en innovativiteit. Opnieuw is dit geen gemanagede of ont-
worpen eigenschap, maar een emergent kenmerk van dergelijke netwerken. Nieu-
we betekenissen en kennis ontstaan wanneer verschillende inzichten en ideeën 
met elkaar in aanraking komen.* Zoals ik al bij het eilandhoppen (hoofdstuk 5) 
aangaf, kan het creatieve materiaal van het ene sociale cluster een inspiratiebron 
en een trigger vormen voor fresh thinking bij andere lokale clusters (zie ook Ho-
man, 2011: variëteit  als bron voor ideeënseks ).† Daarmee is creativiteit dus niet 
per se het werk van vooruitstrevende Einzelgängers, maar juist een gevolg van een 

* Als het om spannende besmettingen gaat (zie hoofdstuk 5), dan zijn bredere bruggen, 
meerdere contacten en een vertrouwensrelatie nodig om de kans op dit eff ect zo groot mo-
gelijk te laten zijn.
† Overigens moet de variëteit tussen verschillende clusters ook weer niet te groot zijn, 
anders leidt connectiviteit niet tot het opgang komen van zinvolle gesprekken respectieve-
lijk ideeënseks. In dit verband is het onderscheid van Mumby 2001, p. 595 illustratief. Hij 
identifi ceert namelijk een duidelijk verschil tussen de regulatory logic van het management 
enerzijds en de situated logic van de medewerkers anderzijds. Waarbij hij erop wijst dat 
de verschillen hiertussen soms zo groot kunnen zijn dat men elkaar niet meer goed kan 
verstaan.
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bepaalde topologie van sociale netwerken. Juist de structuren van small world- en 
scale-free-netwerken zijn hier uitermate geschikt voor. Enerzijds brengt de hoge 
mate van clustering conversationele binnenwerelden met zich mee, waarin zich in 
de lokale interactie gemakkelijk nieuwe ideeën kunnen ontwikkelen. Anderzijds 
zorgt de relatief korte gemiddelde padlengte ervoor dat die lokale innovaties ook 
relatief snel bij andere clusters terecht kunnen komen.
In dit verband is er een duidelijk curvi-lineair verband aantoonbaar tussen de 
intensiviteit van de connectiviteit van sociale netwerken enerzijds en de creativi-
teit en eff ectiviteit ervan anderzijds.540 Bij een heel lage connectiviteit  is de pad-
lengte te groot om snelle uitwisseling tussen lokale clusters mogelijk te maken. 
Maar ook een heel hoge connectivtiteit werkt averechts.* De onderlinge verban-
den tussen de lokale clusters zijn dan zo sterk en overvloedig dat er een relatief 
hoge mate van cohesie en uniformiteit van de ideeën en betekenisgevingen zou 
kunnen ontstaan. Daardoor is het inspirerende eff ect van nieuwe innovatieve ge-
dachten niet meer mogelijk (in hoofdstuk 10 werk ik dit nader uit).541 Juist small 
world- en scale-free-netwerken met hun unieke combinatie van hoge clustering 
en relatief korte gemiddelde padlengte zitten keurig tussen te weinig en te veel 
connectiviteit in, wat ze tot een geëigende bakermat voor spontane verandering 
en ontwikkeling maakt. Terwijl ze tegelijkertijd behoorlijk robuust zijn, zoals ik 
hierboven aangaf.

Refl ectievragen
Door de oogharen heenkijkend, welke net-

werktopologie vertoont de meeste overeen-

stemming met de informele relatienetwerken in 

jouw organisatie? En in hoeverre valt deze wer-

kelijke netwerktopologie samen met het formele 

organogram? Leveren de verschillen tussen het 

formele en informele netwerk iets op?

Het waarom van de kenmerken van sociale relatienetwerken
Zoals hierboven aangegeven blijken de meeste sociale netwerken small world-net-
werken te zijn en dan ook nog eens in veel gevallen van het type scale-free. Wat 
hierbij opvalt is dat sociale netwerken – tegen de hierboven geformuleerde ver-
wachting in – niet willekeurig en ongeordend zijn, maar juist een zeer herkenbare 
topologie en organisatie blijken te hebben. Nogmaals, dit is bepaald bijzonder 
omdat ze niet top-down worden gemanaged maar het resultaat zijn van zelforga-

* In hoofdstuk 5 heb ik het ook al over het curvilineaire verband van de eff ectiviteit van 
connectiviteit gehad. Hier verbind ik het aan de netwerktopologie.
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niserende dynamieken, waarbij mensen vanuit puur lokale kennis en motieven 
acties ondernemen die op globaal niveau kennelijk dus leiden tot dit soort net-
werkpatronen. Dit roept de vraag op hoe dit soort globale patronen dan kunnen 
ontstaan. Wat zijn de achterliggende mechanismen hiervoor? In grote lijnen blij-
ken er drie mechanismen aanwijsbaar te zijn, die verklaren waarom intermen-
selijke netwerken small world- respectievelijk scale-free-netwerken zijn, allemaal 
overigens buitengewoon eenvoudige, voor de hand liggende mechanismen; geen 
hocus pocus dus.
. Homofi lie (in de sociologische betekenis, niet te verwarren met homoseksua-

liteit): birds of feather fl ock together (‘soort zoekt soort’).
. Het Matteüseff ect: the winner takes it all.
. Reactiediff usie en DLA: relexation-arrest-processen, stop- en ontspannings-

momenten, afgewisseld met groeimomenten. Lees: de fysieke kant van sociale 
netwerken.

Homofi lie
Homofi lie  betreft  het principe dat contact tussen mensen die met elkaar overeen-
komen vaker voorkomt dan contact tussen mensen die van elkaar verschillen. 
Wanneer we besluiten om links met anderen aan te gaan (en dus een beginnend 
sociaal netwerkje vormen), dan doen we dat op grond van bepaalde gedeelde ei-
genschappen. Denk hierbij aan een gedeelde status, aan geslacht, leeft ijd, geloof, 
opleiding, beroep, sociale klasse, gedrag (bijvoorbeeld tieners), attitudes en am-
bities.542 Als je nieuwe buren krijgt en het blijkt dat jullie vrijwel niets gemeen-
schappelijk hebben, dan zul je geen diepgaande relatie met die buren aangaan, 
maar wel bijvoorbeeld met de buren aan de andere kant, met wie je meer gemeen 
hebt.543

In fi guur 7.11 wordt geïllustreerd hoe het homofi lieprincipe uitwerkt in de prak-
tijk van een concreet sociaal netwerk.544 Persoon 1 heeft  op tijdstip 1 mevrouw 3 
ontmoet. Maar al snel ontdekt hij dat hij geen enkel cultuurkenmerk met haar 
gemeenschappelijk heeft . In het netwerkjargon wordt dit een intransitieve relatie 
genoemd. Wat je nu ziet is dat persoon 1 verder geen energie meer stopt in zijn 
‘relatie’ met mevrouw 3. Op tijdstip 2 blijkt hij namelijk meneer 6 tegen het lijf 
te zijn gelopen en met hem klikt het wel; zij hebben namelijk cultuurkenmerk 1 
gemeenschappelijk. Je zou ook zeggen: ze klikken aan elkaar vast in het sociale 
netwerk.

Er ontstaat een strong link tussen 1 en 6, terwijl de relatie met persoon 3 hooguit 
nog een weak link blijft  of op den duur uitdooft  (lees: ‘een heel verre kennis’ of ‘ja 
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die ken ik nog wel van vroeger’). Ook in empirisch onderzoek in organisaties is 
dit verschijnsel terug te zien. Zo blijkt bijvoorbeeld dat mensen die in organisaties 
dezelfde waarden hebben, meer communicatieve clusters met elkaar vormen en 
meer met elkaar communiceren, dan mensen met wie ze geen of nauwelijks ge-
deelde waarden hebben.545 Dit leidt ertoe dat binnen de relationele clusters spra-
ke is van veel meer homogeniteit (in termen van vorige hoofdstukken: gedeelde 
conversationele binnenwereld (hoofdstuk 4) respectievelijk gedeeld minidiscours 
(hoofdstuk 6)) dan tussen de clusters.546

Zoals ik hierboven al aangaf is kenmerkend voor random netwerken dat er geen 
clustering is (lage clusteringscoëffi  ciënt). Elke relatie in het netwerk is wat betreft  
intensiteit en sterkte gelijk aan elke andere relatie. We hebben dan alleen maar 
(verre) kennissen. Hier blijkt dus dat het homofi lieprincipe ervoor zorgt dat we 
gaan diff erentiëren in het type relaties dat we hebben. Dus met sommigen klikt 
het meer dan met anderen. En dat klikken heeft  dan te maken met het gegeven 
dat we bij elkaar bepaalde gedeelde eigenschappen of gedragingen herkennen. 
Het resultaat hiervan is dat er verschillen in relatiesterkten ontstaan: aan het ene 
uiterste strong links (met de mensen met wie we veel gemeenschappelijke ken-
merken delen) en aan de andere kant weak links, met mensen met wie we wat 
minder op hebben. Juist deze gelijktijdige aanwezigheid van strong links (lokale 
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Figuur 7.11 De uitwerking van het homofi lieprincipe op de ontwikkeling 
van sociale netwerken (Centola et al., 2007, p. 910)
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clustering) enerzijds en weak links (lange afstandsrelaties*) anderzijds is zo ken-
merkend voor small world- en scale-free-netwerken.

Er zijn drie redenen waarom homofi lie  zo’n sterke werking heeft :547
. Psychologisch gezien voelen we ons gerechtvaardigd en gelegitimeerd in onze 

opinies als we omgeven zijn door mensen met dezelfde opinies. Dit heet waar-
denhomofi lie.

. We voelen ons ook comfortabeler wanneer we met mensen interacteren die 
dezelfde culturele achtergrond hebben. Dit heet statushomofi lie. Tezamen he-
ten deze elementen keuzehomofi lie, waarbij relatiepatronen gedreven worden 
door voorkeuren voor vergelijkbaarheid.

. De volgende oorzaak voor homofi lie is niet het resultaat van individuele keu-
zes, maar van sociale beïnvloedingsdynamieken die mensen op den duur meer 
gelijk aan elkaar maken (zie hoofdstuk , de alignment met de conversationele 
binnenwereld). Dit heeft  ermee te maken dat mensen die met elkaar interacte-
ren steeds meer op elkaar gaan lijken. Homofi lie en onderlinge beïnvloeding 
kunnen dus leiden tot lokale convergentie. Daarbij is een disproportionele 
hoeveelheid interactie van likes with likes dus niet alleen het resultaat van een 
psychologische neiging, maar ook van continue interactie.

Homofi lie zorgt er verder niet alleen voor dat er binnen netwerken kleinere clus-
ters ontstaan. Ook levert het een prominente verklaring voor het zich ontwikke-
len en voortduren van culturele diversiteit. Het houdt immers in dat mensen met 
vergelijkbare kenmerken de neiging hebben om meer met elkaar te gaan inter-
acteren dan met mensen die die vergelijkbare kenmerken niet hebben. De lokale 
interactie brengt met zich mee dat mensen binnen de clusters steeds meer gaan 
convergeren op een aantal lokaal-gemeenschappelijke culturele kenmerken. Dit 
verschijnsel heb ik in hoofdstuk 4 aangeduid als het ontstaan van conversationele 
binnenwereld en, waar de betrokkenen hun gedrag steeds meer op die gedeelde 
binnenwereld afstemmen. Hierdoor gaan de clusters op den duur ook steeds meer 
van de andere clusters verschillen. Terwijl zich binnen de clusters steeds meer 
homogeniteit ontwikkelt. Soms worden de verschillen tussen de clusters dan zo 
groot dat men feitelijk nauwelijks meer in staat is zinvol met mensen uit andere 
clusters te communiceren. Dit betekent dat het ontstaan van culturele barrières 
tussen groepen simpelweg het resultaat kan zijn van zelforganiserende dynamie-
ken waarbij de emergente verschillen zo groot worden dat ze zinvolle groepsin-

* Waarbij het begrip afstand niet zozeer refereert aan geografi sche afstand, maar aan net-
werkafstand en (lage) relationele kwaliteit.
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teracties onmogelijk maken, zelfs zonder dat er dus sprake is van specifi eke on-
derlinge vijandigheid of haat. Homofi lie heeft  al met al een verregaand eff ect op 
het verspreiden van culturele, genetische, gedragsmatige en materiële informatie, 
namelijk dat informatie die door een netwerk gaat de neiging heeft  om gelokali-
seerd te worden.

Als laatste blijkt het homofi lieprincipe ook een trigger te zijn voor de verandering 
van sociale netwerken. Bij de bespreking van fi guur 7.11 refereerde ik al aan het be-
grip intransiviteit.  Je hebt dan eigenlijk een relatie waar je – zoals we dat ook in het 
dagelijkse spraakgebruik zeggen – helemaal niets mee hebt. Er is sprake van geen 
of heel weinig gedeelde culturele kenmerken. Uit onderzoek blijkt dat de tolerantie 
voor instransiviteit van grote invloed is op de ontwikkeling en verandering van 
sociale netwerken.548 Als mensen zeer intolerant worden voor anders-gezinden 
dan ontwikkelen netwerken zich richting random netwerken en ontstaan er dus 
nauwelijks sociale clusters. Andersom, als men cultuurverschillen wel goed kan 
hebben, ontstaan er al snel netwerken met een hoge mate van clustering (lijkend op 
de regelmatige netwerken). Precies bij gemiddelde tolerantiewaarden549 ontwik-
kelen zich small world-netwerken met een self-organized criticality  (zie bijlage 4). 
Dergelijke netwerken bevinden zich in een uit-evenwichtstoestand. Gedurende de 
verdere ontwikkeling ervan is er continu sprake van kleinere en grotere verande-
ringen in de clusteromvang, maar de netwerktopologie als zodanig blijft  constant.

Matteüseff ect
Matteüseff ect  is de sociologische term voor het rijker worden van de rijken en het 
armer worden van de armen. De term verwijst naar het Bijbelse evangelie van Mat-
teüs: ‘Want wie heeft  zal nog meer krijgen, en wel in overvloed, maar wie niets heeft , 
hem zal zelfs wat hij nog heeft  ontnomen worden.’550 Uit vele netwerkonderzoeken 
blijkt dat de kans dat mensen zich bij een bestaand cluster in een netwerk aan willen 
sluiten groter wordt, naarmate dat cluster groter is.551 Er zijn allerlei andere bena-
mingen voor dit eff ect, zoals preferentiële verbinding, cumulatief voordeel (van 
grote clusters), the rich get richer en gecorreleerde percolatie.552 Bij random netwer-
ken is het uitgangspunt dat er sprake is van uniforme kansverdelingen bij het creëren 
van nieuwe connecties. Alle nodes hebben een even grote kans om met andere node 
verbonden te raken. In sociale netwerken (zoals scale-free-netwerken) en ook in 
onze eigen ervaring, merken we dat de sociale wereld niet zo in elkaar zit. Met som-
migen heb je nou eenmaal een veel betere relatie dan met anderen. Het ontstaan van 
clusters in sociale netwerken impliceert dus dat bepaalde nodes kennelijk een grotere 
aantrekkelijkheid bezitten dan anderen. Het Matteüseff ect voert nu de omvang van 
de clusters als verklarende factor op. Simpel gezegd: als iemand een ‘popiejopie’ is, 
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hand van a priori uitgerolde matrixachtige fi guren. In netwerktopologische ter-
men ontstaan hier dan regelmatige netwerkvarianten.

Net als bij het homofi lieprincipe valt ook hier opnieuw op dat de scale-free- en 
small world-‘heid’ van sociale netwerken niet het resultaat is van een soort magie, 
maar gewoon van heel basale menselijke eigenschappen en mechanismen die in 
de lokale interactie uitwerken.

Reactiediff usie  en DLA 
Onder dit kopje wil ik een aantal verschillende fysieke en lichamelijke aspecten 
van netwerkvorming bespreken.* Ter inleiding wil ik nog even de aandacht vesti-
gen op het linkerplaatje uit fi guur 7.12, een plattegrond van Chicago. Wat duide-
lijk te zien is, is dat de stratenmatrix eigenlijk niet helemaal perfect is. Vermoede-
lijk tot groot verdriet van de stadsplanners loopt de Chicago River namelijk dwars 
door de stad heen, en helaas houdt die rivier zich niet aan rechte lijnen en hoeken 
van negentig graden. Als ik dit beeld vertaal naar organisaties dan zou je kunnen 
stellen dat de fysieke ruimtelijke verdeling van de medewerkers van grote invloed 
kan zijn op de structuren van de sociale netwerken. Ik heb het hierover ook al 
gehad bij het hoofdstuk over eilandhoppen.

Laat ik dit illustreren met het sociale netwerk van een recent geherindeelde ge-
meente. Drie oorspronkelijk kleinere gemeentes zijn hierbij samengevoegd tot 
één middelgrote gemeente. Er waren niet voldoende fi nanciële middelen voor-
handen om een heel nieuw gemeentehuis te bouwen, dus heeft  men gekozen voor 
de twee grootste. Het kleinste gemeentehuis is verkocht.

Duidelijk is in fi guur 7.13 te zien dat de structuur van het relatienetwerk zich richt 
naar de fysieke locaties (de gestreepte vierkanten). Heel bijzonder is verder de net-
werkstructuur die te zien is in de iets gekantelde ellips. Dit was namelijk een gang 
in het eerste gemeentehuis waar het management en een aantal stafafdelingen 
gesitueerd waren.554 Het verklarende mechanisme is ook hier weer iets heel sim-
pels, namelijk dat er sprake moet zijn van een zekere mate van fysieke nabijheid , 
willen relaties kunnen ontstaan. Dit is een principe dat bij wijze van spreken aan 
homofi lie voorafgaat. Als mensen elkaar niet tegenkomen kan er ook niets tussen 
hen opbloeien. Ook uit ander empirisch onderzoek wordt dit eff ect van de fysieke 
locatie bevestigd.555 In het verlengde hiervan kunnen organisatiestructuren  een 

* Ik gebruik de natuurkundige redeneerwijze hier als analogie voor processen die zich bij 
netwerkdynamieken kunnen afspelen.
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met anderen aan te gaan en met anderen te interacteren. Maar het opstarten van 
relaties kost heel wat energie. En ook zit lang niet iedereen op jouw vriendelijke 
persoonlijkheid te wachten. Mensen hebben het druk, vinden het lastig om met 
vreemde mensen samen te werken et cetera. Ook kan er vanuit bestaande sociale 
clusters een zekere druk bestaan om niet met mensen van andere clusters te inter-
acteren (zie het vorige hoofdstuk). Dit zijn dus allemaal ‘terugdrukkende’ krach-
ten  die je moet zien te overwinnen met je naar buiten gerichte activeringsenergie.
Voorts zijn er nog twee andere terugdrukkende krachten die de groei in omvang 
van jouw nieuwe sociale cluster beperken. De eerste is dat mensen zich voorbij een 
bepaalde groepsomvang niet meer senang voelen. De groep wordt te groot, te on-
persoonlijk. De tweede heeft  te maken met onze informatieverwerkingscapaciteit. 
Naarmate groepen namelijk groter worden, moeten we de reacties van steeds meer 
mensen in de gaten houden om afgestemd te kunnen blijven op de tussen ons aan-
wezige conversationele binnenwereld. De zogeheten socialehersenhypothese  veron-
derstelt in dit verband dat het volume van ons neurale materiaal (zeg onze herse-
nomvang en -capaciteit) een grens stelt aan het verwerken van informatie over onze 
sociale relaties.556 Simpel gezegd: we hebben gewoon te weinig rekencapaciteit om 
iedereen in de organisatie in de gaten te houden en ons gedrag op al die mensen af 
te stemmen. Ook dit zou je dus als een terugdrukkende kracht kunnen opvatten die 
grenzen stelt aan de groepsomvang. Uit empirisch onderzoek blijkt dit ook precies 
zo naar voren te komen.557 Als je onderzoekt wat de omvang is van spontane groe-
pen, bijvoorbeeld bij een receptie, een conferentie of op een schoolplein, dan blijkt 
dat we in een soort concentrische wereld  leven. Als eerste praten we namelijk inten-
sief in kleine groepjes mensen van twee tot vijf personen (cliques). Daarna maakt de 
groepsgrootte een sprongetje naar twaalf tot vijft ien personen (sympathy groups) 
en daarna wordt die grootte ongeveer vijfendertig (onze kennissen).
Wat je dus ziet is dat de strong links groepen van maximaal vijf personen betreff en. 
En dat de relaties die we daaromheen hebben verder allemaal bestaan uit weak 
links (c.q. steeds zwakkere verbindingen). Wat hierbij ook opvalt is de sprongsge-
wijze ontwikkeling van de omvang van de groepsgroottes. Dit doet mij enigszins 
denken aan de refractory periods bij propagating waves (zie bijlage 5 op de website).

Illustratief voor de eff ecten van de verhouding tussen activeringsenergie en te-
gendrukkende krachten, is de ontwikkeling van netwerkpatronen in bacterieko-
lonies. Naarmate de tegendrukkende krachten toenemen (steeds hardere gel 
waarin ze zich bevinden en steeds minder voedselrijk) zie je dat de netwerken 
sprietiger en dunner worden (linksboven in assenstelsel van fi guur 7.14). Zowel 
het aantal clusters als de connecties tussen de clusters nemen af.558 In mijn ter-
men: bij grote terugdrukkende krachten wordt er dus minder ge-eilandhopt.
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zeggen dat het Turingmechanisme iets zegt over de clustervorming van binnen-
uit, terwijl het DLA-mechanisme iets aangeeft  over wat er aan de buitenkant van 
clusters gebeurt en welke eff ecten zich ontwikkelende clusters hebben op de om-
geving. Daarbij zorgt het Turingmechanisme ervoor dat de clusters niet eindeloos 
groot worden.

Goed. Hiermee sluit ik de bespreking van de drie belangrijkste mechanismen af 
die er tezamen toe leiden dat sociale netwerken reguliere noch random netwerken 
zijn, maar juist small world- of scale-free-netwerken. Wat daarbij een opvallend 
iets is, is dat het gedrag van individuen dat in feite op lokaal niveau willekeurig 
lijkt, leidt tot duidelijke symmetrieverbreking en en dus tot duidelijke patronen en 
gemeenschappelijke globaal-structuurkenmerken van sociale netwerken.
Tot zover de netwerkstatica. De volgende stap is nu: hoe ontwikkelen netwerken 
zich dan? Zijn er ook patronen en ritmieken in de ontwikkeling en verandering 
van sociale netwerken te onderkennen? Het antwoord daarop is een luid en dui-
delijk ‘ja!’ Ga je mee? In de volgende paragraaf ga ik hier op in.

Refl ectievraag
Als je je eigen relationele netwerkclusters waar 

jij deel van uitmaakt eens de revue laat passeren, 

in hoeverre zijn die het gevolg van de hierboven 

beschreven principes als homofi lie, het Matteüs-

eff ect en van reactiediff usie en DLA?

Netwerkdynamica

De zelforganiserende ontwikkeling van sociale netwerken is het gemakkelijkst te 
onderzoeken met behulp van de simulatiemethoden van Axelrod  (zie bijlage 3 op 
mijn website). Hiermee kan namelijk het gedrag van netwerken door de tijd heen 
worden gesimuleerd, waarbij het mogelijk is allerlei inputvariabelen te veranderen 
en dan snel te zien hoe die veranderingen uitwerken op de netwerkontwikkeling. 
Uitgangspunt hierbij is opnieuw dat sociale netwerken niet top-down worden ont-
worpen en geïmplementeerd, maar ontstaan uit lokale interacties tussen buren. 
De eerste experimenten vonden plaats op regelmatige netwerken (schaakborden), 
waarbij er dus sprake is van een hoge mate van lokale clustering: elk vakje van een 
schaakbord heeft  precies vier buurvakjes en dus heeft  iedereen vier buren. Wat 
Axelrod wilde onderzoeken is hoe een cultuur (i.c. bepaalde culturele eigenschap-
pen) zich verspreidt over met elkaar interacterende mensen in een samenleving. 
Elk experiment begint bij een groep mensen (in dit geval dus agents in een compu-
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terprogramma) die allemaal een bepaalde unieke verzameling cultuurkenmerken  
bezitten. Zij kunnen interacteren met hun buren, waarbij ze vooral met die buren 
relaties aangaan die wat cultuurkenmerken betreft  op hen lijken (homofi lie). Als er 
echt een klik ontstaat, dan neemt men een bepaald cultuurkenmerk van de ander 
over. In hoofdstuk 4 heb ik dit verschijnsel aangeduid als het ontstaan van con-
versationele binnenwerelden, waarbij men steeds meer afgestemd raakt op elkaars 
gedrag.
Met deze uitgangspunten wordt de simulatie dan gestart. In elke simulatieronde 
ontstaan er nu dus tussen buren wel of geen kliks (hoge respectievelijk lage ho-
mofi lie). Als er een interactie op gang komt, dan worden de betreff ende buren iets 
homogener. En gaat men veranderd en wel naar de volgende ronde. Als een agent 
in een vorige ronde bot heeft  gevangen (geen klik) dan zal hij bij de volgende ron-
de contact gaan maken met een andere agent in de hoop dat daar wel iets moois 
zal opbloeien. Het netwerk verandert dus hand in hand met de homogenisering 
van de cultuur. Onderzocht wordt nu of er zich op den duur globale patronen, 
cultuurontwikkelingen, gaan aft ekenen. De algemene verwachting bij dit type 
experimenten is dat de homogeniserende (je kunt ook zeggen ‘synchroniserende’) 
werking van de interactie er op den duur inderdaad toe zal leiden dat er één gro-
te gemeenschappelijke cultuur zal ontstaan, waarbij alle bewoners van dit soort 
virtuele landschappen vergelijkbare cultuurkenmerken bezitten. In organisatie-
termen: ‘we zijn één grote familie’, ‘de neuzen staan allemaal dezelfde kant op’, 
‘we hebben hier gedeelde kernwaarden’ en ‘we zijn geïntegreerd’.

Het bijzondere is nu dat het ontstaan van één gemeenschappelijke wijcultuur 
precies niet is wat er gebeurt. Feitelijk zonder uitzondering leiden de simulaties 
namelijk tot het ontstaan van een gefragmenteerd cultureel landschap, een ver-
zameling culturele eilanden die wat cultuurwaarden betreft  duidelijk verschil-
len van de buureilanden. Het polycentrische en polyvocale beeld uit hoofdstuk 3 
wordt in dit soort onderzoek dus bevestigd.
Bij de ontwikkeldynamiek is er in de meeste gevallen sprake van twee verschil-
lende fasen, waarbij de ontwikkeling van de ene naar de andere fase kenmerken 
vertoont van een discontinue fasetransitie. Denk in dit verband aan de faseover-
gangen van water, zoals smelten, bevriezen, verdampen en condenseren. Bij zo’n 
faseovergang is er sprake van een scherpe kwalitatieve verandering van het geheel 
en hand in hand daarmee een groot verschil in eigenschappen.
Een en ander kan worden geïllustreerd in fi guur 7.15,559 een typisch curveverloop 
dat in veel van dit soort onderzoeken terug te vinden is.
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proces (translation en tranformation ), waarbij de betrokkenen dus geen interme-
diair s zijn, maar juist mediator s.
Een vergelijkbare conclusie kan worden getrokken uit onderzoek naar de gevol-
gen van externe pogingen om relatienetwerken te veranderen. Hierbij wordt ge-
keken wat de gevolgen zijn van external forcing, external patterning, massacom-
municatie  en weak broadcasting  (een algemene boodschap die op een uniforme 
wijze aan iedereen wordt gericht, zoals een voorlichtingssessie van managers over 
de op handen zijnde organisatieverandering).563 Zeker als een netwerk zich al in 
de cultureel gediff erentieerde fase bevindt, leidt externe culturele beïnvloeding 
eerder tot een verdieping van de bestaande culturele verschillen dan tot een ver-
andering ervan. Als de externe verhalen lokaal al opgepikt zouden worden (wat 
vaak niet gebeurt als het externe verhaal wat cultuurkenmerken betreft  te veel 
afwijkt van de lokale cultuurkenmerken), dan zijn de intern-lokale corrigerende 
dynamieken meestal sterk genoeg om het eventueel verstorende eff ect lokaal op te 
vangen. Anders gezegd: het lokale et-cetera-eff ect maakt dat massacommunicatie 
de lokale vooroordelen eerder versterkt dan doorbreekt.564 Ook hier kunnen we 
dus concluderen dat netwerken en bijbehorende culturele patronen (je kunt ook 
zeggen: patronen in de discoursen) dus niet top-down, van buitenaf veranderen, 
maar vooral door interne dynamieken die het gevolg zijn van een concurrentie 
tussen homogeniserende en diff erentiërende tendensen.

Refl ectievragen
Stel dat je de ontwikkelingen van de relationele 

netwerken in jouw eigen organisatie zou willen 

typeren aan de hand van de netwerkontwikke-

lingen die zijn weergegeven in fi guur 7.16, in wel-

ke fase zit jouw organisatie dan? Welke gevolgen 

heeft dat voor het functioneren en het zich ont-

wikkelen van jouw organisatie?

Netquakes

Een laatste netwerkdynamisch patroon dat hier vermeldenswaardig is, betreft  de 
overgang naar een andere netwerktopologie. Veel van de bovengenoemde onder-
zoeken gaan uit van één bepaalde netwerktopologie (regulier, small scale et cete-
ra), waarbij de ontwikkelingen dus plaatsvinden bij een gelijkblijvende topologie. 
Maar in sommige gevallen kunnen complete sociale netwerken een fasetransitie 
ondergaan, waarbij ze dus zelfs veranderen van topologie. Dit heeft  te maken met 
twee factoren. Ten eerste het eff ect van lawaai (noise ). Onder lawaai wordt in de 
netwerkwereld verstaan het op gang komen van interne veranderingen, waarbij 
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individuele clusters, individuele petrischaaltjes, met een nieuw geluid komen (in 
simulatietermen: random veranderen van cultuurkenmerk).565 Zoals ik in hoofd-
stuk 5 heb omschreven kunnen (leden van) lokale communities waar nieuwe in-
zichten en creatieve betekenisgevingen ontstaan de neiging hebben om hierover 
met anderen te gaan communiceren (eilandhoppen).
In grote lijnen kan een dergelijke ‘zendingsdrang’ tot drie verschillende eff ecten 
leiden. Ten eerste kunnen de buurpetrischaaltjes de nieuwe geluiden van hun bu-
ren intern opvangen (bijvoorbeeld: ‘Niks van aantrekken, ze hebben het gewoon 
bij het verkeerde eind. Doen of je neus bloedt!’). Er verandert dan op globaal 
netwerkniveau dus heel weinig. Een tweede gevolg kan zijn dat de buren besmet 
raken met de nieuwe ideeën en gaan proberen die ideeën verder te brengen in het 
netwerk. Zoals ik zojuist bij external forcing heb uitgelegd zou dit ook kunnen 
leiden tot een verdieping en verscherping van de culturele verschillen tussen de 
eilanden, zonder dat er dus een verandering in de netwerktopologie optreedt. Dit 
heeft  uiteraard te maken met de hoge mate van robuustheid van sociale netwer-
ken, zoals ik hierboven al toelichtte. Alleen wanneer een hub met een nieuwe be-
tekenisgeving zou komen, kan dit theoretisch gesproken leiden tot grootschalige 
netwerkveranderingen.

Een illustratief begrippenpaar in dit verband is het verschil tussen popping en 
snapping .566 Het concept popping refereert aan popcorn, waarbij de individuele 
maiskorrels bij verhitting ploppen. In de context van netwerken: door het lawaai 
ontstaan er alleen lokale veranderingen. Van snapping is sprake wanneer het la-
waai (het nieuwe geluid) ertoe leidt dat er allerlei netwerkverbindingen verbro-
ken worden. Als dit veelvuldig plaatsvindt, ontstaat er een netquake  waarbij het 
netwerk van topologie verandert. Dit is dus het derde mogelijke eff ect van nieuwe 
geluiden die in dit geval dus echt breed aanslaan en leiden tot een verandering 
van de topologie van het relatienetwerk. Omdat er nu overal andere culturele 
waarden ontstaan en hand in hand daarmee andere relationele kliks en dus net-
werkpatronen, gaan veel zaken verschuiven. In zo’n geval brengt een lokale vari-
atie dus een verandering in het globale patroon teweeg, waarbij zelfs de topologie 
van het hele netwerk kan verspringen. In het jargon heet dit dus een netquake, 
waarbij de macrokenmerken van het hele netwerk zijn veranderd.567

Naast dat netquakes getriggerd kunnen worden door willekeurige verstoringen 
(noise, ruis) is een tweede factor die bij het ontstaan ervan een rol kan spelen de 
beschikbaarheid van energie en hulpmiddelen. Dit hangt samen met het Turing- 
en DLA-mechanisme, zoals ik dat hierboven heb besproken. Als er veel weerstand 
is tegen nieuwe ideeën kost het lokale petrischaaltjes erg veel energie om hun 
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Veranderpotentieel van netwerken

Inmiddels hebben we al een fl inke verzameling netwerk-patroonvormende me-
chanismen en dynamieken besproken. In de organisatiepraktijk werken die na-
tuurlijk allemaal tegelijkertijd op elkaar in. En dan weer heeft  het ene mecha-
nisme de overhand, dan weer het andere. Daarbij is elk sociaal netwerk in een 
organisatie in feite een snap shot op een lange tijdlijn, c.q. is elk netwerk een on-
derdeel van een veel grotere beweging, op weg naar weer andere bewegingen (zie 
fi guur 7.16).

Een belangrijke factor voor organisatieontwikkeling is de vraag hoe snel deze be-
wegingen gaan. Uiteraard is dit een van de hamvragen die veel managers, change 
agents, adviseurs en anderen zich regelmatig (al dan niet vertwijfeld) zullen stel-
len: ‘Zit er nu al wat beweging in de organisatie?’ In ons eigen ChangeMirror 
onderzoek van de afgelopen jaren zijn we op vier verschillende netwerktconfi gu-
raties gestuit, die iets kunnen zeggen over het veranderpotentieel van de betref-
fende netwerken (zie fi guur 7.18). Ik begin bij het gefragmenteerde netwerk  (links-
boven fi guur 7.18). Uitgedrukt in het netwerkjargon bevindt dit netwerk zich in 
een zogeheten absorbing state . Hierbij leidt meer interactie niet meer tot verdere 
verandering, omdat mensen binnen de bestaande eilandjes reeds dezelfde beteke-
nisgevingen en cultuurwaarden hebben. Een dergelijk netwerk zou zich aan het 
eindstadium van een culturele ontwikkeling kunnen bevinden (fi guur 7.16) of het 
zou het resultaat kunnen zijn van een situatie waarin sprake is van grote veran-
dermoeheid en vijandigheid tegenover veranderingen (fi guur 7.17). Dergelijke ge-
fragmenteerde netwerken – die we overigens veel tegenkomen – hebben daarom 
een laag veranderpotentieel omdat de weak links tussen de eilandjes ontbreken, 
zodat er geen nieuwe culturele impulsen meer binnen kunnen komen. En als ze 
er zijn, kunnen ze zich niet of nauwelijks verspreiden.

De tweede relatief veel voorkomende netwerkconfi guratie is het hoofdkantoornet-
werk  (linksonder fi guur 7.18). Dit soort netwerkconfi guraties treff en we bij orga-
nisaties aan waarbij letterlijk sprake is van een hoofdkantoor en daarnaast aparte 
vestigingen in het (buiten)land. Maar ook vaak bij adviesbureaus, onderzoeks-
clubs, beleidsclubs et cetera. Er is dan sprake van een inner circle (ons) waarvan 
de leden veel met elkaar praten en (dus) tot gedeelde betekenisgevingen komen. 
Tegelijkertijd zijn er mensen en petrischaaltjes die daar niet bij horen (dynamiek 
van de gevestigden en de buitenstaanders569). Soms zitten deze andere schaaltjes 
binnen de organisatie, soms ook op afstand in de regio’s. Een onderzoek dat in 
dit verband interessant is, is het onderzoek naar de vraag hoe mensen zich voelen 
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Het derde netwerkconfi guratietype – de grote blob , de grote klont – komt iets 
minder vaak voor. Hierbij is sprake van een netwerkontwikkeling à la t2 in fi -
guur 7.16 en van een scale-free- respectievelijk small world-netwerk links van het 
midden in fi guur 7.17. Dit confi guratietype treff en we nogal eens aan in rijke or-
ganisaties (zoals fi nanciële instellingen, ambtelijke organisaties) waar men veel 
tijd en gelegenheid heeft  om met elkaar te praten. Er kan hier sprake zijn van 
consequent doorgevoerde job rotation-programma’s al dan niet in combinatie 
met een projectorganisatie, waarbij zowel managers als medewerkers regelmatig 
van plek wisselen en dus steeds nieuwe relaties kunnen aanknopen. Wat hier is 
gebeurd is dat alle interacties wel degelijk geleid hebben tot een aanzienlijk cultu-
rele homogenisatie. Dit resulteert in een relatief homogene cultuur, waar iedereen 
zo’n beetje dezelfde betekenisgevingen heeft . Ook hier zie je (fi guur 7.18) dat er 
altijd wel enkele petrischaaltjes buiten de boot vallen. En vaak leven aldaar dan 
ook zulke verschillende cultuurwaarden en betekenisgevingen dat de interactie 
met de dominante blob vrijwel nihil is of dat er vanuit de blob behoorlijk neer-
buigend en veroordelend met deze anderen wordt omgegaan.571 Door de relatief 
grote culturele homogeniteit is het veranderpotentiëel ook hier relatief laag. Maar 
(en dit is een inschatting mijnerzijds) al weer wat hoger dan bij de gefragmen-
teerde confi guraties. Er is hier immers nog veel interactie tussen de verschillende 
petrischaaltjes, waardoor er uit toevallige lokale variaties (lokaal lawaai dus) toch 
steeds nieuwe impulsen naar voren kunnen komen.

De laatste confi guratie hebben we één keer waargenomen, maar ik denk toch dat 
hij vaker voorkomt: de lege wandelgang . Wat hier (fi guur 7.18, rechtsonder) te zien 
is, is een organisatie die voort is gekomen uit een failliete andere organisatie. Veel 
leden van de organisatie (de zwarte bolletjes) zijn dus ex-collega’s van de mensen 
uit de oude organisatie (die dus niet zijn meegegaan in de nieuwe organisatie: de 
grijze bolletjes). Het faillissement was er natuurlijk niet voor niks: er is sprake 
van een sterke concurrentie en erg magere marktomstandigheden (onder andere 
door bepaalde overheidsmaatregelen). De mensen binnen de nieuwe organisatie 
(de zwarte bolletjes) moeten bikkelen om voldoende inkomsten te genereren en 
zijn daarom vrijwel fulltime bij de klant bezig. Hierdoor hebben ze te weinig tijd 
om elkaar te ontmoeten. En als er dan wel overleg plaatsvindt, staat dat vaak on-
der hoge tijdsdruk: er moeten honderd-en-een onderwerpen worden besproken. 
Tijd voor off stage-interactie (informele interactie) is er niet. Elk indirect uur kost 
immers omzet. Wat we hier zien is dat er feite nauwelijks gedeelde betekenisge-
vingen tussen de mensen in de organisatie ontstaan. In het verlengde hiervan 
ontwikkelen zich weinig netwerkverbindingen tussen de betrokkenen, zodat men 
voor informele conversaties steeds maar weer terugvalt op de oude contacten van 
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de failliete organisatie. Feitelijk lijkt een dergelijke organisatie zich in fi guur 7.16 
nog helemaal bij t1 te bevinden, respectievelijk diep rechtsonder in fi guur 7.17. Het 
veranderpotentieel is hier – zou je kunnen zeggen – erg hoog; het kan nog alle 
kanten opgaan.

Bij het gefragmenteerde netwerk, het hoofdkantoor en de lege wandelgang, wordt 
het veranderpotentieel versterkt als er extra weak links tussen de clusters ont-
staan (zie fi guur 7.8), waardoor de culturele beïnvloeding weer verder op gang 
kan komen. Andersom is er bij de blob sprake van zoveel weak en strong links 
dat het verminderen van de links en het introduceren van heel nieuwe culturele 
waarden (en mogelijk dus nieuwe collega’s) kansen zou kunnen bieden voor ver-
sterking van het veranderpotentieel. Ook het ondersteunen van het afwijkende 
petrischaaltje en het verbinden van de ideeën van dat schaaltje met de rest (of 
voorlopers daarbij) biedt een kans op het op gang komen van culturele migratie 
en verandering van betekenisgevingen.

Ik zou hier willen concluderen dat de netwerkconfi guratie  in potentie van grote 
invloed kan zijn op de mogelijkheden voor verandering en ontwikkeling. Daarbij 
gaat het dan – net zoals hierboven – niet om het top-down implementeren van 
een van tevoren bedachte ideale cultuur. Dat werkt niet, zoals we gezien hebben. 
Eerder gaat het erom of het motortje van de evolutie, de interculturele beïnvloe-
ding op lokaal interactieniveau goed of juist niet goed kan draaien.

Refl ectievragen
In hoeverre hebben de informele relatienetwer-

ken in jouw organisatie kenmerken van een of 

meer van de hierboven beschreven netwerkcon-

fi guraties (fi guur 7.18)? Welke gevolgen heeft dit 

voor het veranderpotentiëel van jouw organisa-

tie (of afdeling)?

Worm’s eye-perspectief

Tot nu toe heb ik sociale netwerken vooral vanuit een aboutness-perspectief  be-
sproken.572 Daarbij ging het erom de netwerkpatronen te herkennen die zich op 
globaal niveau ontwikkelen en die ontstaan als resultante van de lokale interac-
ties en de patroonvormende mechanismen die daarbij een rol spelen. Maar we 
zitten hierbij natuurlijk dan wel in de helikoptermodus. Alsof wij ons buiten het 
sociale netwerk op kunnen stellen en het geheel kunnen overzien. In principe 
kunnen we dat, maar dan vanuit een onderzoeksoptiek (de ChangeMirror, bij-
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voorbeeld). De netwerkpatronen die we zo waarnemen, ontstaan uit onderzoek 
waarbij we de mensen uit het netwerk vragen stellen over hun eigen sociale rela-
ties. Door al die lokale inzichten bij elkaar op te tellen en door deze informatie 
te laten doorrekenen met gesofi sticeerde netwerksoft ware krijgen we de plaatjes, 
zoals in de fi guren 7.1. 7.2, 7.13 en 7.18.
Maar als je nou gewoon als medewerker of manager werkzaam bent in een or-
ganisatie, dan is jouw perspectief vermoedelijk heel anders. Je hebt dan juist he-
lemaal geen overzicht over het geheel en je kunt de eff ecten van jouw gedrag op 
mensen verderop in het netwerk niet of nauwelijks inschatten,573 laat staan de 
gevolgen van je gedrag voor het hele relatienetwerk. Feitelijk ervaren we sociale 
netwerken, beschouwd vanuit het worm’s eye-perspectief dus doorgaans als vrij 
kleinschalig en lokaal. Om je heen ken je weliswaar een aantal mensen goed en 
ga je intensief met elkaar om. Maar daarbuiten is er een veel grotere groep met 
wie je veel dunnere, meer afstandelijkere relaties hebt. Het is het verschil tussen je 
vrienden en vertrouwelingen (strong links) enerzijds en je kennissen (weak links) 
anderzijds. En hoe de relaties van al die kennissen er op hun beurt uitzien, is voor 
jou doorgaans in nevelen gehuld.*

Ondanks de lokaliteit van sociale netwerken blijken mensen vreemd genoeg toch 
vaak een heel duidelijk beeld te hebben van hoe de wandelgangen er bij hen uitzien. 
Hoe kan dit? Het onderzoeksveld dat hieraan is gerelateerd, is het gebied dat onder-
zoek doet naar sociale perceptie: hoe zien we anderen? Ook in dit veld overheerst 
echter het biljartballenperspectief. Zeker, er is behoorlijk veel onderzoek gedaan 
naar hoe we anderen waarnemen, maar dat gaat dan vooral over hoe we individuele 
anderen ervaren. En dus niet hoe we de relatienetwerken van en tussen die ande-
ren waarnemen. Een uitzondering hierop vormt het onderzoek van Casciaro,574 
die specifi ek research gedaan heeft  naar de vraag welke factoren van invloed zijn 
op onze percepties van de sociale netwerken om ons heen.575 Uit dit onderzoek 
blijkt dat individuele persoonlijkheidskenmerken, je formele rol of positie, of de 
afdeling waar je werkt allemaal geen sterke voorspellers zijn van de wijze waarop 
je de jou omringende sociale netwerken waarneemt. Een signifi cant grotere in-
vloed gaat juist uit van het informele netwerk waarvan je zélf deel uitmaakt en de 
betekenisgevingen wat betreft  de sociale netwerken die specifi ek aldáár rondgaan. 
Met andere woorden: ook de waarneming van het relatienetwerk om je heen vindt 
niet plaats in een sociaal vacuüm. Hoe je dat netwerk om je heen ervaart en welke 
betekenis je eraan geeft  blijkt vooral beïnvloed te worden door de mensen met wie 

* Tenzij het netwerk zich qua ontwikkelfase bij t2 van fi guur 7.17 bevindt of er sprake is 
van een grote blob, zoals bij fi guur 7.19 is weergegeven.
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je het meest intensief omgaat. Opnieuw een verwijzing naar het et-ceteraprincipe , 
dus. En opnieuw een voorbeeld van de duale werkelijkheidservaring  waar ik eerder 
op gewezen heb. Enerzijds weten we behoorlijk goed wat er in de conversatione-
le binnenwerelden waartoe we behoren rondgaat. Anderzijds construeren we (in 
onze lokale gesprekken) ook meer of minder duidelijke beelden over de informele 
verhoudingen en relaties buiten ons eigen lokale cluster. Maar dat zijn dan eerder 
betekenisconstructies die dus lokaal ontstaan, dan werkelijke ervaringen over hoe 
onze microrelatie zich verhoudt tot de macrostructuren en instituties.

Refl ectievragen
Als je eens zou nadenken over de manieren waar-

op er in jouw informele gesprekken gesproken 

wordt over de kenmerken van het relatienetwerk 

in jouw organisatie, in hoeverre is dit niet vooral 

een lokaal geproduceerd verhaal dat goed aan-

sluit bij andere zaken die jullie lokaal belangrijk 

vinden? Stel dat het slechts een verhaal zou zijn, 

welke andere verhalen over het sociale relatie-

netwerk in jouw organisatie gaan er dan nog 

meer rond?

Afsluiting

Met het worm’s eye-perspectief rond ik dit hoofdstuk af. Een hoofdstuk over 
de sociale relaties die we in organisaties met elkaar hebben; we live in a knotted 
world. De rode draad van dit hoofdstuk betreft  in essentie het fenomeen zelfor-
ganisatie . Wat je zou verwachten is dat sociale relatienetwerken random zijn. We 
enten ons gedrag immers overwegend op de lokale situatie waarin we ons be-
vinden. Deze sociale buitenwereld stelt ons regelmatig voor verrassingen. Maar 
ook op die verrassingen reageren we dan weer vooral in en vanuit onze lokale 
(inter)acties. Ondanks onze sterk lokale gedragsfocus blijken sociale relatienet-
werken toch zeker geen random netwerken te zijn. Integendeel. Uit al ons so-
ciaal bijziend gedrag ontwikkelen zich juist netwerktopologieën met duidelijke 
gemeenschappelijke kenmerken. Kenmerken die op hun beurt bijdragen aan de 
robuustheid van sociale netwerken en die onze creativiteit en innovativiteit fa-
ciliteren. Hoe dat allemaal precies mogelijk is, kan worden verklaard door en-
kele relatief voor de hand liggende mechanismen die ook weer op lokaal niveau 
en in onze lokale interacties werkzaam zijn. Bezien vanuit het worm’s eye-per-
spectief is overzicht over onze sociaal relationele omgeving feitelijk een illusie. 
Desondanks hebben we het in onze lokale interacties natuurlijk toch regelmatig 
over ‘hoe de sociale hazen hier lopen’. Het blijkt dat deze beelden ook hier voor-
al beïnvloed worden door de specifi eke relatienetwerken waar we deel van uit-
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maken en de aard van de aldaar geldende conversationele binnenwerelden; het 
et-ceteraprincipe.

Refl ectievragen
In hoeverre is datgene wat er zich allemaal in 

jouw organisatie afspeelt vooral te verklaren 

door de formele relatienetwerken en structu-

ren? Of zijn het vooral de informele spontane re-

latienetwerken die van grote invloed zijn op de 

organisatieontwikkelingen? Hoe verhouden de 

formele en informele relatienetwerken zich tot 

elkaar? Is er bijvoorbeeld nog contact of zijn het 

gescheiden werelden?

Als we het over sociale relatienetwerken hebben, dan hebben we het eigenlijk over 
onze eigen interafh ankelijkheden. Je leeft  en werkt niet in je uppie. Wie je bent en 
wat je wel en niet kunt doen is nauw verweven met en afh ankelijk van de anderen 
in je directe (en minder directe) omgeving. De pendant van afh ankelijkheid is 
macht. En juist dit aspect van sociale netwerken zal ik in het volgende hoofdstuk 
uitwerken. Waarbij ik zal laten zien dat macht naar mijn idee een onmisbare fac-
tor is, zowel voor stabiliteit als voor beweging en ontwikkeling van organisaties 
en de betekeniswolken die daarin voorkomen.
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 – Redundantie  : de initiators zijn lang niet altijd even succesvol in hun pogingen 
anderen te overtuigen en direct aan zich te binden.715 Het is vooral een reis 
van veel vallen en opstaan: many push for societal recognition but only a few 
come out of the end of the funnel.716

 – Bloed, zweet en tranen. Het op gang krijgen van een beweging betekent dat 
je risico’s moet durven nemen, je er totaal voor moet inzetten en door moet 
blijven kunnen gaan ondanks grote tegenslagen, zware oppositie en andere 
gut wrenching experiences .717 Het is geen projectje dat je er even bij doet.718

 – Online-zijn met de realiteit. Naarmate de omvang van de beweging groeit en 
er steeds meer mensen, partijen en netwerken bij betrokken raken, neemt de 
voorspelbaarheid en beheersbaarheid van het geheel af. Dit impliceert dat de 
activisten steeds vaker voor verrassingen komen te staan, met onverwachte 
crises geconfronteerd worden et cetera. Dit vergt een grote mentale, sociale en 
aff ectieve lenigheid en responsiviteit om steeds mee te blijven bewegen met al 
deze ontwikkelingen.

 – Expansive learning  en bricolage . Het eff ectief aan de man brengen van je 
boodschap vergt dat je steeds moet proberen je verhaal te vervlechten met de 
ervaringen en lokale conversationele binnenwerelden van de ontvangers. Dit 
betekent dat de activisten een groot leervermogen moeten bezitten om hun 
boodschap steeds maar weer anders vorm te geven, waarbij ze gebruikma-
ken van de discursieve materialen en teksten die reeds lokaal voorhanden zijn 
(bricoler is iets nieuws in elkaar knutselen, waarbij je gebruik maakt van de 
materialen die je voorhanden hebt).
De noodzaak hiertoe ontstaat onder meer doordat het zich ontwikkelen van 
een beweging niet per se inhoudt dat iedereen alsmaar dezelfde boodschap 
aan elkaar doorgeeft . Sterker nog, het et-ceteraprincipe impliceert dat de 
boodschap van de startersgroep overal elders een eigen taal en invulling zal 
krijgen. Dat de boodschap zich verspreidt is – zoals ik al eerder aangaf – geen 
kwestie van transport, maar vooral een kwestie van transformatie en trans-
lation, waarbij er in elke lokaliteit weer andere woorden en betekenissen aan 
de boodschap worden gegeven. Juist dit maakt het voor de initiators van een 
verandering nodig om hun taal en tekst steeds maar weer aan te passen aan de 
lokaal courante formuleringswijzen.
Ook is er tijdens de ontwikkeling sprake van leerervaringen op het terrein 
van de mobilizing structures en de actiestrategieën. Al doende ontdekken 
mensen bijvoorbeeld welke netwerkpartners en bondgenoten ze echt kunnen 
vertrouwen en wie niet. Ook komen ze, al dan niet toevallig, in contact met 
allerlei nieuwe mensen, netwerken en instanties waarvan ze van tevoren nooit 
hadden gedacht dat die mee zouden willen gaan in de beweging. Andersom 
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leren ze natuurlijk ook dat bepaalde partijen, waarvan ze juist wel steun had-
den verwacht zich opeens ontpoppen tot een van de grootste vijanden. Naast 
leerervaringen met betrekking tot de netwerken doen ze ook allerlei leerer-
varingen op op het terrein van de actiestrategieën: welke acties werken wel 
en welke niet?719 Wat zijn nieuwe originele manieren om ons punt onder de 
aandacht te brengen? Kan internet iets voor ons betekenen? Et cetera.

 – Perspective shaping . Al interacterend met vele anderen doen de initiators zelf 
natuurlijk ook allerlei nieuwe inzichten op omtrent hun eigen verhaal.720 
Soms zullen ze gedwongen zijn om hun eigen betekenisgevingen aan te pas-
sen, zeker wanneer sprake is van afh ankelijkheids- en machtsverhoudingen 
met bepaalde potentiële bondgenoten of netwerken.
Helemaal aan het begin van de ontwikkeling zijn de eerste ideeën van de initi-
ators daarom niet meer dan act s, als gesture s, gebaren, op zoek naar betekenis. 
Vaak hebben de initiators zelf ook nog maar weinig concreet inzicht in wat ze 
nou eigenlijk willen bereiken of wat hun visie nou precies voor gevolgen heeft . 
Juist als ze ermee de boer opgaan en dus reacties krijgen op de verhalen die 
ze vertellen, beginnen zich betekenissen te ontwikkelen.721 Zeker in de begin-
fase van een ontwikkeling is er daarom sprake van een intens ervaringsleren, 
waarbij de begingroep aan de hand van reacties van anderen steeds beter be-
gint te begrijpen en steeds meer taal krijgt voor datgene wat ze nou eigenlijk 
willen. Naarmate er meer mensen, instanties en netwerken aanhaken en ook 
onder invloed van externe gebeurtenissen die onderweg plaatsvinden, zal het 
oorspronkelijke verhaal dan ook menigmaal ge-reframed worden, delen er-
van zullen verdwijnen, andere verhalen eraan worden toegevoegd et cetera. 
Verhaal 5 uit het vorige hoofdstuk illustreert deze dynamiek, waarbij een van 
de betrokkenen (niet een van de initiators van de beweging, maar iemand die 
later instapte) op een gegeven moment ging roepen dat ‘we hier in de transfor-
matie-industrie werken.’
Dergelijke perspective shaping-processen bij de kerngroepen van een ontwik-
keling kunnen zo ver gaan dat zelfs ook de criteria voor succes en daaraan 
gerelateerde doelen en ambities gedurende de rit sterk kunnen veranderen.

 – Verschillende inhoudelijke frames .722 Kenmerkend voor de verhalen die men-
sen aan anderen proberen over te brengen, is dat ze drie verschillende doel-
stellingen kunnen hebben. Zogenoemde diagnostic frames gaan over: wat zijn 
hier de problemen en wie heeft  er schuld aan, wie veroorzaakt ze? Of juist: 
welke kansen laten we liggen? Waar missen we de boot? Prognostic frames 
betreff en verhalen over mogelijke oplossingen voor de geconstateerde proble-
men en kansen en hoe die kunnen worden gerealiseerd. Motivational frames 
betreff en de calls to arms; de oproep om in beweging te komen, de prikkels om 
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nu echt over te gaan tot actie en concreet in beweging te komen.723 Naast deze 
drie veelvoorkomende frames kan er ook sprake zijn van boundary framing: 
het aangeven van waar de grenzen tussen het goede en het slechte liggen; wie 
vrienden zijn en wie vijanden. En van adversial framing: het beschrijven van 
de tegenstanders in negatieve termen; het schetsen van een vijandsbeeld.724

 – Het kunnen loslaten van de oorspronkelijke gedachten en visies is een laatste 
kenmerk van het hele proces van perspective-making. De initiators van een 
bepaalde vernieuwing of ontwikkeling hebben zich vaak aanzienlijke off ers 
getroost om de zaak op gang te krijgen. Ook zijn de emotionele investeringen 
vaak groot; zeker als ze in het begin diverse tegenslagen te verduren krijgen. 
Als de beweging dan uiteindelijk aan blijkt te slaan, merken de initiators dat 
anderen er met hun verhaal van doorgaan, er in hun lokale conversaties an-
dere betekenissen aan gaan geven, het anders toe gaan passen et cetera. De 
neiging kan dan ontstaan om deze ontwikkelingen tegen te willen gaan: ‘look 
what they have done to my song!’725 Ook kan de emotionele verbinding met 
de beweging ertoe leiden dat de initiators niet meer openstaan voor kritische 
feedback, zelfs niet van diegenen met wie ze strong links hebben. En dat deze 
mensen met goedbedoelde adviezen resoluut de deur wijzen; damn the torpe-
does, proceed full scale ahead.726 Met alle risico’s van dien.

Refl ectievraag
Als je kijkt naar een bepaalde verandering, ont-

wikkeling of vernieuwing die jijzelf graag op gang 

zou willen brengen, op welke manieren ben jij 

dan bezig met perspective making?

Politieke opportuniteitsstructuren
Nadat ik de mobiliserende structuren en de kenmerken van framing-processen en 
betekeniswedstrijden heb besproken, kom ik nu op het derde aspect van collec-
tieve actie: de politieke opportuniteitsstructuren . Hoe liggen de machtsverhou-
dingen en hoe is de politieke setting waarbinnen een bepaalde beweging op gang 
gebracht moet worden?* Vooral die momenten dat de bestaande machtsverhou-
dingen beginnen te verzwakken en de huidige machthebbers dus kwetsbaarder 
zijn dan anders, zijn dé momenten voor de activisten om in actie te komen. Bij dit 
verzwakken van de macht kan worden gedacht aan het opkomen van nieuwe of 
andere machtige personen of partijen die de concurrentie aangaan met de zitten-

* Aansluitend op datgene wat ik hierover in hoofdstuk 8 gezegd heb is dit stuk theorievor-
ming voornamelijk gebaseerd op het soevereine machtsmodel.
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de machthebbers, afnemende mogelijkheden van de dominanten om weerstand 
en kritiek te onderdrukken, het ontstaan van verschillen in inzicht en verdeeld-
heid binnen de bestaande dominante elites, het instabiel worden van interne coa-
lities binnen de groep van machthebbers en de mate waarin de activisten directe 
toegang hebben tot machthebbers. Het al dan niet op gang komen van collectieve 
actie hangt in hoge mate samen met de aan- of afwezigheid van dergelijke poli-
tieke kansen (opportuniteiten).727 Aan de ene kant kan een verzwakking van het 
politieke regiem de activisten weliswaar stimuleren om in beweging te komen, 
anderzijds kunnen de bestaande opportuniteitsstructuren het aantal strategische 
opties van de vernieuwers echter nog steeds danig reduceren.728

Uiteraard is het de bedoeling van de initiators van een vernieuwing of veran-
dering dat zij het machtsevenwicht zodanig kunnen beïnvloeden dat het meer 
hun kant op beweegt. Dit betekent dus dat de ontwikkeling van de collectieve 
actie hand in hand gaat met ontwikkelingen en veranderingen in de bestaande 
machtsevenwichten in de organisatie. Het verhaal van Offi  ce Supplies (aan het 
begin van dit hoofdstuk) illustreert dit duidelijk. Zeker toen het oude topma-
nagement nog stevig in het zadel zat, ontstond het initiatief om met de nieuwe 
technologie te gaan werken, ver weg van het machtscentrum van het hoofdkan-
toor. Daarbij lukte het hier en daar wel om de lokale managers zover te krijgen 
met nieuwe producten te gaan experimenteren. Maar veel verder kwam het niet. 
Een voorzichtig voorstel in die richting (zie het begin van de case) werd door het 
zittende management dan ook resoluut terzijde geschoven. Voor de initiators van 
de beweging was dit een duidelijk signaal: voorlopig moeten we ons nog maar 
even gedeisd houden. Toen de organisatie werd overgenomen en er een nieuw 
management zat, was het aanvankelijk natuurlijk nog even afwachten hoe dat zou 
reageren. Maar toen het nieuwe management zijn toekomstplannen ontvouwde 
was het voor de initiators meteen duidelijk dat de politieke opportuniteitsstruc-
tuur nu drastisch was veranderd. Ze meldden zich bij het nieuwe management, 
dat blij verrast was met de reeds bestaande initiatieven en vervolgens alle steun 
gaf aan de nieuwe ontwikkeling. Juist wanneer het management (of een ande-
re belangrijke (in)formele machthebber) steun en hulpmiddelen ter beschikking 
stelt aan de prille veranderinitiatieven, dan is dat een belangrijk transitiepunt,729 
waarbij de beweging dus in een heel ander (politiek) vaarwater terechtkomt. Vaak 
ook het signaal voor allerlei andere personen en netwerken om zich nu ook aan de 
verandering te committeren.

Zeker in het beginstadium van een nieuwe ontwikkeling is er sprake van een 
grote informatie-asymmetrie  tussen degenen met de nieuwe ideeën enerzijds en 
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de zittende machthebbers anderzijds. Bij Offi  ce Supplies was er een relatief kleine 
groep mensen die zag dat de technologische ontwikkelingen razendsnel gingen. 
Maar tegelijkertijd was er zowel bij het topmanagement als bij het grootste deel 
van de (trotse en tevreden) medewerkers geen enkel besef dat de ontwikkelingen 
zo’n grote bedreiging voor de organisatie zouden kunnen zijn. Ook (om even in 
een beeld te spreken) was de verrekijker van het marktonderzoek naar de ver-
keerde kant gericht, zodat mensen ook niet kónden zien wat er allemaal werkelijk 
gaande was. De geslotenheid van de politieke opportuniteitsstructuur bleek toen 
het voorstel om toch iets te gaan doen met de elektrotechniek door het manage-
ment van tafel werd geveegd. Juist echter de schok van de gecancelde order, en 
later de inzichten van de nieuwe managers, triggerden bij veel mensen het besef 
dat er iets drastisch moest veranderen. De informatie-asymmetrie nam zodoende 
fl ink af en de politieke haalbaarheid om met de bestaande ideeën en lokale expe-
rimenten uit de kast te komen nam aanzienlijk toe.

Wanneer het de initiators van een beweging dan lukt om van een belangrijke par-
tij steun en hulpmiddelen te verkrijgen, duikt er onmiddellijk een nieuw probleem 
op. In veel gevallen wordt die steun namelijk verkregen door aan de potentieel 
ondersteunende partij allerlei toekomstbeelden, planningen en verwachtingen te 
schetsen, die vaak veel te optimistisch zijn. Op het moment dat de beweging zich 
dan verder ontwikkelt en er zich ook allerlei andere partijen en netwerken bij 
aansluiten, wordt de ontwikkeling al snel onbeheersbaar en onvoorspelbaar. Met 
als gevolg dat de initieel voorgespiegelde plannen bij lange na niet gerealiseerd 
worden. Dit kan ertoe leiden dat de sponsors in het traject in willen gaan grijpen 
om hun belangen veilig te stellen door meer controle op het geheel uit te oefe-
nen.730 Juist dit kan dan met zich meebrengen dat de vrijheidsgraden en fl exibili-
teit van de activisten dermate worden ingeperkt dat al de daaruit voortvloeiende 
controlemaatregelen precies leiden tot wat ze dienden te voorkomen, namelijk het 
ineenstorten van de ontwikkeling.
Meer in het algemeen leidt het verkrijgen van politieke, morele en fi nanciële steun 
ertoe dat men steeds meer gebonden raakt aan de betekenisgevingen en ambities 
van andere partijen. Zeker als er zich daar dan bepaalde invloedrijke veranderin-
gen voordoen, kan dat een grote impact hebben op het verloop van de ontwikke-
ling. Een aantal mooie voorbeelden hiervan zagen we al bij het derde verhaal dat 
ik in hoofdstuk 6 vertelde: ‘al pratend een researchproject van de grond trekken’. 
Dat verhaal ging over Th omas die een nieuw product wilde ontwikkelen, veevoer 
met een bepaald enzym waardoor de dieren minder CO2 uitstoten. De aanvan-
kelijke steun die Th omas en zijn collega’s van de directie kregen sloeg om in een 
potentieel zeer bedreigende politieke opportuniteitsstructuur toen de directie de 
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strategie veranderde waardoor enzymgerelateerde producten buiten de corebusi-
ness zouden gaan vallen.

Een laatste voorbeeld van de politieke opportuniteitsstructuren betreft  de dyna-
miek van acties van de initiators van de beweging enerzijds en de oppressieve 
reacties en tegenstand van de vertegenwoordigers van zittende, dominante struc-
turen en visies anderzijds. Opnieuw komen hier ook weer de kenmerken van het 
Turingmechanisme  naar voren dat ik in hoofdstuk 7 besprak (zie ook bijlage 5 op 
de website). Een relatief bekend model uit het onderzoek naar protestbewegin-
gen geeft  aan dat de reacties van de machthebbers in sommige gevallen precies 
kunnen veroorzaken dat de ontwikkeling van de collectieve actie verder wordt 
versterkt en verscherpt.*
Kenmerkend voor vernieuwers en initiators van veranderingen en nieuwe ideeën 
is namelijk dat ze behoorlijk origineel kunnen zijn in wat ze doen. Zo introdu-
ceerden de Amerikaanse beweging tegen de Vietnamoorlog in de zestiger jaren 
bijvoorbeeld allerlei nieuwe vreedzame protestvormen zoals boycots, sit-ins, 
bezettingen, het vastketenen aan hekken, protestdemonstraties waarbij mensen 
kilometers lange ketens vormden et cetera. Het innovatieve en spectaculaire ka-
rakter van veel van deze acties werd onmiddellijk door de media opgepikt, zo-
dat deze tactische vernieuwingen in no time overal in de Verenigde Staten en 
later ook in Europa gekopieerd werden (informatietransport over actiestrategieën 
via weak links). Juist het vernieuwende en oorspronkelijke karakter van de eer-
ste acties van de nieuwe beweging verraste de autoriteiten. Ze waren totaal niet 
voorbereid op dit type protestacties. Tegelijkertijd ervoeren ze het als een directe 
bedreiging voor hun gezag. Dit leidde ertoe dat de autoriteiten over-reageerden 
en de vreedzame protesten keihard neer probeerden te slaan. Deze reacties waren 
echter zo ongediff erentieerd (ook mensen die in het publiek naar de acties ston-
den te kijken werden bijvoorbeeld opgepakt) en inconsistent (sommige protesten 
werden wel bestreden, anderen werden ongemoeid gelaten) dat dit leidde tot een 
grote woede van het volk. Wat voor de protestbeweging een grote verandering en 
verbetering in de politieke opportuniteitsstructuur was en dus een extra trigger 
om nu helemaal massaal door te gaan met de demonstraties en acties.
Wijs geworden van de eerste mislukte reacties, gingen de autoriteiten vervolgens 
over op een andere strategie. Enerzijds bleven ze de protesten uiteenslaan, an-
derzijds probeerden ze delen van de protestbeweging aan zich te binden door 
toezeggingen te doen en hen te ondersteunen in de doelen die ze nastreefden. Het 

* Dit is het model van Karstedt-Henke over counterstrategies of authorities, in Koopmans, 
1993, pp. 640-641.
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probleem was echter nog steeds dat het voor de overheid niet duidelijk was wie 
(in haar ogen) nou goede en wie slechte intenties had. Met als gevolg dat regelma-
tig de verkeerde strategie bij de verkeerde groep werd toegepast. Met een verder 
toenemende publieke verontwaardiging en dus een verdere ontwikkeling van de 
politieke opportuniteitsstructuur tot gevolg.
Toen de protestbeweging groter werd ontstonden er – zoals ik hierboven al aan-
gaf – interne splitsingen, waarbij er zich enerzijds meer gematigde stromingen 
ontwikkelen en anderzijds meer radicale. Juist deze ontwikkeling was weer in het 
voordeel van de gezaghebbers. Immers nu werd duidelijk wie wie was. En zo kon-
den de autoriteiten proberen de gematigden aan zich te binden door hen bijvoor-
beeld als partij op te nemen in het politieke bestel. Daarnaast konden ze gericht 
aan de slag met het bestrijden van de acties van de radicalen. Inmiddels waren 
de innovatieve actievormen allemaal wel zo’n beetje bekend bij de overheid, dus 
hadden ze nu zelf ook methoden en strategieën kunnen ontwikkelen om eff ectief 
korte metten te maken met deze protesten.

Uit bovenstaand voorbeeld wordt duidelijk hoe de ontwikkeling van collectieve 
actie beïnvloed kan worden door de repressie  door de gevestigde politieke acto-
ren. Gedurende de rit kunnen zich dan ook forse veranderingen in de politieke 
opportuniteitsstructuur voordoen. Uiteraard gaat dit voorbeeld over de beweging 
tegen de Vietnamoorlog, maar het maakt wel duidelijk hoe de politieke opportu-
niteitsstructuur steeds verandert door toedoen van al de betrokken actoren zelf. 
Juist het spel tussen de voor- en tegenstanders van een bepaalde ontwikkeling of 
vernieuwing kan een aparte factor in de dynamiek worden die ertoe kan leiden 
dat de ontwikkelingen een zogeheten self propelling-karakter krijgen: er ontwik-
kelt zich een patroon van acties en reacties (en parallel daaraan vaak ook van een 
steeds verder toenemende emotionaliteit) waardoor dat patroon zelf er voor zorgt 
dat de betrokkenen getriggerd worden om steeds verder te gaan in hun reacties 
op de andere partij.731 Zeker wanneer het bij organisaties bijvoorbeeld gaat om 
stakingen en wat meer radicale acties en ontwikkelingen, is het niet ondenkbaar 
dat dit soort dynamieken zich hier ook voordoen.

Ter afronding van de bespreking van de politieke opportuniteitsstructuren nog 
een korte terugblik vanuit het worm’s eye-perspectief . De politieke opportuni-
teitsstructuren lijken nu een soort objectieve grootheid, die je van een afstandje 
kunt waarnemen, zodat je kunt beslissen of je losgaat met je beweging of niet. 
Uiteraard is dit – conform de theoretische uitgangspunten van dit boek – niet 
helemaal het beeld dat ik hanteer. Ook de betekenisgeving of er nu wel of geen 
politieke ruimte is om in actie te komen zal namelijk ontstaan in de lokale inter-
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acties van de activisten.732 Teruggrijpend op het begrippenpaar hidden versus 
public transcript uit hoofdstuk 8, zou het maar zo kunnen zijn dat de activisten 
in hun hidden transcripts tot te conclusie gekomen zijn dat er nu kennelijk een 
gelegenheid is om in actie te komen. Daarbij hebben ze zich laten leiden door 
bepaalde signalen die ze meenden waar te nemen in de public transcripts van de 
machthebbers. Maar de kans bestaat natuurlijk dat ze de politieke ruimte in de 
lokale interacties te optimistisch inschatten, zodat het uiteindelijk slecht afl oopt 
met de eerste initiatieven die ze ontplooien.

Een voorbeeld dat dit illustreert betreft  de resultaten van onderzoek naar ver-
nieuwingen in de gezondheidszorg.733 Op allerlei plaatsen ontstaan daar bijvoor-
beeld nieuwe ideeën over het behandelen van ziektes, over nieuwe medicijnen, 
het omgaan met patiënten et cetera. Zeker in de gezondheidszorg is het echter 
traditie dat dergelijke vernieuwingen eerst wetenschappelijk onderzocht moeten 
worden, waarbij de werkzaamheid eerst bewezen moet worden voordat die ver-
nieuwingen ook daadwerkelijk kunnen worden ingevoerd.
Is zo’n vernieuwing eenmaal wetenschappelijk goedgekeurd, dan zie je dat er in 
ziekenhuizen her en der mensen het initiatief nemen om die vernieuwingen dan 
ook meteen in te gaan voeren. Veelal zijn diegenen die dergelijke initiatieven ne-
men – zo blijkt uit het onderzoek – zeer optimistisch over de snelheid van het 
adoptieproces; ze schatten de politieke opportuniteitsstructuren dus bepaald po-
sitief in. Het is immers wetenschappelijk aangetoond dat het werkt, dus waarom 
zouden ze het niet toepassen? Toch blijkt dit in veel gevallen een serieuze mis-
vatting te zijn over de politieke opportuniteit. Elke groep, elk team met specialis-
ten en elke afdeling in een ziekenhuis blijkt namelijk een andere interpretatie te 
hebben van de kwaliteit en relevantie van de wetenschappelijke inzichten en de 
bruikbaarheid van de innovatie (et-ceteraprincipe). Hierdoor is het invoeren van 
dergelijke bewezen innovaties toch nog veel lastiger en onvoorspelbaarder dan 
dat de initiators aanvankelijk dachten.
Uiteraard kan het omgekeerde zich ook voordoen. Een toevallige gebeurtenis, 
een schok  (zie hierboven) kan opeens het uiteenvallen van de bestaande machts-
verhoudingen tot gevolg hebben, waardoor op een voor de initiators onverwacht 
moment de weg vrij komt om de beweging op gang te brengen in het publieke do-
mein. Dit is ook te zien in het geval van Offi  ce Supplies, waarbij de komst van het 
nieuwe management voor de initiators van de veranderingen een onverwachte 
wending betekende, die hen allerlei nieuwe mogelijkheden bood om hun plan-
nen, experimenten en activiteiten verder uit te werken.
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Refl ectievragen
Vergelijk eens een ontwikkeling of verandering in 

jouw eigen organisatie die succesvol geweest is 

met een die niet succesvol is geweest. Kan het 

verschil in resultaat begrepen worden door de 

(ontwikkelingen van de) politieke opportuni-

teitsstructuren met elkaar te vergelijken?

Perspective taking : gaan we mee of gaan we niet mee?

Inmiddels mag wel duidelijk zijn dat het op gang brengen van een vernieuwing, 
beweging of verandering geen moeiteloos percolatie- of diff usieproces is, zoals 
een stroompje water dat soepeltjes door een poreus gesteente sijpelt. Nee, wat 
zich ontwikkelt has constantly to be won en behelst het nemen van risico’s, het 
afzien bij tegenslagen en je nek uitsteken ten overstaan van dominante politieke 
en perceptuele regiems. Als mensen dus op een of andere manier te horen krijgen 
dat zich ergens iets aan het ontwikkelen is, dan is het nog maar de vraag of de 
ontvangers van dit goede nieuws meteen om zijn en onmiddellijk in actie komen. 
Wat wel geldt is dat wanneer mensen (via hun weak links) allerlei signalen oppik-
ken dat er iets gaande is, de onzekerheid en dus de suggestibiliteit toenemen. Ze 
beginnen steeds nieuwsgieriger te worden en zijn in toenemende mate bereid hun 
oude denkkaders los te laten en zich te laten leiden door de verhalen en oordelen 
van anderen.734 Tegelijkertijd is er doorgaans sprake van meerdere betekenisle-
verancier s, die allemaal met een eigen verhaal strijden om de gunst van het pu-
bliek.735 Dus wat bepaalt dan dat je als ontvanger van al deze verhalen specifi ek 
voor het ene verhaal kiest en niet voor een van de vele andere verhalen?

Zoals ik al eerder aangaf is bij het overnemen van een vernieuwing of het meegaan 
in een beweging over het algemeen geen sprake van een gedachteloos nadoen of 
onbewust kopiëren van anderen. In de vorige hoofdstukken heb ik aangegeven 
dat mensen deel uitmaken van verschillende sociale netwerken en petrischaaltjes 
met unieke conversationele binnenwerelden. Stel, je komt in aanraking met ande-
ren die proberen jou met hun perspective making te verleiden om je bij hen aan te 
sluiten. Of dat lukt hangt af van de vraag of hun perspective making bij jou een be-
paalde identiteitspositie  triggert die (min of meer) congruent is met de wij-iden-
titeit die leeft  in de conversationele binnenwereld van de groep waar je je op dat 
moment mee identifi ceert. Heb je het idee dat het verhaal van de activisten inder-
daad wel past in die binnenwereld, dan zul je dit in de gesprekken met de mensen 
uit jouw petrischaaltje nader gaan uitzoeken: zien zij het zitten? Hoe reageren zij 
als ik bijvoorbeeld voorzichtig voorstel om eens wat te gaan experimenteren met 
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een elektronische variant van onze calculators (Offi  ce Supplies-case)? Maar ook 
kan het zijn dat andere groepen waarvan je lid bent je te binnen schieten (andere 
mij-posities): zullen zij het eigenlijk wel zien zitten als ik met deze innovatie mee-
ga?736 Als je vanuit die hoek sterke oppositie verwacht, dan zal de aarzeling om 
mee te gaan doen waarschijnlijk groot zijn.

Wat dit betekent is dat de beslissing om het perspectief van de initiators van een 
verandering over te nemen (perspective taking) vooral een lokaal en sociaal inter-
actieproces is737 waarbij de lokale machtsverhoudingen meer of minder ruimte 
bieden om vernieuwend gedrag te gaan vertonen.738 Dit verschijnsel zien we bij-
voorbeeld terug in verhaal 6 van het vorige hoofdstuk, waarbij de nieuwe me-
dewerkers van de semioverheidsorganisatie dat wat ze meemaakten toch vooral 
afspiegelden aan eerdere ervaringen en routines die ze hadden opgedaan bij de 
gemeentes waar ze hiervoor hadden gewerkt.
Voor de initiators van veranderingen heeft  dit tot gevolg dat de beslissing van 
de ontvangers van hun verhalen om zich bij hen aan te sluiten geen beslissing is 
op basis van hun eigen rationaliteit, maar vooral op basis van de ervaren lokale 
logic of appropriateness* bij de ontvangers van jouw verhaal, het et-ceteraprincipe 
dus.739 Juist hierom is het bij het perspective making zo belangrijk om het verhaal 
dat je te vertellen hebt zo goed en precies mogelijk te framen in termen van een 
betekeniswereld die voor de ontvangers logisch, passend en gepast is.
Andersom kan de beslissing van individuen om – ondanks dat hun nabije col-
lega’s het niet zien zitten – toch met een vernieuwing mee te gaan een escape to 
freedom zijn. In zo’n geval zetten ze zich dus lokaal af tegen de dominantie (van 
bepaalde aspecten) van de lokale conversationele binnenwereld. Uiteraard zal 
zo’n stap geen gemakkelijke zijn, vooral omdat men de lokale vertrouwde iden-
titeit en identiteitspositie verliest. Wat met de nodige angstgevoelens en zorgen 
gepaard kan gaan.

* Waarbij het niet per se gaat om inhoudelijk correcte, juiste of wetenschappelijk gevali-
deerde gegevens, argumenten en redeneerwijzen. Het gaat meer om aannemelijkheid dan 
om inhoudelijke correctheid; narrative fi delity. Zie Benford en Snow, 2000, p. 620-621 en 
Starbuck, 1983.
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Refl ectievragen
Stel dat er in jouw organisatie een fl ink formeel 

verandertraject gaande is, dat waarschijnlijk in-

grijpende gevolgen heeft voor jouw werk, jouw 

functioneren et cetera. Ergens vind je het wel 

goed dat deze veranderingen worden doorge-

voerd, maar je zou dit hardop zeggen: welke 

ruimte ervaar ik dan bij mijn directe collega’s om 

dit zo naar voren te brengen? En welke gevolgen 

heeft dit dan weer voor de mate waarin ik daad-

werkelijk bereid ben om met die veranderingen 

in te stemmen?

Faseringen bij organisatieontwikkeling 

Wat zou het nu toch mooi zijn als ik hier als een soort klap op de vuurpijl met 
een hardgekalkt fasemodel over het verloop van collectieve actieprocessen op de 
proppen zou komen. Maar helaas. Uit de meeste empirische onderzoeken blijkt 
dat zo’n model realistischerwijs niet te geven is.740 Toch wil dit niet zeggen dat 
collectieve actieprocessen volkomen willekeurig zijn en dat er geen patronen  en 
herkenbare dynamieken in te ontdekken zijn. Karakteristiek voor dit soort ont-
wikkelprocessen is namelijk dat ze veel kenmerken vertonen van dissipatieve en 
zelforganiserende dynamieken, waarin er zich dus wel degelijk redelijk duidelijke 
patronen kunnen uitkristalliseren (in bijlage 8 op de website leg ik uit hoe ik tot 
deze conclusie kom). Dat zijn dan geen fraai uitgelijnde fases, maar eerder tijde-
lijke stabiliteiten en labiele evenwichten die ook maar weer zo verdwenen kunnen 
zijn doordat ze opgaan in andere patronen en bewegingen.
Ondanks de relatieve onvoorspelbaarheid  van bepaalde faseringen, is er dus wel 
het een en ander te zeggen over kenmerkende patronen en dynamieken, zoals 
die zich bij veel ontwikkelprocessen voordoen. Een eerste patroon dat ik in dit 
verband wil bespreken betreft  bepaalde faseovergangen bij de netwerkstructuren 
en dynamieken van collectieve bewegingen. Om deze faseovergangen te kunnen 
aanduiden zal ik eerst een zijstapje maken naar de complexiteits-ecologische be-
nadering die zich de afgelopen tien jaar heeft  ontwikkeld.
Een tweede patroon dat ik hier aan de orde wil stellen betreft  de silent bang-dy-
namiek (naar analogie van de term big bang over de ontwikkeling van ons heelal). 
Hierbij wil ik inzoomen op de subtiele ontwikkelingen en betekenisvormende 
dynamieken die zich kunnen voltrekken in het prille ontwikkelingsstadium van 
nieuwe bewegingen.

etcetera_3-2e.indd   423etcetera_3-2e.indd   423 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



424

H et et- cet e r a pr i nci pe

Ecologische netwerkontwikkelingen 
Wat kenmerkend is voor collectieve actie is dat het in de meeste gevallen een 
dynamiek is die op gang komt te midden van een bestaande status quo -achtige si-
tuatie. Kijk nog maar eens naar de Offi  ce Supplies-case. Het dominante discours 
was dat de mechanische calculators were here to stay. De belangrijkste machtspo-
sities in de organisatie werden bezet door mensen (ingenieurs, topmanagers) die 
ervan overtuigd waren dat er de komende jaren weinig zou gaan veranderen. Ook 
was er veel kapitaal, tijd en moeite geïnvesteerd in het verder perfectioneren van 
de productie van de mechanische calculators: de nieuwe fabrieken, de trainingen, 
de hele systematiek van marktonderzoek om precies te volgen welke bedrijven 
welke mechanische calculators kochten; wat de concurrenten op dit terrein deden 
et cetera.
Tegelijkertijd begint het te broeien in de periferie  van de organisatie: de groep 
medewerkers en middel- en operationele managers die zich steeds meer zorgen 
beginnen te maken en de ingenieurs met een elektro-achtergrond die relatief in 
het verborgene experimenteren met heel nieuwe producten. Wat ook opvalt is dat 
er een omslagpunt ontstaat op het moment dat het nieuwe topmanagement zich 
een heel nieuw beeld van de situatie begint te vormen. Eigenlijk verbazingwek-
kend snel komt er dan een fundamentele turnaround tot stand, in een tempo dat 
iedereen voorheen voor onmogelijk had gehouden.
In de beschrijving van the big three heb ik hopelijk duidelijk kunnen maken dat 
het op gang komen van een nieuwe beweging of een verandering geen geïsoleerde 
dynamiek is die zich los van de bestaande netwerkcontext voltrekt. Het is – om 
in een beeld te spreken – geen onveranderlijke grote pijl die je in de organisatie 
stopt, waardoor die hele organisatie opeens gaat veranderen. Juist valt op hoe 
zeer de nieuwe beweging zich moet vervlechten met wat er al in en om de or-
ganisatie gebeurt. En hoezeer er ingespeeld moet worden op allerlei voorvallen 
uit vaak totaal onverwachte hoek. Zou daar niet op worden ingespeeld dan is 
de kans groot dat het momentum verloren gaat, het zich ontwikkelende netwerk 
afb rokkelt of verdeeld raakt. Ook valt op dat de taal en het discours die op enig 
moment gehanteerd worden een sterk migrerend karakter kunnen hebben. Wat 
bij het begin van de beweging een van de sterkste argumenten was, kan enige tijd 
later mogelijk zo veel negatieve reacties oproepen dat het beter is om er verder 
maar over te zwijgen.

Zo beschouwd lijken dit soort ontwikkelingen eigenlijk buitengewoon chaotisch 
te zijn. Maar, zoals ik al eerder aangaf, toch zijn er wel degelijk bepaalde patronen 
te identifi ceren die meer zicht kunnen geven op wat er nou feitelijk gaande is. 
Net zoals de fi les die ik in hoofdstuk 3 als voorbeeld van complexe procesont-
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wikkelingen heb weergegeven, zijn deze patronen als je er middenin zit (worm’s 
eye-perspectief) nauwelijks waarneembaar. Wil je ze kunnen zien dan vergt dat 
veel nauwgezet onderzoek, waarbij alle gebeurtenissen op de voet gevolgd moeten 
worden om te zien wat er zich nou ontwikkelt. De worm uit het worm’s eye-per-
spectief moet hier dus – vrees ik – nu toch even omschakelen naar een soort 
onderzoekende en refl ectieve modus. Om hiertoe even op te warmen nu eerst een 
citaat van Woody Allen: ‘Th ere is no question that there is an unseen world. Th e 
question is, how far is it from midtown and how late is it open?’741 Dan nu aan de 
slag. Fasten your seatbelts, want er volgt nu nog een fl inke dot informatie.

Om de unseen world  die te ontdekken is in collectieve actieprocessen nader te 
kunnen aanduiden, introduceer ik hier graag een aantal recente inzichten uit de 
complexiteitsbenadering binnen de ecologie. Een eerste leerstuk in deze onder-
zoeksrichting betreft  de kritiek op het bestaande duurzaamheidsdenken . Bij het 
conventionele duurzaamheidsdenken is het uitgangspunt dat de mens en de na-
tuur in feite twee gescheiden werelden zijn. Uitgaande daarvan wordt er vaak een 
command en control-fi losofi e gehanteerd742 waarbij de mens eenzijdig ingrepen 
in de natuur kan doen om deze te beheersen, naar zijn hand te zetten en te verbe-
teren. Het denkraam hierbij is dat de ecologie zich wel aan ons (de mensheid) zal 
aanpassen, zolang we de natuur maar niet al te zeer beschadigen.
Kenmerkend voor de ingrepen die we (vaak met de beste intenties overigens) in 
de natuur doen is dat we ons vooral richten op het optimaliseren van slechts en-
kele aspecten en elementen ervan.743 Zo proberen we bijvoorbeeld de recreatie-
waarde van een bos te vergroten, de vruchtbaarheid van land te optimaliseren 
en ervoor te zorgen dat er geen overstromingen komen (dijken bouwen, water-
peil beheersen door sluizen et cetera). Op korte termijn lijken deze maatregelen 
vaak precies de eff ecten op te leveren die we beoogden. Niks mis mee dus, zou je 
denken. Echter het natuurlijk, emergente (zelforganiserende) evenwicht van het 
ecologische systeem kan door onze goedbedoelde ingrepen op een onzichtbare 
manier danig worden verstoord. Door ons exclusief te focussen op slechts enke-
le variabelen hebben we namelijk geen oog voor tal van secondaire en tertiaire 
eff ecten en feedbackmechanismen, waardoor de natuur op den duur juist steeds 
minder resilient (weerbaar) wordt en steeds gevoeliger wordt voor verstoringen. 
Verschijnselen als de gekkekoeienziekte, de vogelpest en de kippengriep en de 
kans op daaruit voortvloeiende pandemieën zijn hier voorbeelden van. Om nog 
maar te zwijgen over de gevolgen van de opwarming van de aarde.744

Het complexiteitsperspectief in de nieuwe visie binnen de ecologie houdt nu in 
dat men de natuur enerzijds en de mens anderzijds juist niet als twee aparte sys-
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temen beschouwt. De mensheid vormt geen apart systeem, dat omgeven wordt 
door een ander apart systeem, de natuur. Nee, zo is de gedachte, de natuur en de 
mensheid vormen één onlosmakelijk met elkaar vervlochten geheel dat op onein-
dig veel manieren onderling met elkaar verweven is en op elkaar inwerkt.

Als ik dit nu even weer ‘terugvertaal’ naar organisaties,* dan impliceert deze re-
deneerwijze dat het traditionele verandermanagement kenmerken heeft  van het 
conventionele duurzaamheidsdenken. Het management (of een andere kleine 
groep) beschouwt zichzelf als een aparte eenheid, die uitkijkt over een andere 
eenheid, namelijk de organisatie. Op het moment dat het management merkt 
dat de organisatie anders moet gaan functioneren, wordt er een veranderplan 
opgesteld, waarin een beperkte set, zo concreet mogelijk uitgewerkte verander-
doelstellingen (kpi’s et cetera) centraal staan. En vervolgens worden er allerlei 
interventies en acties ondernomen om deze beperkte set met veranderdoelstel-
lingen gerealiseerd te krijgen. Daar waar de veranderingen moeizaam gaan en er 
onverwachte dingen gebeuren, wordt dat gelabeld als weerstand, die vervolgens 
voortvarend gemanaged moet gaan worden. Te vergelijken met het ophogen van 
de dijken om de stijging van het zeewaterpeil door de broeikaseff ecten te kunnen 
pareren (wat natuurlijk in essentie symptoombestrijding is).
Wat opvalt in het denken over sociale bewegingen en collectieve actie, zoals ik dit 
in dit hoofdstuk heb geschetst, is hoezeer het succes van een bepaalde verande-
ring of ontwikkeling af blijkt te hangen van het juist niet monomaan vasthouden 
aan de eigen ambities, taal en uitgangspunten. Beweging is dus welhaast equi-
valent voor meebeweging, collectieve mee-beweging, waarbij de ontwikkelingen 
steeds meer verbonden raken met andere bestaande netwerken, machtsposities, 
taal en discours.
Uitgaande van deze totale verwevenheid van alles met alles biedt het complexi-
teits-ecologische perspectief een aantal diepgravende inzichten over hoe verande-
ringen dan wel of juist niet verlopen; inzichten die ik je niet wil onthouden. Het 
eerste leerstuk op dit terrein betreft  het denken over dynamische evenwichten. 
Het tweede leerstuk betreft  de dynamiek van de onwikkelingen zelf. Ga er maar 
eens goed voor zitten, zou ik zeggen.

Dynamische evenwichten : aantrekkelijke aantrekkingsbaden
Zoals ik bij het bespreken van de complexiteitstheorie (hoofdstuk 3) heb aangege-
ven, is globale patroonvorming en -verandering de resultante van talloze lokale 
interacties. Waarbij die globale patronen vaak niet verwacht en noch per se be-

* Waarbij ik het complexiteits-ecologische perspectief als analogie gebruik.

etcetera_3-2e.indd   426etcetera_3-2e.indd   426 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



 10   ·  C ol l e c t i ev e ac t i e

427

doeld waren door de individuele actoren (denk maar aan verhaal 1, hoofdstuk 10, 
de verboden omzetontwikkeling en verhaal 5 over het ontbijt in de kerk). De glo-
bale patronen die zo emergeren hebben een semistabiel karakter. Het zijn wan-
kele evenwichten die op een gegeven moment (vaak onverwacht) ook weer kun-
nen verdwijnen. Een krachtige metafoor die het semipermanente karakter van 
evenwichten en patronen weergeeft  is het zogeheten bassinlandschapsmodel uit 
de ecologie. Ook in dit beeld wordt evenwicht beschouwd als iets wat voortkomt 
uit talloze lokale interacties en feedbackprocessen. Om hiervan een voorbeeld te 
geven: stel, je werkt al een tijdje samen in een bepaald projectteam. Inmiddels ken 
je je projectcollega’s door en door en heeft  er zich tussen jullie een hechte band 
ontwikkeld. In termen van hoofdstuk 4 zou je kunnen zeggen dat er dan sprake 
is van een relatief stabiele conversationele binnenwereld . Je weet wat je aan elkaar 
hebt; je weet hoe je op elkaar moet inspelen en ook hoe de anderen zullen rea-
geren als jullie bij opdrachtgevers of derden zitten. Stel nu dat jij (via een kennis 
van je) in aanraking komt met een bepaalde spirituele levensleer. En dat dit je zo 
raakt dat je bij een van de projectteamvergaderingen opeens oppert om ‘al dat 
stompzinnige geplan voorlopig maar eens helemaal los te laten en ons te laten 
inspireren door he-le-maal in het nu te zijn’. Het zo zou maar kunnen dat jouw 
projectcollega’s dit toch als een niet geringe verstoring van de huidige manier van 
werken (lees: de huidige conversationele binnenwereld) zullen ervaren en jou met 
al dan niet subtiele feedback te kennen geven dat ze hier toch niet echt op zitten 
te wachten. Wat je in dit voorbeeld ziet is dat er zich op den duur een bepaald 
evenwicht heeft  ontwikkeld en dat eventuele verstoringen van dat evenwicht met 
feedbackmechanismen door de betrokkenen zelf worden gecorrigeerd. Let wel: 
niet dus door een of andere manager die van buitenaf ingrijpt en wijst op de pro-
jectplannen die er zijn afgesproken. Maar juist onderling, door de collega’s zelf.

Vertaald in de bassinlandschapsmetafoor  uit de ecologie heet zo’n evenwicht, 
dat dus op lokaal interactieniveau in stand wordt gehouden, een aantrekkings-
bad ; een basin of attraction . Dit kan worden weergegeven in de vorm van een 
landschap met bergen en dalen (zie fi guur 10.3). In het linkerplaatje zien we jouw 
projectgroep terug. Jij oppert dus om over te schakelen op een volstrekt hier en 
nu-bewustzijn, waardoor het evenwicht (het zwarte balletje in de fi guur) ver-
stoord wordt. Echter jouw collega’s maken je duidelijk dat zij dit niet bepaald zien 
zitten, zodat het evenwicht weer hersteld wordt: de bal rolt weer keurig terug in 
het oorspronkelijke dal. Er is sprake van een dynamisch evenwicht dat gehand-
haafd kan blijven zolang de verstoringen niet te groot worden. In de fi guur gaat 
het er dus om dat je met elkaar zorgt dat je binnen de stippellijntjes blijft . Heel 
anders wordt het als de verstoringen dermate intens zijn (steeds terugkomend, 
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van talloze factoren. Enerzijds heb je daarbij de factoren, variabelen en groothe-
den waar de individuele actoren (of community’s) zich op lokaal niveau op richten; 
anderzijds zijn er allerlei andere processen en factoren die alleen enkelen lokaal in 
de gaten hebben, maar die toch met elkaar kunnen leiden tot een verandering van 
het evenwicht in het landschap en van de omvang van de bassins daarin.
Op den duur zijn alle grote en kleine acties, bewegingen en verstoringen tezamen 
kennelijk zo groot dat de bal relatief gemakkelijk van het ene naar het andere 
basin rolt; een dynamiek die zich dan ook relatief snel kan voltrekken omdat er 
onder de waterlijn al veel dingen in beweging waren. Al met al is fundamentele 
ontwikkeling en verandering dus mogelijk het beste aan te duiden als een ecology 
of lesser forces .745

Refl ectievragen
Als je nu eens door je oogharen naar de ontwik-

kelingen in jouw organisatie van de laatste jaren 

kijkt, wat is er dan gaande? Zit de organisatie 

vooral in het linker- of in het rechterplaatje van 

fi guur 10.3? En meer achteraan of meer vooraan 

in het fi guur 10.4? Of misschien ergens op een 

soort kantelpunt in het midden?

Patronen in de ontwikkelingen zelf – het adaptieve cyclusmodel
Naast de bassinlandschapsgedachte is een tweede belangrijk bestanddeel van het 
complexiteits-gebaseerde ecologische denken de theorievorming over de manier 
waarop globale patronen zich ontwikkelen. Over het algemeen kunnen er bij ont-
wikkelprocessen namelijk vier verschillende soorten ontwikkeldynamieken wor-
den onderscheiden. Deze vier dynamieken verschillen van elkaar met betrekking 
tot de kenmerken van de onderliggende relatienetwerken en de mate waarin (en 
het tempo waarin) er veranderingen plaatvinden.* Dit model maakt onder meer 
duidelijk dat de veranderbaarheid (c.q. de mogelijkheid om de status quo te door-
breken) niet bij elke dynamiek hetzelfde is. Verder geeft  het model taal aan de 
verschillende dynamieken bij organisatieontwikkelingsprocessen.
Ik presenteer de dynamieken hier nu in een soort chronologische volgorde. Be-
nadrukt dient echter te worden dat dit niet de gedachte achter dit model is. De 
dynamieken kunnen elkaar juist in allerlei verschillende volgordes afwisselen.

* Holling, 2001. Dit model is een zogeheten metamodel, dat onderzoeksresultaten van 
veel andere specifi ekere onderzoeksmodellen in zich integreert, met elkaar verbindt en in 
hun onderlinge samenhang weergeeft . Het is een van de weinige breed ondersteunde en 
goed gedefi nieerde modellen over de dynamieken in complexe zelforganiserende processen 
(Cumming en Collier, 2005, ‘p.5’).
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de verkregen machtsposities te beheersen en te controleren. De ontwikkeling 
dikt verder in. Er ontstaat een bepaald sociaal en fi nancieel kapitaal  waarin 
steeds meer geïnvesteerd wordt. Het adaptieve vermogen van het geheel neemt 
hierdoor af. Tegelijkertijd neemt de (schijnbare) stabiliteit van het geheel toe, 
maar dit gaat ten koste van de fl exibiliteit; door de toenemende specialisatie 
kan men nog maar op een beperkt aantal verschillende in- en externe ontwik-
kelingen inspelen. De steeds verder toenemende connectiviteit en rigiditeit 
van alle beheers- en controlemaatregelen maken het geheel steeds infl exibeler: 
it becomes an accident waiting to happen.746 Deze ontwikkelingspatronen zijn 
bijvoorbeeld ook duidelijk bij Offi  ce Supplies te zien.

. Omslag  . De overgang van de conservatie- naar de omslagdynamiek kan in 
een oogwenk gebeuren. Hoe langer de consolidatiedynamiek namelijk heeft  
voortgeduurd, hoe kleiner de schok  is die nodig is om bestaande situatie te 
beëindigen. Allerlei verstoringen zorgen ervoor dat het web van elkaar be-
krachtigende interacties wordt beschadigd. Of, om in termen van het linker-
plaatje van fi guur . te spreken, de feedbackmechanismen die de bal binnen 
de stippellijntjes houden vallen uiteen. In termen van fi guur . zou je kun-
nen zeggen dat het veranderlandschap zich steeds verder naar voren beweegt 
in het fi guur.
Het kapitaal  dat eerst helemaal vastzat in de heersende routines, culturen en 
discoursen komt op zo’n moment vrij, omdat de netwerkconnecties worden 
verbroken en de regulerende controles wegvallen. Zaten de mensen eerst hele-
maal vast in taak- en rolomschrijvingen, visies, identiteiten en structuren, nu 
komt men daar los van en kan men heel andere activiteiten en manieren van 
zijn en doen op gaan pakken. Juist al dit vrijgekomen kapitaal wordt de brand-
stof voor de verandering en vernieuwing. Kenmerkend voor deze dynamiek is 
dat onzekerheid  en chaos overheersen. In deze fase is er namelijk feitelijk geen 
bassin meer aanwezig. Het oude bad bestaat niet meer, maar wat gaan we nu 
dan wel doen?

. Reorganisatie  . Juist omdat onzekerheid en chaos overheersen zijn alle opties 
open. Een lage connectiviteit en de feitelijke afwezigheid van control en be-
heersing scheppen ruimte voor verschuiving en heroriëntatie. Kleine veran-
deringen kunnen nu grote invloed hebben op de toekomstige ontwikkelingen. 
Uitvindingen, experimenten en proefb allonnen zijn aan de orde van de dag. In 
ecosystemen kunnen pioniersoorten van buitenaf het systeem binnenkomen; 
tot dan toe onderdrukte soorten (bijvoorbeeld begraven zaden) komen uit en 
bloeien op. Nieuwe combinaties met bestaande soorten genereren nieuwe mo-
gelijkheden die vervolgens weer worden uitgetest. De reorganisatie houdt ook 
het uitsorteren van de spelers  in: wie gaat mee met welke beweging? Langza-
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Refl ectievraag
Welke dynamiek is overwegend in jouw organisatie gaande?

Zoals ik in het eerste deel van dit hoofdstuk heb weergegeven beginnen nieuwe 
ontwikkelingen en bewegingen doorgaans in de periferie . In eerste instantie is 
datgene wat borrelt en broeit en zich begint uit te kristalliseren voor de zitten-
de dominante coalities vrijwel onzichtbaar. Op enig moment merken de zittende 
coalities dat er iets gaande is, bijvoorbeeld omdat ze geconfronteerd worden met 
een protest, met een verandering die ze niet verwachtten et cetera. Het adaptieve 
cyclusmodel  geeft  dit weer als een gelaagde beweging, waarbij lokale bewegingen, 
zoals het uit de kast komen van een netwerk van vernieuwers en veranderaars een 
trigger kan zijn voor het (elders) afl open van de ontwikkelingsloop en het starten 
van een ‘loskom’- en reorganisatieloop.

Tegelijkertijd kunnen er vanuit andere adaptieve cycli (vaak ook met een ander 
verandertempo) krachten loskomen die de veranderingen en ontwikkelingen 
juist tegen proberen te werken.

Refl ectievragen
Is er in jouw organisatie sprake van verschillende 

dynamieken die op verschillende plaatsen gaan-

de zijn? Hebben deze verschillende dynamieken 

invloed op elkaar? En waar leidt dat dan toe?

Goed. Wat ik aan de hand van dit complexiteits-ecologische perspectief hebben 
willen aangeven is dat er wel degelijk bepaalde globale ontwikkelpatronen zijn te 
onderkennen en te benoemen in de mêlee van ontwikkelactiviteiten en -bewegin-
gen. Ook hoop ik aan de hand van deze beelden duidelijk te hebben gemaakt hoe 
zeer veranderingen en ontwikkelingen verweven zijn met alles wat zich daarom-
heen afspeelt. Het onderscheid tussen de ontwikkeling enerzijds en alles daarom-
heen anderzijds is eigenlijk nauwelijks te maken. Zou je je bij het managen van 
een ontwikkeling of verandering puur op je eigen ding concentreren, dan mis 
je feitelijk het grootste deel van de andere bewegingen en dynamieken die juist 
samen met jouw ‘ding’ ervoor zorgen dat er iets gebeurt. Ook hier zullen we Don 
Quichot dus moeten teleurstellen: collectieve verandering en beweging is geen 
resultante van een solo-act van één edelman; ook al wordt hij daarbij vergezeld 
van zijn streetwise buurman en dienaar Sancho Panza.
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Als laatste inhoudelijke onderdeel van dit hoofdstuk wil ik nog even specifi ek in-
zoomen op de reorganisatiedynamiek in de adaptieve cyclus uit fi guur 10.5. Ik zou 
dit de silent bang-dynamiek willen noemen; een dynamiek die naar mijn ervaring 
kenmerkend is voor de beginfasen van organisatieontwikkelingsprocessen.

De silent bang-dynamiek 
Als extern adviseur ben ik een aantal jaren betrokken geweest bij de verandering 
van een van de grote onderdelen van de rijksoverheid. Op enig moment werd 
de zittende hoofddirectie door het ministerie op non-actief gesteld. Er zou een 
nieuwe voorzitter van de hoofddirectie komen. Op dat moment barstte het ge-
ruchtencircuit uit zijn voegen. Op de gangen, voor en na bijna alle vergaderingen 
en workshops leek het nog maar om één vraag te gaan: wie wordt het? Zelfs toen 
uit een potpourri van namen uiteindelijk één naam boven kwam drijven waarvan 
de meesten kennelijk wisten dat hij het zou gaan worden, hield het geroezemoes 
toch nog een tijd intensief aan. Nu ging het namelijk om de vraag: wat zal hij gaan 
doen? Allerlei verhalen passeerden de revue over activiteiten en projecten waar 
deze persoon eerder bij betrokken was geweest. Hiermee schetsten de medewer-
kers elkaar een beeld van wat voor man hij eigenlijk was, waar hij zou gaan sa-
neren, wie hij als vriendjes mee zou nemen enzovoort. Het fascinerende hiervan 
was dat nog voordat de nieuwe man binnen was en iemand hem in zijn nieuwe rol 
had gesproken of meegemaakt, hij al een enorm gezag bleek te hebben en velen de 
nodige angst inboezemde.

Uit de theorievorming over geruchten 747 is het genoegzaam bekend dat onzeker-
heid en ambiguïteit leiden tot een sterk aanzwellende geruchtenstroom. Juist de 
reorganisatiedynamiek uit het adaptieve cyclusmodel wordt gekenmerkt door 
veel onduidelijkheid en de afwezigheid van een duidelijke aantrekkingsbassin; 
er is geen duidelijke identiteit. Relateren we dit aan het op gang komen van col-
lectieve bewegingen, dan praten we hier over het moment van de doorbraak van 
de nieuwe beweging. Via tal van weak links horen de mensen in de organisatie 
bijvoorbeeld dat er zich iets nieuws aan het ontwikkelen is; dat er een verandering 
aan zit te komen of dat een groepje mensen met een aantal activiteiten bezig is 
dat kennelijk van grote invloed kan zijn op de organisatie. In de theorievorming 
over collectief gedrag (collective behavior) vormt dit rondzingen van geruchten 
en het zich uitkristalliseren van eerste beelden, noties en betekenisgevingen een 
belangrijk bestanddeel van de ontwikkelprocessen van collectieve bewegingen. 
De term die hierbij wordt gehanteerd is milling  (‘malen over iets’). Als afronding 
van dit hoofdstuk wil ik daarom graag enkele voorbeelden van deze milling-dy-
namieken bespreken.
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Ter inleiding hiervan wil ik kort verwijzen naar de big bang-theorie  uit de astro-
nomie. De moderne redeneerwijze van deze theorie is dat de oerexplosie niet vol-
ledig gelijkmatig was. De gigantisch expansieve beweging bij het eerste begin van 
ons heelal ging niet overal precies even snel en was ook niet overal even gelijk-
matig. Juist was er sprake van minuscuul kleine tempo- en structuurverschillen. 
Maar omdat deze microscopisch kleine verschillen werden meegenomen in de 
naar buiten toe gerichte beweging van de bang, werden die verschillen letterlijk 
gigantisch uitvergroot. En hierdoor – zo is althans de huidige redenering in de 
kosmologie – vormen precies die aanvankelijk microscopisch kleine verschillen 
de basis voor het ontstaan van de macrostructuren en sterrenstelsels van ons hui-
dige heelal. Ook bij de milling-dynamiek zie je dat heel kleine verschillen, kleine 
versprekingen, kleine verwijzingen en eerste conclusies de bron kunnen zijn van 
het ontstaan van totaal nieuwe betekenisstructuren, discoursen en daaraan geli-
eerde machtsverhoudingen.

Kenmerkend voor de milling-dynamiek is een sterke intensivering van de loka-
le interacties. Vaak vindt deze plaats in open ruimtes, gangen, binnenpleinen, 
kantines, plaatsen dus waar men vrij rond kan lopen, elkaar kan zien en elkaar 
gemakkelijk aan kan schieten voor een gesprekje. Kenmerkend voor deze inter-
acties is dat ze plaatsvinden met eigen vrienden en bekenden (strong links) maar 
af en toe ook met minder bekenden (weak links). Van die laatste categorie wordt 
dan echter wel vermoed dat zij interessante informatie hebben over wat er gaande 
is. Dit brengt met zich mee dat er dus sprake is van zogeheten diff erential exposu-
re :748 mensen krijgen allerlei verschillende verhalen en nieuwe betekenisgevingen 
te horen. Daardoor, en doordat ze allerlei nieuwe inzichten opdoen, is er sprake 
van een verhoogde oplettendheid en suggestibiliteit . De toenemende onzekerheid 
maakt namelijk dat mensen steeds gevoeliger worden voor de ideeën van ande-
ren en steeds minder gehecht raken aan de oorspronkelijke eigen identiteit en 
denkbeelden. Zeker wanneer ze in dergelijke gesprekken één bepaald beeld of één 
bepaalde betekenisgeving meerdere keren tegenkomen, hebben ze de neiging om 
die beelden en betekenisgevingen als de waarheid te adopteren. ‘Als iedereen het 
er over heeft  zal het vast wel kloppen.’749 In bijlage 9 op mijn website geef ik een 
aantal wat uitgebreidere voorbeelden van milling-dynamieken.750 Hier bespreek 
ik ze kort.

Een eerste kenmerk van milling is dat het vooral een visuele activiteit is, waarbij 
mensen elkaar ongelofelijk goed in de gaten houden en proberen aan de reacties 
van anderen betekenissen af te leiden over wat er nou eigenlijk aan de hand is. 
Dit is duidelijk te zien in voorbeeld 1 ‘letten op elkaar’ (bijlage 9). Ook kan milling 
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juist heel verbaal en fysiek zijn, waarbij men steeds weer met anderen van gedach-
ten wisselt over wat er aan de hand is. Dit zie je bij voorbeeld 2 (bijlage 9) ‘de op-
tocht die bijna komt’. Het derde voorbeeld ‘de aardbeving. Of toch niet?’ (bijlage 
9) illustreert hoe de kleinste interactieverschillen bij het milling kunnen leiden tot 
grote verschillen in reactiepatronen: een silent bang die dus een big bang wordt, 
zou je kunnen zeggen. Voorbeeld 4 illustreert hoe er zich in al de gesprekken 
langzamerhand een min of meer gedeelde betekenisvorming kan ontwikkelen. 
Wat dit voorbeeld ook duidelijk maakt is de communicatieve aard van milling 
en de verhoogde suggestibiliteit en emotionaliteit van de betrokkenen. In ambi-
gue situaties staat het individu kennelijk open voor elke hint of suggestie die een 
duidelijker defi nitie van de situatie lijkt te beloven. Daarbij zijn de gedragingen 
van anderen en hun reacties een zeer belangrijke bron van suggesties. Ook ligt 
hierin trouwens ook de bron voor het niet-suggestibel zijn van mensen besloten. 
Als iemand er namelijk van overtuigd is dat hij wel een duidelijke defi nitie van de 
situatie heeft , dan is hij niet responsief voor de tentatieve defi nities van de ande-
ren, tenzij zij dingen doen en zeggen die passen in zijn reeds bestaande defi nitie.
Het vijfde en laatste voorbeeld ‘Het lijk in de auto’ maakt duidelijk hoe er zich 
kleine ‘machtskerntjes ’ met groepjes mensen vormen die relatief meer invloed 
kunnen uitoefenen op het verloop en het vervolg van de ontwikkeling van de 
betekenisgeving.

Bij de ontwikkeling van nieuwe bewegingen, collectieve actie en veranderingen 
heb ik beschreven dat de strong en weak links in de sociale relatienetwerken een 
verschillende functie kunnen hebben. Juist de hierboven beschreven milling-dy-
namieken kunnen bij het begin van een nieuwe ontwikkeling een soort klankkast 
vormen waarin de kleinste verschillen enorm versterkt (of afgezwakt) kunnen 
worden. Zeker wanneer de media zich in deze discussies mengen en wanneer er 
via internet of intranet allerlei discussies gevoerd en verhalen verteld gaan wor-
den, ontstaat er een dynamiek waarbij de reputatie en de betekenis van een nieu-
we prille ontwikkeling of verandering gemaakt of gebroken kan worden.

Refl ectievragen
Als je alle gesprekken en conversaties over wat 

er in jouw organisatie allemaal aan de hand is op 

zou vatten als milling, welke kenmerk daarvan zie 

je dan terug? En wat betekent het dat er zoveel 

milling gaande is?
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Besluit

Met een bespreking van de milling-dynamieken wil ik mijn eigen millings in dit 
hoofdstuk over collectieve actie afsluiten. Wat mij betreft  houd je uit dit hele ver-
haal een paar dingen over. Als eerste is dat de totale verwevenheid der dingen. 
Het is volgens mij niet zo dat een nieuwe ontwikkeling of verandering als een 
aparte en apart-gemanagede pijl  de organisatie ingeschoten wordt, waardoor de 
organisatie verandert. Meestal is er al van alles aan de hand voordat de zaken echt 
op gang komen. Daarbij zie je dat de oorspronkelijke initiators van iets nieuws 
op de keper beschouwd slechts een relatief kleine rol spelen, ondanks soms de 
heldenverhalen die achteraf over hen worden verteld. Als het goed gaat nemen tal 
van anderen hun ideeën namelijk over en gaan er vanuit hun lokale perspectie-
ven, conversationele binnenwerelden en ambities mee aan de slag. En zo brengen 
zij de beweging dan verder. Daarbij zien we ook dat het oorspronkelijke verhaal, 
de taal en de oorspronkelijke doelstellingen van de initiators in veel gevallen ver-
derop in de ontwikkelingen nauwelijks meer herkenbaar zijn. Andersom gezegd: 
wanneer de initiators strak vast zouden houden aan hun oorspronkelijke doelen, 
taal en symbolieken, dan organiseren zij zichzelf als het ware al snel uit hun ei-
gen beweging. Of anderen er dan nog iets mee doen en wat dat dan is, is maar de 
vraag.
En volgend ‘overhoudpunt’ is wat mij betreft  het inzicht dat er op verschillende 
plaatsen allerlei verschillende adaptieve cycli gaande kunnen zijn. Uiteraard heeft  
dit te maken met het polycentrisch e en polyvalent e organiseerbeeld waar ik van 
uitga. De onderlinge verwevenheid van sociale netwerken en de bewegingen die 
daarin plaatsvinden maakt het vervolgens inzichtelijk hoe lokale, perifere ver-
anderbewegingen en -initiatieven bij andere veranderdynamieken en adaptieve 
cycli een trigger kunnen zijn voor de overgang van conserverende ontwikkelings-
dynamieken naar omslag- en reorganisatiedynamieken (fi guur 10.6).

Een laatste punt dat ik graag zou willen benadrukken betreft  de hoge mate van 
onvoorspelbaarheid  van collectieve bewegingen en vernieuwingen. Zo kunnen de 
kleinste verschillen in lokale gesprekken al leiden tot heel diverse manieren om 
betekenis te geven aan de vernieuwing en verandering; zie voorbeeld 3 in bijlage 
9. Er zijn weliswaar bepaalde globale patronen en dynamieken in collectieve ont-
wikkelingen te benoemen, maar of die zich voor zullen doen en waar en wanneer 
dan is feitelijk nauwelijks te zeggen.
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Refl ectievragen
Wanneer je de feitelijke ontwikkelingen die jouw 

organisatie de laatste tijd heeft doorgemaakt 

eens niet zou beschouwen als het resultaat van 

formele organisatieverandertrajecten, maar als 

het resultaat van het op elkaar inwerken van zo-

wel al de formele verandertrajecten als alle an-

dere lokale (en interlokale) ontwikkelingen. Or-

ganisatieontwikkeling dus niet als een gepland 

traject, maar een emergente beweging. Wat valt 

je dan op? Wat kun je dan zien?

Met deze conclusies rond ik dit hoofdstuk af en ga ik over op het volgende en laat-
ste hoofdstuk. Hier richt ik de aandacht vooral op de initiators, de activisten en 
andere managers en leiders die de zaak in beweging willen brengen. Als collectie-
ve ontwikkelingen feitelijk onvoorspelbaar zijn en diezelfde initiators, activisten 
en leiders eigenlijk maar relatief weinig invloed hebben op het werkelijke verloop 
van de collectieve bewegingen, wat betekent dat dan voor hun rol?
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Hoofdstuk 11

Leiderschap als emergent proces

Inleiding

Zo, en dan nu de oplossing! Het woord leiderschap uit de titel van dit hoofdstuk 
kan de gedachte oproepen dat we nu overgaan op de do’s- and-dont’s van goed en 
eff ectief leiderschap . En dus de tips en trucs, de recepten, aanpakken en interven-
ties om veranderingen en organisatieonwikkelingen de juiste kant op de sturen. 
Alles wat in de vorige hoofdstukken de revue gepasseerd is kunnen we nu dan 
dus instrumenteel gaan toepassen en vertalen naar voorschrift en en richtlijnen.
Had je als lezer deze verwachting, dan zal dit hoofdstuk je waarschijnlijk teleur 
gaan stellen. Het is namelijk maar zeer de vraag of het wel zo werkt. Zou het daad-
werkelijk zo zijn dat je nu, gewapend met de inzichten uit de vorige hoofdstukken 
opeens een veel eff ectievere manager, consultant of leider zult worden?* Als eerste 
zou dit namelijk een lineaire causaliteit  veronderstellen tussen jouw (eff ectievere) 
gedragingen enerzijds en de nu kennelijk voorspelbare en beheersbare reacties 
van de anderen in de organisatie anderzijds. Als tweede veronderstel je dan dat 
wat er er in de organisatie gebeurt, ontstaat als reactie op jouw gedrag, waarbij 
jij dus een soort primaire actor bent en alle anderen dus reactors zijn die jou 
volgen. Een uitgangspunt dat niet spoort met het symmetrische principe waar 
ik in de voorafgaande hoofdstukken van uit ben gegaan. Als derde lijk je ook 
het fenomeen leiderschap te vereenzelvigen met bepaalde specifi eke personen die 
formeel met deze taak belast zijn. Maar is alleen het gedrag van formele leiders 
‘leiderschap’ en het gedrag van anderen daarmee dus niet?
Wat ik in dit hoofdstuk juist zou willen gaan doen is het presenteren van een aan-
tal – laat ik het maar noemen – overpeinzingen over leiderschap met de bedoeling 
het concept leiderschap eens in een ander daglicht te zetten. Wie zijn bijvoorbeeld 
eigenlijk de leiders in organisaties? Wat doen die dan? Hoeveel invloed hebben 
ze nou eigenlijk? Dat soort vragen. Als opmaat voor deze overpeinzingen zou ik 
(zoals ik al vaker gedaan heb) willen beginnen met het organiseerbeeld, zoals ik 

* In dit hoofdstuk vat ik de term leiderschap generiek op, waardoor de inhoud van dit 
hoofdstuk ook relevante inzichten voor in- en externe consultants, stafmedewerkers, mede-
werkers, projectmanagers et cetera zou kunnen opleveren. In tegenstelling tot het concept 
management richt het begrip leiderschap vooral de aandacht op de sociale beïnvloedingsdy-
namieken die dag-in-dag-uit in organisaties gaande zijn.
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dat nu in de voorafgaande hoofdstukken heb ontwikkeld. Juist dit beeld vormt de 
inbedding voor deze andere zienswijze op leiderschap: wat het is en wat het vooral 
niet is. Na dit organiseerbeeld wil ik mijn overpeinzingen presenteren in de vorm 
van een aantal vragen. Het bespreken van die vragen triggert hopelijk nieuwe 
inzichten over de leidinggevende rol.

Organiseerbeeld als dubbelbeeld

Als ik afga op mijn eigen ervaringen in en met organisaties en datgene wat er 
in de conventionele managementliteratuur over organisaties, leiderschap en ma-
nagement geschreven wordt, dan lijkt er haast een soort dubbelbeeld te bestaan 
over wat er in organisaties gebeurt. Enerzijds natuurlijk het buitenkantverhaal 
over structuren, strategieën, kernwaarden, verandertrajecten, doelstellingen en 
planningen. De organisatie als een soort videogame, waarbij de managers vanuit 
rationele overwegingen en motieven de consoles bedienen en op juiste knoppen 
drukken. Anderzijds het binnenkantverhaal, zoals ik dat in al de voorafgaande 
hoofdstukken heb willen schetsen. Inclusief al de onvoorspelbaarheid en onbe-
heersbaarheid die daarbij horen. Beide zijn naar mij idee in die zin ‘waar’ dat ze 
in organisaties aanwezig zijn, op elkaar inwerken, elkaar soms versterken, maar 
elkaar soms ook danig in de weg zitten. Enerzijds hebben we het dan dus over de 
‘bedachte’ werkelijkheid; de werkelijkheid zoals een bepaalde elite die graag zou 
willen zien. Anderzijds over een meer pragmatische dagelijkse werkelijkheid: de 
kolkende stroom van ervaringen, gebeurtenissen en activiteiten zoals die zich 
dag in, dag uit in en om je heen ontvouwt.

Een en ander heb ik geprobeerd aan te duiden met de drie termen polycentrisch , 
polyvocaal  en polyvalent . Deze drie termen proberen aan te duiden dat de tex-
tuur van organisaties  willekeurig noch ongediff erentieerd is. Maar eerder juist 
gediff erentieerd, waarbij er talloze lokale conversationele binnenwerelden  be-
staan751 die sociale en interactionele ruimtes vormen met lokale mogelijkheden, 
maar zeker ook met beperkingen.752* Het et-ceteraprincipe  impliceert daarbij 
dat betrokkenen vooral reageren binnen die lokale, mogelijkmakende beperkin-
gen, zoals ze die met elkaar construeren, ervaren en reproduceren. Waarbij die 
lokale conversationele realiteiten over het algemeen veel meer van invloed zijn op 
wat mensen zullen doen, denken en zijn dan formele kaders, taakomschrijvin-
gen, doelstellingen, kpi’s en verandertrajecten, afk omstig van managers, advi-
seurs en anderen die het gedrag van buitenaf willen beïnvloeden. In deze zin is er 

* Zie hoofdstuk 4.
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dan ook eigenlijk geen ‘boven’ of ‘beneden’. Of iemand de baas is en als zodanig 
invloed op anderen uitoefent, wordt niet uitsluitend bepaald door diens formele 
positie. Macht is niet iets wat iemand wel of niet heeft * of bezit, maar vooral iets 
dat zich in lokale interacties als patroon, als gedragstendens ontwikkelt. Macht 
heb je niet, maar kríjg je, waarbij jouw gesprekspartners jouw invloed zijn gaan 
erkennen en herkennen.753

Uitgaande van deze aannames is dus vooral datgene van belang wat zich in de 
lokale interacties afspeelt. Via talrijke lokale en interlokale relatienetwerken kun-
nen lokale veranderingen en ontwikkelingen vervolgens tot globale patronen 
leiden, waarbij de ontwikkeling van ‘lokaal naar globaal’ buitengewoon onvoor-
spelbaar, verrassend en onbeheersbaar kan zijn. De voorbeelden die ik hierover 
heb gegeven in hoofdstuk 9 en de analyse van organisatieontwikkeltrajecten in 
hoofdstuk 10 zijn hiervan duidelijke illustraties. Bij die voorbeelden blijkt ook 
telkens weer dat verandering, beweging of ontwikkeling nooit het resultaat is van 
één individu of van één kleine groep individuen. Natuurlijk: in hun onderlinge 
lokale interacties kunnen zich tussen kleine groepen individuen nieuwe ideeën, 
experimenten, activiteiten en ‘innovatiezaden ’754 ontwikkelen. Maar wanneer 
deze lokale initiatieven leiden tot meer ingrijpende organisationele patroonver-
anderingen, dan zijn zij het resultaat van talloze acties en interacties van allerlei 
verschillende mensen. Waarbij die mensen zich soms nauwelijks bewust zijn van 
hun bijdrage aan het veranderde patronen, of waarbij ze soms zelfs geprobeerd 
hebben om het ontluikende patroon uit alle macht tegen te houden.
In die zin zou ik globale organisatieveranderingen, bijvoorbeeld op het terrein 
van organisatiecultuur, productiviteit, kernwaarden, klantgerichtheid, veiligheid, 
fl exibiliteit, innovatie, externe gerichtheid et cetera, als ze zich daadwerkelijk 
voordoen daarom willen beschouwen als emergente patronen. Patronen en pa-
troonveranderingen die er niet aan de voorkant van de organisatie als plan755 zijn 
ingestopt om er aan de achterkant uiteindelijk op de geplande datum als veran-
dering weer uit te komen. Het zijn patroonontwikkelingen die het ongeplande en 
onbeheerste resultaat kunnen zijn van vele interacties, waarbij lokale bewegingen 
kunnen leiden tot globale ontwikkelingen. Of die nou door bepaalde individuen 
gewild zijn of niet. Meer in het algemeen zou ik in dit verband daarom ook wil-
len stellen dat verandering en ontwikkeling eigenlijk geen kenmerken zijn van 
organisaties, maar dat organisaties feitelijk alleen te begrijpen zijn als emergente 
patronen die juist voortkomen uit de continue verandering die gaande is in de 
dagelijkse interacties: organization must be understood as an emergent property 

* Zie hoofdstuk 8.
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of change.756 Het is niet eerst de organisatie waarin dan iets verandert. Maar juist 
andersom: de lokale interacties en ontwikkelingen zijn er eerst en die leiden tot 
andere globale patronen: de ontwikkelde organisatie. Organisatie dus vooral als 
outcome in plaats van als context.

In hoofdstuk 3 heb ik het gehad over de managementparadox . Het bovenstaande 
organiseerbeeld maakt duidelijk dat de unilaterale invloed die je als leider uit kunt 
oefenen op wat er in jouw organisatie(onderdeel) gebeurt niet bepaald groot is. 
Sterker nog, ik durf de stelling wel aan dat je feitelijke invloed zelfs alleen maar 
verder afneemt, naarmate je harder gaat pushen en gaat proberen anderen jouw 
wil op te leggen. Het paradoxale is juist dat je als manager, als consultant, als 
leider,* wel degelijk verantwoordelijk bent voor het realiseren van bepaalde resul-
taten, terwijl de feitelijke mogelijkheid om controle te hebben over alles wat er zich 
in de organisatie afspeelt en dat van invloed is op jouw resultaten, relatief gering 
is. Met deze constatering kun je vervolgens twee kanten op. Als eerste kun je die 
paradox ontkennen en amechtig blijven proberen toch op zo veel mogelijk ma-
nieren en met zo veel mogelijk instrumenten, trajecten en interventies je controle 
te vergroten. Dit is de trend die volgens mij vandaag de dag zeer overheersend is.† 
De andere kant die je met de managementparadox op zou kunnen gaan is het fun-
damenteel accepteren van deze paradox. Dus daadwerkelijk aanvaarden dat jouw 
controle, jouw grip op de zaak niet altijd even groot is, terwijl je tóch verantwoor-
delijk bent voor bepaalde resultaten. Even voor de goede orde: ook dit accepteren 
van de managementparadox is geen über-truc om toch weer via een soort omweg 
je controle te vergroten.757 Je invloed is gewoon relatief beperkt en tegelijkertijd 
moet je toch ’t een en ander zien te bereiken. Punt. Dát zou ik als uitgangspunt 
voor dit hoofdstuk willen nemen bij het overpeinzen van de vragen die nu volgen.

Is leiderschap een poppetje of een gebeurtenis?

Het klassieke beeld van de leider is natuurlijk een persoon die een bepaalde for-
mele positie bezit en van daaruit de mogelijkheid heeft  om leiding aan anderen te 
geven en invloed op die anderen uit te oefenen. In dit geval is er sprake van wat 
dan heet formeel benoemd leiderschap .758 Alle aandacht gaat daarbij uit naar die-
gene die de formele leider is. Uitgebreid onderzoek is er in dat kader gedaan naar 
de persoonlijkheidskenmerken van de goede leider, de beste stijl van de leider, de 

* Ik ga hier niet verder in op het defi nitieonderscheid tussen managers en leiders. Waar 
het in dit hoofdstuk over gaat is leiderschap: het beïnvloeden van de gedragingen van ande-
ren in de interactieprocessen die zich daarbij afspelen. 
† Zie ook hoofdstuk 2: bureaucracy light.
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concrete gedragingen van de succesvolle leider, de betekenissen en visies die lei-
ders aan hun medewerkers mee moeten geven, de uitstraling (het charisma) van 
de leider, de kennis die een leider zou moeten bezitten enzovoort.759 Leiderschap 
wordt hierbij geobjectiveerd in hapklare theoretische brokken, eigenschappen en 
gedragingen die de formele leider zou moeten bezitten en vertonen om eff ectief 
te zijn.760 Het uitgangspunt hierbij is dat datgene wat de leider is of doet explici-
teerbaar, meetbaar en aanleerbaar is. Blijk je als leider minder eff ectief te func-
tioneren, dan kun je individueel (dus los van je medewerkers) naar een training, 
opleiding of cursus om te leren hoe je het dan wel moet doen. Ben je eenmaal 
goed getraind en bezit je de juiste eigenschappen, dan stelt dat alles jou in staat 
om te weten wat er in en om jouw organisatie en bij jouw medewerkers aan de 
hand is (helicopterview) en wat je vervolgens moet doen om ervoor te zorgen 
dat wat er moet gebeuren (realiseren van jouw eigen doelstellingen) ook op een 
beheersbare en voorspelbare manier gebeurt. De formele positie van de leider, zo 
is de veronderstelling, houdt verder in dat je ook over voldoende macht beschikt 
om de (soms ongehoorzame en tegenstribbelende) medewerkers in het gareel te 
krijgen en te houden. Jij mag het zeggen …

Zetten we dit conventionele beeld af tegen het beeld dat ik in de hoofdstukken 
hiervoor heb ontwikkeld, dan impliceert dit beeld een duidelijk asymmetrische 
visie op de rol en positie van de leider, waarbij het er voor de leider vooral op 
aankomt goed te zenden.761 Of en hoe het verhaal precies ontvangen wordt, welke 
eff ecten de lokale conversationele binnenwerelden op dat ontvangen hebben, of 
er in het verleden misschien dingen zijn gebeurd die ruis veroorzaken (padaf-
hankelijkheid ) en of de leider daadwerkelijk de macht heeft  om zijn wil aan de 
anderen op te leggen, blijft  zo allemaal buiten beeld. Wanneer we daarentegen 
uitgaan van het primaat van de lokale interactie , dan hoeft  leiderschap zeker niet 
per se het gedrag van één bepaalde, daartoe benoemde persoon te zijn. In lokale 
interacties is er namelijk sprake van een bepaalde onderlinge afh ankelijkheid en 
dus van een bepaalde machtsverhouding. De situatie dat één iemand al de macht 
zou hebben en de anderen geen enkele macht, is in dit beeld ondenkbaar. Dit zou 
namelijk impliceren dat de leider geheel onafh ankelijk van de groep is. Quod non. 
De onderlinge afh ankelijkheid zal juist altijd leiden tot een zekere machtsbalans. 
En ook nog eens tot een balans die tijdelijk is en soms door het minste of geringste 
totaal van karakter kan veranderen. Concreet zal deze machtsbalans samen met 
de lokale conversationele binnenwereld ervaren worden als een bepaalde sociale 
ruimte; een verzameling mogelijkmakende beperkingen  die van aanzienlijke in-
vloed is op de gedragsmogelijkheden en identiteit en van de betrokkenen en dus 
ook van de leider .
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Leiderschap zou je verder ook kunnen opvatten als een verzameling lokale ge-
beurtenissen die ertoe leidt dat de (gedrags)tendensen in de vigerende conversati-
onele binnenwereld veranderen. Een groep mensen zit bijvoorbeeld met elkaar te 
vergaderen over een bepaald project. Plotseling krijgt iemand een sms’je over een 
onverwacht probleem bij een klant. Hij vraagt hier bij de anderen even aandacht 
voor. Waarop een van deze anderen opeens een heel nieuw idee krijgt voor het 
project waar men het over had. Op zijn beurt triggert dit een soort brainstorm-
achtige conversatie waarin allerlei nieuwe ideeën en mogelijkheden opduiken om 
het project heel anders en innovatief aan te gaan pakken. Waarop een van de 
aanwezigen op een gegeven moment al de anderen vragend aankijkt: ‘Zo doen?’ 
De anderen knikken en staan op om naar een andere vergadering te gaan.
Wie was hier nou de leider? Degene die het sms’je kreeg? Degene die de meeste 
ideeën opperde tijdens de brainstorm? Degene die de anderen vroeg: ‘Zo doen?’ 
En is het patroon nou veranderd doordat iemand daar vanuit een formele lei-
derschapspositie leiding aan gaf? Of is er juist een patroonverandering ontstaan 
tussen de betrokkenen, waarmee men tezamen eigenlijk de leiderschapsfunctie  
(lees: het veranderen van patroon) tot stand gebracht heeft ? Ook kun je je daarbij 
afvragen of dit leiderschap nou zo heel bewust bedoeld was. Eerder emergeert het 
als de patroonverandering die zich uitkristalliseert. Leiderschap, dus, niet als een 
formele positie maar eerder als een emergent lokaal fenomeen.762

Zou je in de setting van deze projectgroep leiderschap toch willen toeschrijven 
aan een bepaalde persoon, dan zou je eigenlijk vooral moeten kijken naar diegene 
die in staat is om spontane ontwikkelingen, kleine veranderingen en opkomende 
afwijkingen van wat routine is geworden, te signaleren. Waarbij het gewone dus 
juist ongewoon wordt gemaakt. Belangrijk hierbij is dat diegene die dit doet in 
staat is om langer dan de andere aanwezigen de onzekerheid te verdragen  die 
om de hoek komt kijken wannneer je met die ontwikkelingen, veranderingen en 
afwijkingen bezig gaat. De innovatiezaden en het op gang komen van een nieu-
we ontwikkeling, betekenisgeving of idee begint vaak als een lokale afwijking 
van wat we gewend zijn. Dus als een al dan niet toevallige afwijking van de con-
versationele binnenwereld. Dergelijke afwijkingen kunnen (zeker als men zich 
met de wij-identiteit van de groep geïdentifi ceerd heeft ) echter al snel leiden tot 
bijsturende reacties: ‘Joh, je snapt het niet’ en ‘joh, zo gaat dat niet.’ Wanneer het 
iemand desondanks lukt om juist dat andere, dat vernieuwende, dat latent slepen-
de op tafel te houden, neemt de kans toe dat er een nieuwe ontwikkeling op gang 
komt. In een dergelijke dynamiek zijn verschillende zaken aan de orde.

 – Act-supplement-ketens (zie hoofdstuk 4). Stel dat een klein groepje mensen 
binnen een bepaalde afdeling een heel nieuwe en originele werkwijze heeft  ge-
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vonden om met klachten van klanten om te gaan. Het idee daarvoor ontstond 
toevallig tijdens een gesprek met een ontevreden klant die zijn geld terug wil-
de. Het groepje vond dit zo’n goed idee dat het inmiddels regelmatig wordt 
toepast. Ook tot grote tevredenheid van de klanten. Op een gegeven moment 
komt het afdelingshoofd hierachter en hij verbiedt het: ‘tegen de regels die we 
als organisatie voor dit soort zaken hebben’. Het oorspronkelijke groepje ver-
nieuwers zit op dit moment verslagen bij elkaar: ‘Je kunt hier ook nooit eens 
iets nieuws doen’, ‘Wat denkt hij wel in zijn ivoren toren?’ en ‘Wij zijn voor de 
zoveelste keer de sjaak.’ De sfeer is bedrukt. Calimero zou trots zijn. Plotseling 
oppert een van de aanwezigen (Jorrit): ‘Jongens, weet je wat we gaan doen, we 
gaan toch nog eens met onze baas praten. Ik denk dat ik namelijk nog wel een 
paar argumenten weet waarmee we hem om kunnen krijgen!’ Is Jorrit nu een 
leider? Ik denk het niet. Dit wordt namelijk pas duidelijk in de reacties van 
de anderen op zijn act, zijn gesture. Stel dat het patroon in de conservationele 
binnenwereld (‘wij zijn hier het slachtoff er’) door velen gedeeld wordt. In dat 
geval is de sociale ruimte voor een ander geluid niet echt groot. Als iemand 
daarom op Jorrit reageert met: ‘Man, zit toch niet zo te zeuren. Je weet toch 
dat onze baas een autoritaire pief is,’ dan wordt Jorrits idee dus niet positief ge-
supplementeerd. Probeert hij het dan nog een keer, waarna de anderen subtiel 
reageren met: ‘En nou hou je je bakkes!!’ dan zal Jorrits initiatief vermoedelijk 
weinig eff ect hebben en zal hij geen leider zijn.
Maar voor hetzelfde geld rolt de bal een heel andere kant op. Wat zou er ge-
beuren als Jorrit zijn idee oppert en een van de anderen reageert onmiddellijk 
met: ‘Man, daar zeg je me wat. Je hebt gelijk, we moeten niet bij de pakken 
gaan neerzitten.’ Waarna ook de anderen eigenlijk spontaan meegaan met dit 
nieuwe idee. In dat geval is het patroon wel degelijk veranderd. Vertaald in 
termen van leiderschap kun je dan zeggen dat er pas achteraf gezien gebleken 
is dat Jorrit leiderschap vertoonde. Leiderschap was dus niet a priori een gege-
ven toen Jorrit zijn mond opendeed. Het ontstond pas, het emergeerde, toen 
zijn voorstel positief werd gesupplementeerd.763

 – Verschuivende lokale machtsbalansen. Aanvankelijk heerste er in Jorrits 
groep een soort slachtoff erdiscours. Kennelijk was daarbij sprake van een 
bepaalde machtsbalans, waardoor het slachtoff erdiscours als een dominante 
discours en dus als normaal  werd ervaren. De genormaliseerde en kenmer-
kende manier van praten was: ‘wij zijn hier ook altijd de sjaak’. Hoogstwaar-
schijnlijk zullen diverse betrokkenen zich ook met die wij-identiteitspositie 
geïdentifi ceerd hebben. Wanneer Jorrits suggestie nu leidt tot een nieuw dis-
cours, een nieuwe conversationele binnenwereld, dan is daarmee tegelijkertijd 
de machtsbalans in de groep verstoord en veranderd.764 Wat hier dus te zien 
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is, is dat discoursverandering kennelijk hand in hand gaat met leiderschap(s-
verandering)  en veranderingen in de informele machtsverhoudingen.

 – Angst en onzekerheid. Zeker in het begin van het gesprek zal Jorrit toch wel 
het nodige gesputter over zich heen krijgen (‘Man, je snapt absoluut niet hoe 
het hier werkt’, en ‘Zijn we klaar? Zullen we dan nu weer gewoon doen?’) Met 
andere woorden: Jorrit loopt het risico dat hij geëxcludeerd wordt, waarbij 
de anderen hem in hun interactie als het ware opzij schuiven en tot buiten-
staander maken.765 Een volgend kenmerk van dit type patroondoorbrekend 
leiderschap  is daarom dat degene die dat probeert, in staat is de eventuele 
angst- en onzekerheidsgevoelens die hiermee gepaard gaan te verdragen. Hij 
weet immers niet wat de precieze gevolgen van zijn acties zullen zijn – acting 
into the unknown .766

 – Emergente coproductie. Stel dat de groep enthousiast opveert en tot de con-
clusie komt dat ze nog eens met de baas om tafel moeten. In dat geval is er 
sprake van een duidelijke patroonverandering in de conversationele binnen-
wereld. Je zou Jorrit dan kunnen betitelen als de leider. Tegelijkertijd maakt 
dit voorbeeld duidelijk dat het leiderschap van Jorrit zeker niet alleen een uni-
directioneel iets is. Alleen als de anderen zijn act op een positieve manier sup-
plementeren, wordt Jorrit – achteraf gezien – de leider. (Waarschijnlijk krijgt 
hij vervolgens dan ook de ‘eer’ om even contact op te nemen met de baas voor 
een nieuwe afspraak.) Kenmerkend is verder dat de patroonverandering een 
emergent karakter heeft . Deze is niet van tevoren gepland en is ontstaan in 
een interactiespel waarbij niemand per se in de lead was en waarbij wat er 
uiteindelijk uit de bus is gekomen hoogstwaarschijnlijk ook niet precies meer 
te herleiden is tot die ene zin die Jorrit aan het begin van het gesprek uitte.

 – Leiderschaps- en managementmodellen toepassen? Het is de vraag of het suc-
ces van een leider ligt in het op de juiste momenten toepassen van de juiste 
theoretische modellen. Eerder lijkt het succes af te hangen van de mate waarin 
een leider in staat is om op een zodanige manier te formuleren wat er aan de 
hand is en wat er gaat komen, dat andere aanwezigen daar wat mee kunnen. 
Leiders zijn in die zin geen semiwetenschappers die theorieën toepassen ‘op’ 
de werkelijkheid, maar zelf actief betrokken zijn bij het (mede)constitueren 
van die ervaren werkelijkheid.

Refl ectievragen
Afgaande op de praktijk van jouw eigen organi-

satie: zijn er voorbeelden te vinden van leider-

schap waarbij het niet om poppetjes gaat, maar 

om verzamelingen lokale gebeurtenissen die lei-

den tot nieuwe (gedrags)tendenzen? Welke rol 

speelden formele leiders hier dan bij?
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Is leiderschap globaal of lokaal?

De klassieke rol van de leider is het uitzetten van de koers en het inrichten van de 
organisatie, zodat die optimaal is toegerust om die koers te realiseren. Daarnaast 
stuurt de leider het gedrag van de medewerkers zodat iedereen bij de les blijft .767 
(Dat heet tegenwoordig overigens geen sturen meer, maar inspireren, faciliteren 
en coachen). Daarbij is het ook de leider die signaleert welke problemen er zijn 
en de leider die beslissingen neemt over hoe die problemen dienen te worden 
opgelost. Afwijkingen van de gewenste koers dienen te worden gesignaleerd (met 
verfi jnde controleystemen) zodat er door de leider bijgestuurd kan worden om al 
de neuzen weer dezelfde kant op te krijgen.
Een fundamenteel kenmerk van deze redeneerwijze is van globaal naar globaal . In 
dit beeld formuleert de leider wensbeelden over globale wenspatronen, patroon-
veranderingen die teweeg gebracht moeten worden in de organisatie (of onder-
delen daarvan) en kaders waarbinnen die globale patroonveranderingen moeten 
blijven.* Die globale wensbeelden gaan dan bijvoorbeeld over de nieuwe cultuur, 
de juiste mate van klantgerichtheid, het huis beter op orde, processen, procedures 
en systemen die op de correcte manier toegepast en uitgevoerd worden et cetera. 
Deze globale wenspatronen gelden daarbij als norm (in sommige organisaties uit-
gedrukt als template) voor allen. Eenieders gedrag wordt dan ook aan die globale 
(dus voor iedereen geldige) norm afgemeten en vertaald in doelstellingen, kpi’s, 
sla’s (service level agreements) die een afspiegeling en een vertaling zijn van het 
globale naar de concrete afdelingen en teams. Wijken mensen dan af van de for-
mele globale bedoelingen, dan lopen ze kans daarop te worden aangesproken: ‘niet 
afwijken van de norm, dít is de bedoeling!’ De kernaanname bij dit globaal-glo-
baal leiderschap is dat gedragsverandering en organisatieontwikkeling tot stand 
komen door een stelsel plannen , kaders en doelen dat een vertaling vormt van de 
algemeen gewenst geachte veranderingen. Dergelijke plannen, kaders en doelen 
veroorzaken dan dus het gedrag van de betrokkenen (al dan niet bijgestuurd door 
de leider) en leiden zo tot nieuwe veranderde globale patronen (lees: cultuurver-
andering, toenemende klantgerichtheid, meer initiatief, meer entrepreneurship en 
ga zo maar door). In dit conventionele leiderschapsbeeld wordt dus uitgegaan van 
een lineaire causaliteit tussen de plannen en kaders enerzijds en de gedrags- en 
organisatieverandering anderzijds. Alsof plannen en kaders dus direct eff ect kun-
nen hebben op het concrete en dagelijkse gedrag van de mensen in de organisatie.

* Voor alle duidelijkheid: globaal betekent niet dat die beelden oppervlakkig of vaag zijn. 
Het gaat erom dat het uitspraken zijn over hoe het geheel van de organisatie (of een onder-
deel of aspect daarvan) eruit zou moeten zien. Het tegenovergestelde van globaal is hier dan 
ook lokaal.

etcetera_3-2e.indd   449etcetera_3-2e.indd   449 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



450

H et et- cet e r a pr i nci pe

Naast het globaal-globaal leiderschapsbeeld is er, gebaseerd op de voorafgaan-
de hoofdstukken ook een lokaal-globaal  leiderschapsbeeld denkbaar. Daarbij 
zijn organisatieontwikkelprocessen en het veranderen van de globale patronen 
niet-voorspelde, niet-centraal aangestuurde resultaten van talloze lokale inter-
acties, waarbij machtsverschuivingen, angst, onzekerheid in lokale act-supple-
ment-ketens  aan de orde zijn. Spontane veranderingen, toevallige afwijkingen 
van het lokaal gewone en soms ook bewuste individuele acties en experimenten 
om de zaak in beweging te krijgen, fungeren hierbij als innovatiezaadje s. Deze 
al dan niet toevallige, bewuste of onbewuste acts, die lokaal al dan niet gesup-
plementeerd worden door anderen, kunnen worden overgenomen door mensen 
uit andere petrischaaltjes* en zo op den duur leiden tot globale patroonverschui-
vingen.768 Daar waar het globaal-globale leiderschapsbeeld vaak vooral gericht is 
op het voorkomen en bestrijden van afwijkingen  en uitzonderingen ten opzichte 
van de formeel ontworpen standaarden, zien we in het lokaal-globale  model dat 
het precies die afwijkingen zijn die de bron van verandering en beweging kunnen 
vormen. Ook zien we dat er zich dus wel degelijk (min of meer) coherente veran-
deringen en ontwikkelingen in de globale patronen kunnen voordoen, maar de 
manier waarop die tot stand komen is een geheel andere, dan bij het globaal-glo-
bale perspectief.

Is leiderschap het op gang brengen van vernieuwing 
of het meegaan met reeds bestaande vernieuwing?

De klassieke idealisatie769 van de succesvolle leider wordt volgens mij perfect uit-
gebeeld op de voorkant van een Amerikaanse managementglossy. Te zien is een 
grote foto van een gesoigneerde dame, met daaronder in grote letters: how I chan-
ged 60.000 men. In dit geïdealiseerde beeld is de leider degene die de zaak in bewe-
ging brengt, omturnt, weer op koers brengt et cetera. Het heroïsche in dit verhaal 
is dat de leider dit voor elkaar krijgt ondanks dat de mensen in de organisatie dit 
eigenlijk niet willen. Daarom moet de leider dan ook patronen doorbreken, mu-
ren slechten, weer schwung in de tent brengen en ingesleten gewoontes afschaff en. 
Het beeld hierbij is dat de organisatie een inerte, passieve massa is die zich in een 
soort bevroren toestand bevindt. Een toestand van niet-veranderen en niet-ont-
wikkelen. Het is dan aan de leider om de zaak te ontdooien en te veranderen.
Impliciet wordt hierbij een specifi eke sequentialiteit verondersteld. Eerst moet 
de leider iets doen, namelijk visies ontwikkelen, plannen maken en beslissingen 
nemen. Daarna moet hij allerlei acties ondernemen om de massa in beweging te 

* Zie hoofdstuk 5.
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krijgen. Eerst doet de leider dus het nodige en pas daarna, en als gevolg daarvan, 
verandert de massa. Zonder die leiderschaps-eff ort komt er geen verandering en 
blijft  de zaak net zo stabiel zoals die was.770

Uitgaande van wat ik in de voorafgaande hoofdstukken heb aangereikt, ligt de 
volgorde der dingen in veel gevallen precies andersom. Het polycentrische orga-
niseerbeeld impliceert namelijk dat de leiders zeker niet de enigen zijn die met 
allerlei plannen en toekomstvisies bezig zijn. Integendeel: op veel plekken in de 
organisatie vinden conversaties plaats over de vraag hoe het verder moet, wat we 
hierna moeten gaan doen, hoe we gaan reageren op die klant en wat we gaan doen 
met probleem X. Verandering is dus niet iets tijdelijks en episodisch  dat pas op 
gang komt als de leiders daartoe de aanzet geven, maar verandering is dag in, dag 
uit all over the place gaande. De non-lineaire kenmerken van de interacties kun-
nen er daarbij toe leiden dat in sommige gevallen de kleinste lokale bewegingen 
kunnen leiden tot grote globale patroonverschuivingen.
Wat is in deze context dan ‘leiderschap’? Als je er zoals in het klassieke model van 
uitgaat dat de ideeën, plannen en acties van de leiders meer waar en beter zijn dan 
alles wat zich her en der in de organisatie afspeelt, dan is leiderschap: de zaak in 
beweging brengen in de richting van de vooraf geformuleerde wensen en ambities 
van de leider. Maar wanneer je het polycentrische organiseerbeeld als startpunt 
neemt, zou je bijvoorbeeld tot de conclusie kunnen komen dat leiderschap eigen-
lijk vooral iets is van go with the fl ow en van laisser faire .771 De verandering is 
immers toch overal al gaande? Jij hoeft  dus als leider de verandering niet meer 
aan te zwengelen want het gebeurt allemaal al. In feite is dit echter het ‘duizend 
bloemen  mogen bloeien’-model, waarbij we ervan uitgaan dat er als vanzelf wel 
iets uit de bus zal komen dat goed is voor ons allen. Toch denk ik dat dit een 
weinig realistische vertaling is van het polycentrische organiseerbeeld waar ik 
van uitga. Het duizend bloemen-beeld veronderstelt namelijk een grote mate van 
doelcongruentie tussen alle betrokkenen. Een doelcongruentie  die er, uitgaande 
van het polyvalente karakter van organisaties (waarbij er dus verondersteld wordt 
dat er juist sprake is van een veelheid aan verschíllende lokale belangen, waarde, 
ambities) hoogstwaarschijnlijk niet is.

Het zowel polycentrische als polyvalent e organiseerbeeld impliceert dat leiders 
juist hard aan de bak zullen moeten om voor elkaar te krijgen wat zij belang-
rijk vinden, waarbij ze steeds weer participeren in conversaties die kunnen leiden 
tot nieuwe mogelijkheden. Maar daarbij is de volgorde niet per se dat de leider 
eerst een stilstaande, amorfe massa in beweging moet krijgen, waarna die massa 
al dan niet gewillig opschuift  in de richting van de doelen van de manager. In 
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feite is er bij het polyvalente organiseerbeeld juist sprake van een elliptische lei-
derschapsdynamiek . Net zoals veel andere mensen in de organisatie zullen ook 
leiders in hun gesprekken tot bepaalde meer of minder concrete ideeën komen 
over wat zij met de organisatie (of hun organisatieonderdeel) willen. Leiderschap 
is dan vervolgens niet het aan de krachten der natuur overlaten wat er gebeurt. 
Maar juist het actief op zoek gaan naar die plaatsen, conversaties, petrischaaltjes 
en dergelijke waarin het over die onderwerpen gaat die te maken hebben met die 
leiderschapsideeën. Veel van de ideeën die de leider over zijn organisatie heeft  
ontwikkeld, zullen gerelateerd zijn aan de resultaten waarvoor hij verantwoor-
delijk is.
Relevant lijkt het daarom om vooral met die mensen in gesprek te gaan die met 
hun werkzaamheden het meest direct invloed hebben op de resultaten waar de 
leider op aanspreekbaar is. En daarbij dus die emergerende patronen te onder-
kennen die er werkelijk toe doen. Als het de lokale interacties zijn waar nieuwe 
patronen en betekenissen kunnen ontstaan, en je wilt als leider dat er iets in de or-
ganisatie gebeurt, dan is het dus van belang om je vooral in die lokale interacties 
te mengen. Waarbij je dus op zoek gaat naar lokale interacties van die mensen die 
van grote invloed (kunnen) zijn op de resultaten waar jij als leider voor verant-
woordelijk bent. Samen met anderen brengt de leider mogelijke beperkingen tot 
stand die direct relevant zijn voor next-possible actions. Maar daarbij is de leider 
niet volledig vrij; zijn handelen moet als legitiem  worden ervaren en moet, om dat 
mogelijk te maken, geworteld zijn in de lokale conversationele binnenwereld  die 
de leider op dat moment met de anderen deelt.
De kernattitude in dergelijk gesprekken is dan ook niet: dit is wat er moet ge-
beuren en zo moeten jullie dat gaan doen. Maar juist: dit zijn de resultaten waar 
ik mee bezig ben; de zaken waar ik me zorgen over maak. Waar zijn jullie mee 
bezig? Hoe ervaren jullie de resultaten waar ik verantwoordelijk voor ben? Zijn 
jullie daar ook mee bezig en zo ja, hoe? En zijn er dingen die kunnen helpen bij 
het versterken van (hopelijk) onze resultaten? Een kernpunt bij leiderschap is dus 
de vraag: met welke relevante lokale ontwikkelingen en veranderende patronen 
kan ik me als leider verbinden?
Bij dit soort conversaties staat dus niet per se het aanzwengelen van veranderin-
gen centraal, maar vooral het aansluiten op, of het proberen te beïnvloeden van 
(patroon)veranderingen die reeds gaande zijn. Dit houdt ook in dat het uitgangs-
punt juist niet is dat de organisatie een amorfe, passieve en onbeweeglijke massa 
is, maar juist overwegend bestaat uit intelligente mensen die constant bezig zijn 
om er het beste van te maken (waarbij het bij voorkeur ook nog een beetje gezellig 
is). Veel veranderingen zijn vermoedelijk namelijk al lang gaande waarbij ze een 
onderdeel uitmaken van lokale interacties.
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Leiderschap heeft  volgens mij dan ook vooral te maken met: weten waar reeds 
belangrijke dingen gebeuren en je hiermee willen verbinden, ervan willen leren 
en je erdoor willen laten inspireren. Het elliptische karakter van deze visie op 
leiderschap houdt in dat de leider hierbij ook openstaat voor beïnvloeding door 
de mensen in de organisatie (wat theoretisch gesproken trouwens altijd het geval 
is).* Wie weet wordt er in lokale experimenten, acties en vernieuwingen namelijk 
al veel ‘slimmer’ naar de resultaten van de leider toegewerkt dan met de oor-
spronkelijke ideeën en plannen van de leider zelf! Hardnekkig vasthouden aan 
de visie  en de strategische kaders klinkt dan weliswaar heel stoer en managerial, 
maar het hoeft  niet altijd even wijs te zijn. Immers, responsief  voortborduren op 
wat zich in de organisatie reeds heeft  ontwikkeld, de eigen plannen juist aanpas-
sen en verbeteren aan de hand van de ideeën en ervaringen in de organisatie kan 
leiden tot veel snellere en wenselijke patroonveranderingen (zie het verhaal over 
Pina Bausch in bijlage 10 op mijn website www.thijs-homan.nl).

Bij dit polycentrisch leiderschap zit echter een interessant addertje onder het gras. 
Wanneer je je op deze manier invlecht in allerlei lokale discussies, kan dat name-
lijk worden opgevat als een soort slimme managementtaktiek. Een tactiek die een 
directeur die ik laatst sprak als volgt verwoordde: ‘Oh het is dus eigenlijk allemaal 
heel simpel. Je moet dus gewoon in kleine groepen met ze gaan praten om ervoor 
te zorgen dat ze gaan doen wat jij wilt.’ Helaas gaat die vlieger niet op. Immers 
organisaties zijn niet alleen polycentrisch, maar – zoals ik net al zei – tevens po-
lyvalent, waarbij er dus sprake is van tal van verschillende lokale belangen, waar-
den, ambities en identiteiten. Jij kunt dus als leider wel de ambitie hebben om als 
baas eens een goed gesprek met hen te hebben, maar dat wil niet zeggen dat er 
dan per defi nitie ook een goed gesprek uitkomt. Du moment dat je als mens en als 
leider namelijk met andere mensen (medewerkers) in gesprek gaat, is het namelijk 
niet per defi nitie jouw conversationele binnenwereld waar men op reageert, maar 
vaak de eigen lokale binnenwereld met de daarmee samenhangende lokale sociale 
ruimte voor vernieuwing en verandering (het et-ceteraprincipe). In die wereld 
gelden bepaalde min of meer stabiele machtsbalansen, dominante discoursen en 
identiteiten.
Als De Leider heb je theoretisch gesproken dan wel bepaalde formeel gedefi nieer-
de eigenschappen, mogelijkheden en voorrechten, maar in feite zijn dit niet veel 
meer dan eerste gestures, eerste acts die in de zich ontwikkelende conversatie een 

* Waarbij – voor alle volledigheid – die ellips in feite poreus, permeabel is. Er is immers 
altijd meer aan de hand dan alleen datgene wat zich tussen leiders en hun interactiepartners 
afspeelt. Het responsieve refereert dus ook aan het reageren op, voortborduren op verande-
ringen die plotseling opduiken, nieuwe ideeën die onverwacht doordringen et cetera.
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lokale betekenis zullen gaan krijgen. Daarbij ben jij als leider hooguit een van de 
partijen die invloed op de interactie uitoefent, naast andere, die waarschijnlijk 
evenzeer dat doel hebben. Zeker in organisaties waarbij sprake is geweest van 
een langdurige top-down managementstijl  kan het daarom soms wel jaren duren 
voordat het vertrouwen voldoende is hersteld en de formele leider daadwerkelijk 
invloed mag uitoefenen in de lokale conversaties van de medewerkers. Ook dus 
de ervaren lokale identiteit van de formele leider wordt geconstrueerd in de lokale 
interacties.772 Een toepasselijk citaat in dit verband is de vraag: ‘who is the you 
when you want to change something? Th ere are no programmers (the ‘you’) who 
shape … from an “outside” position of pulling strings or levers and action will 
happen.’773
Een punt dat hieraan gelieerd is betreft  de vraag naar het nut van heisessie s, ma-
nagementtrainingen, MD et cetera. Bij dergelijke aangelegenheden gaan de leiders 
namelijk juist apárt van de medewerkers met elkaar aan de slag om nieuwe in-
zichten, kennis en vaardigheden te verwerven. Maar als de feitelijke identiteit van 
de leider in de lokale interacties met zijn medewerkers emergeert, is het maar de 
vraag of het los van diezelfde medewerkers trainen, vormen en veranderen van de 
leider zo veel eff ect zal hebben.

Het verschil tussen ‘ik ga de vernieuwing hier eens even op gang brengen’ versus 
‘aansluiten op wat reeds gaande is’ wordt fraai geïllustreerd door het verhaal over 
de ontwikkelingen in de snowboardmarkt.774 In dit verhaal maken de mensen 
van Salomon duidelijk wat leiderschap in een polycentrische, polyvocale en poly-
valente setting zou kunnen zijn.

Salomon ski’s en de snowboardersstam

In de negentiger jaren was Salomon een wat stoffi  g merk ski’s. Het bedrijf had 
niets met snowboarders, die zich als een soort aparte stam sterk afzetten tegen de 
traditionele skiwereld. De snowboarders hadden zelf hun eigen favoriete board-
producenten, waarbij boards met de naam van specifi eke fabrikanten beschouwd 
werden als een soort cultobject. Salomon daarentegen was juist een soort ‘vader-
merk’; ouderwets, degelijk, tikkie saai.

In 1994 besloot Salomon zich te richten op de snowboardmarkt. Kern van hun 
aanpak was ‘wees nederig’ en ‘wij starten vanaf nul’. Dus wat ze deden was luiste-
ren, kijken, contacten leggen met de snowboarders en een relatie met hen probe-
ren te ontwikkelen. Medewerkers van Salomon gingen zelf mee snowboarden om 
zo uit te vinden hoe de snowboardwereld in elkaar zat.
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In 1995 richtte Salomon een marketingafdeling op die bemenst werd door fana-
tieke snowboarders. Zij ontwierpen een specifi ek logo voor de eigen snowboard-
activiteiten en ze steunden een team van zeer goede snowboarders die op niet 
Salomon-boarden skieden (aangezien die er nog helemaal niet waren). Sommige 
enthousiaste snowboarders werd gevraagd mee te helpen Salomon-projecten te 
ontwikkelen.
In 1996 was Salomon klaar om zelf snowboards te gaan fabriceren en op de markt 
te lanceren. Dit deed men bewust niet met massale advertentiecampagnes, maar 
juist door fysiek aanwezig te zijn op zomertrainingskampen en door het lanceren 
van hightech boards bij de speciale winkels waar de snowboard-stamleden zelf 
ook veel kwamen. Bij de wintersportbeurs in Grenoble waren aparte stands – 
los dus van de grote Salomon-stands – om daarmee de onafh ankelijkheid van 
het oude merk te benadrukken. Het jaar daarop waren Salomon-medewerkers 
massaal aanwezig op plaatsen waar veel gesnowboard werd. Ze boden snowboar-
ders de gelegenheid eens een Salomon-board te testen, zonder tot een aankoop 
te worden verplicht. We are just here. Ook waren Salomon-medewerkers vaak 
aanwezig op plaatsen waar snowboarders bij elkaar kwamen en ze gingen ad-
verteren in media die bij de snowboarders in trek waren. Verder sponsorden ze 
wedstrijden en events. Op den duur werd Salomon zo een embedded actor, een 
mede-enthousiasteling voor snowboarding. Daarbij gingen de advertenties niet 
om het promoten van de eigen producten, maar juist om het promoten van de 
activiteit van snowboarding.

Ook andere grote merken probeerden de snowboardmarkt te penetreren, echter 
zonder veel succes. Nike bijvoorbeeld, lanceerde een massale productcampagne 
voor hun boards waarbij ze zichzelf presenteerden als hét merk. Dit in tegenstel-
ling tot Salomon, dat juist uitging van een zekere bescheidenheid ten aanzien van 
de snowboardclubs. Ze gingen er niet primair voor een markt te veroveren, maar 
probeerden juist een onderdeel te worden van de ‘stam’ waarbij ze hun stamritu-
elen probeerden te ondersteunen. Op de snowboardsite van Salomon staat dan 
ook: It’s a labor of love for a group of people who care about snowboarding, good 
design, new ideas, and staying true to our roots. We are Salomon Snowboards.

In feite gingen de Salomon-marketeers op den duur dus een soort symbiotische 
relatie aan met hun consumenten. Kenmerkend voor dit type consumenten met 
eigen cultobjecten, eigen ontmoetingsplekken, gedeelde praktijken en voorkeu-
ren, is dat ze niet zitten te wachten op een uitnodiging. Ze doen gewoon hun ding. 
Het enige wat marketeers daarom kunnen doen is het faciliteren van datgene 
waar de snowboarders zelf al een tijd mee bezig (willen) zijn. De Salomon-mede-
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werkers gingen de snowboarders daarom ondersteunen in hun clubs. Ze gingen 
nieuwe leden socialiseren, communicatie binnen de clubs faciliteren en events en 
activiteiten steunen die fungeerden als ontmoetingsgelegenheden. Ze waren dus 
duidelijk meer dan alleen een directe marktonderzoeker of verkoper; ze werden 
lid van de groep en deelden de passie voor het snowboarden. Zodoende was er 
dus sprake van een hoge emotionele verbondenheid met de klanten.

Uiteraard impliceert dit wel een zeker controleverlies in de relatie tot de consu-
menten en de markt. De Salomon-marketeers richtten zich immers meer op het 
ondersteunen van de reeds gaande zijnde activiteiten en practices van de snow-
boarders dan op het beïnvloeden van wat ze deden en wat ze moesten kopen. Dit 
maakt dat de snowboarders en de Salomon-medewerkers in feite partners waren 
in zowel marketing- als non-marketingactiviteiten.

Zo sloeg Salomon dus een brug tussen de markt en de gemeenschap van snow-
boarders. Door de authentieke interactie met de snowboarders werd het bedrijf 
echter wel steeds meer verplicht om regels en normen van hen over te nemen. Dit 
had directe gevolgen voor de manier waarop de Salomon-werknemers binnen het 
bedrijf werden aangestuurd.
Op sommige punten moest het hrm- en marketingbeleid namelijk ook echt wor-
den aangepast om de relaties met de snowboarders te kunnen continueren. Als 
we ervan uitgaan dat de snowboardstam zelf in staat is tot collectieve actie (ze 
organiseren bijvoorbeeld zelf de productie van snowboards door alleen bij kleine, 
heel specifi eke vakbedrijfj es hun spullen te kopen en zetten zelf gespecialiseerde 
winkels op en hielden deze in de lucht), waarom zou je al die ervaringen dan niet 
verincorporeren in je bedrijfsmodel? Klanten dus als codesigners van hun eigen 
ervaringen. Daarom nam Salomon dus ook een aantal topsnowboarders in dienst 
om samen met hen producten, diensten en activiteiten te ontwikkelen. Door als 
bedrijf de grenzen met de buitenwereld – de klanten – te verlagen ontdekte Salo-
mon dat ze daarmee een grote bron van competenties en knowhow aanboorde die 
enorm kon helpen om samen steun te verlenen aan de snowboardgemeenschap. 
De snowboardstam staat daarmee dan niet meer buiten het bedrijf, maar is feite-
lijk een onderdeel van het bedrijfsnetwerk geworden. En andersom is het bedrijfs-
netwerk ook weer een onderdeel van de stam geworden. Samen produceren ze 
een gemeenschappelijke ervaring die voor hen allen belangrijk is.

Deze werkwijze maakt dat het bedrijf opereert op microschaal. Op het niveau van 
de concrete snowboarders; hun clubs, winkels en bedrijfj es dus. Daarbij worden 
de snowboarders niet beschouwd en gedefi nieerd als een marketingdoel, maar 
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vormen zij een integraal onderdeel van een soort extended self. De return on in-
vestment komt later wel. Of helemaal niet; wie weet. De eerste acties van de orga-
nisatie waren dan ook niet markt- of marketinggericht, maar gingen juist puur 
over sociale verankering: eerst een relatienetwerk hebben, dan zien we wel weer 
verder. Pas daarna kan het bedrijf met hulp van de snowboardstam zelf de markt 
gaan benaderen. De kern van de ontwikkeling was dus primair om een groep 
enthousiastelingen te ondersteunen in datgene waar ze een passie voor hadden en 
niet om een markt te bedienen.

Al met al moest Salomon het mechanistische marketingdenken loslaten en in 
plaats daarvan een soort fuzzy logic toepassen waarbij ze steeds meer gingen mee-
bewegen met wat er concreet in de snowboardwereld gaande was.

Refl ectievragen
Waarop ligt in jouw organisatie het accent? Op 

het op gang brengen van veranderingen die er 

(kennelijk) nog niet zijn? Of op het aansluiten op 

bewegingen en organisatieontwikkelingen die al 

gaande zijn?

Is de leider De Baas of een baas?

Binnen een van de grote uitvoeringsorganisaties van de rijksoverheid is enige 
tijd geleden een nieuwe topmanager aangetreden. Een buitengewoon intelligente, 
slimme en sociaal vaardige man, die van zijn hart geen moordkuil maakt. Hij 
ziet het als zijn ‘persoonlijke missie’ om ‘de zaak hier eens fl ink te ontregelen’, 
zodat ‘ze’ eindelijk eens met nieuwe ideeën komen en er een ‘fl ink stuk innovatie 
op gang komt’. In elke conversatie komt hij als winnaar uit de bus. Of, zoals een 
van zijn naaste medewerkers mij toevertrouwde: ‘Dit is een man die in staat is 
om werkelijk iedereen plat te lullen.’ Door mensen die tegen zijn ideeën zijn er 
resoluut uit te werken, nieuwe, bevriende mensen op cruciale plaatsen in de orga-
nisatie neer te zetten, door harde dwangmaatregelen (‘als jij dit niet doet dan hef 
ik je afdeling op’) en door mensen persoonlijk ter verantwoording roepen, weet 
hij daadwerkelijk veel voor elkaar te krijgen. Je merkt gewoon dat mensen in be-
weging komen, omgaan. Een van dik hout zaagt men planken-stijl die kennelijk 
dus veel eff ect heeft . En waarbij het uitgangspunt is: grote veranderingen moeten 
met grote acties en veel power tot stand worden gebracht.
Als ik dergelijke ‘Machers’ ontmoet, ben ik altijd weer onder de indruk van de 
power die ze uitstralen en de energie en gedrevenheid die uit het gedrag spreken. 

etcetera_3-2e.indd   457etcetera_3-2e.indd   457 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



458

H et et- cet e r a pr i nci pe

En ook van de slimheid en originaliteit van de visies die ze tentoonspreiden. Te-
gelijkertijd komt bij mij dan ook meteen een begrippenpaar naar boven uit een 
volgens mij belangrijk artikel over cultuurverandering,775 namelijk het verschil 
tussen compliance en commitment . Gaan de medewerkers nou mee omdat ze bang 
zijn voor de gevolgen als ze dat niet doen (compliance*) of omdat ze echt geloven 
in de visies van deze manager (commitment)? Deze vraag werd versterkt toen ik 
onlangs in een workshop een aantal medewerkers van deze manager sprak. Ik 
vertelde hen hoezeer ik onder de indruk was van hun baas. Het antwoord van een 
van hen zette me toch weer behoorlijk aan het denken: ‘Ach, zo’n vent ziet er wel 
heel stoer uit, maar over een paar jaar wordt hij gewoon weer uitgekotst en dan 
zien we wel weer verder.’ Ontnuchterend.

Waar dit voorbeeld over gaat is de vraag hoe ‘machtig’ leiders nou eigenlijk he-
lemaal zijn. Zijn het altijd de invloedrijke iconen en helden die we op de voorpa-
gina’s van managementtijdschrift en en boeken terugzien? Waarbij de boodschap 
alsmaar is: ‘Kijk eens, hier heb je iemand die de touwtjes in handen heeft ! Zo 
moet jij het dus ook doen!’ Of zou de hedendaagse manager niet beter kunnen 
worden gesymboliseerd door Gulliver , die ontwaakt uit een diepe slaap … ont-
dekt dat hij met ontelbaar veel kleine banden gebonden is?776 Naast het heroïsche 
leiderschapsbeeld zou ik daarom de volgende drie citaatjes willen plaatsen: ‘the 
manager (…) as a somewhat powerless actor’;777 ‘leiderschap is geen onproblema-
tisch gegeven, maar het resultaat van attributieprocessen’778 en ‘the most power-
ful can choose their own gestures but will be unable to choose the responses of 
others, so that the outcome of their gestures will frequently produce surprising 
outcomes.’779 Datgene wat er in organisaties gebeurt en de patroonverschuivin-
gen die er zich aft ekenen zijn – uitgaande van deze drie citaatjes – dus niet per 
se expressies van de machtige plannen en acties van managers. Soms proberen 
leiders de veranderingen achteraf wel weer zo uit te leggen dat het toch lijkt alsof 
zij de grote witte motor waren. Maar in de dagelijkse praktijk zal dat zeker niet 
altijd zo worden ervaren.
Deze gedachtegang over de macht van de leider linkt ook aan de management-
paradox  waar ik het eerder over gehad heb; mogelijk is de macht van de leider 
niet a priori een uitgangspunt, maar een in elke interactie opnieuw bevochten 
identiteit, waarbij de feitelijke macht en invloed dus geen onproblematische, niet 
er discussie staande input voor het gesprek zijn, maar eerder een resultaat daar-
van. Daarvan uitgaande kunnen soms de kleinste acties van managers (kleine 
versprekingen, een bepaalde oogopslag, een bevestigend knikje wanneer iemand 

* Zie ook hoofdstuk 8, de ‘wet van de geanticipeerde reacties’.
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met een nieuw idee komt) leiden tot zeer grote en verregaande eff ecten voor de 
organisatie. Maar dit is niet voorspelbaar, niet vooraf planbaar noch regisseer-
baar. De aanname dat grote veranderingen groot leiderschap vereisen, hoeft  dus 
niet altijd te kloppen.

Is leiderschap vooral denken of vooral praten?

Het conventionele managementbeeld schetst de leider vooral als een rationele 
denker; als een analyseerder, als iemand die van een afstandje de zaak bekijkt, 
problemen diagnosticeert, oplossingen bedenkt, implementatieplannen ontwik-
kelt en al strategisch piekerend uitkomt op nieuwe vergezichten voor de organisa-
tie. En als iemand die vervolgens met behulp van managementinformatie moni-
tort hoe het gaat en eventueel bijstuurt indien dat nodig is.

Reeds in 1971 wees het praktijkonderzoek van Mintzberg780 echter uit dat het 
werk van managers buitengewoon gefragmenteerd is, zeer gevarieerd en vooral 
gekenmerkt wordt door veel praten . Heel erg veel praten. En daarna nog weer 
meer praten.781 Uit dit onderzoek – nog steeds actueel, denk ik – rijst dan ook het 
beeld op van de manager die als het ware midden in een omvangrijk web van al-
lerlei relatienetwerken* zit en bijna letterlijk met Jan en alleman kortere of langere 
gesprekken voert over onderwerpen die op die momenten kennelijk relevant zijn.
Bij nadere analyse van die gesprekken blijkt verder dat het feitelijk onmogelijk 
is om te bepalen welke van de klassieke managementfuncties (zoals plannen, 
voorspellen, organiseren, beheersen, coördineren en controleren) op dat mo-
ment nou precies aan de orde zijn. Kennelijk is het praatwerk van de manager 
dus niet per defi nitie geschoeid op deze alom bekende leest van de klassieke 
managementfuncties.

Ook hier lijkt vooral weer het symmetrische organiseerbeeld op te duiken, waar-
bij leiderschap geen activiteit is die apart van de organisatie plaatsvindt in ma-
nagementteams, noch een zendactiviteit waarbij de leider als een soort boven de 
massa verheven persoon probeert anderen unilateraal te beïnvloeden met fraaie 
PowerPoints, inspirerende verhalen en motiverende oneliners. Leiderschap lijkt 
juist fundamenteel conversationeel en interactioneel. Bij vergaderingen, informe-
le gesprekken op de gang, teamoverleggen, in de pauzes van formele bijeenkom-
sten, met telefoon, e-mail, sms, Facebook enzovoort, participeert de leider in een 
groot aantal gesprekken (net als alle andere mensen in de organisatie, trouwens). 

* Zie ook hoofdstuk 7.
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En daarbij probeert diezelfde leider al pratend tot bepaalde commitments for ac-
tion te komen.782 In veel gevallen betekent dit concreet dat als leiders ergens te-
genaan lopen, ze contact opnemen met anderen om daarover verder te praten. Of 
ze gaan nieuwe contacten aan met anderen om er toch zo veel mogelijk voor te 
zorgen dat het geregeld wordt op een manier die in meer of mindere mate past 
bij hun verwachtingen. Zo doende is de leider dus constant bezig om een net-
werk van conversaties  te ontwikkelen, in stand te houden en er in te participeren, 
waarbij hij ook overal probeert grotere of kleinere stappen voorwaarts (wat dat 
dan ook is) te bewerkstelligen. Daarbij is leiderschap het zien, onderkennen en 
participeren in díe emergerende patronen die ertoe doen. En dat doet hij door in 
die gesprekken te proberen anderen te overtuigen van zijn ideeën, door dingen te 
vragen, lokale coalities te vormen, te luisteren et cetera. Soms lukt dat allemaal 
heel goed, soms gaat het ook helemaal de andere kant op. En soms gebeurt er 
vrijwel niets (of lijkt dat zo). In al deze gevallen leidt dat vermoedelijk weer tot tal 
van nieuwe gesprekken.
Belangrijk is hierbij om erop te wijzen dat vermoedelijk vele anderen ook zo be-
zig zijn in de organisatie. Leiderschap is niet per defi nitie alleen voorbehouden 
aan formele leiders, zoals ik hierboven al heb aangegeven. Wat er dus aan globale 
patronen in de organisatie emergeert is zeker niet alleen terug te brengen tot de 
lokale conversaties waarin de formele leider participeert. Het is juist een soort 
totaalresultaat van alle trek- en duwpogingen van velen. Daarbij is de formele 
leider dus maar een van de velen die probeert de lokale situatie naar zijn hand te 
zetten.

Bij dit alles is de invloed van de leider niet globaal-globaal  noch lokaal-globaal . 
Het is in deze zienswijze niet zo dat de leider in al zijn lokale conversaties be-
paalde door hem gewenste globale patronen (lineair) kan veroorzaken of teweeg 
brengen. Het enige wat de leider feitelijk doet is dat hij in talloze lokale settings 
probeert de anderen en de tussen hen vigerende conversationele binnenwerel-
den te beïnvloeden. Daarbij – en dat constateerde ik hierboven al eerder – ben 
je als leider zeker niet per defi nitie de baas, maar ontwikkelt je feitelijke invloed 
zich hand in hand met de ontwikkelingen in de conversationele binnenwereld en 
de onderlinge machtsverhoudingen. Samen met vele anderen brengen leiders zo 
‘landschappen met mogelijkmakende beperkingen’ tot stand die meer of min-
der ruimte bieden aan nieuwe acties, andere activiteiten of innovatieve ideeën: 
participation in conversations of possibility that open new backgrounds for … con-
versations for action.783 Het gaat bij leiderschap dan dus ook om de moed om op 
een creatieve manier in talrijke conversaties te participeren, in de hoop dat daar 
nieuwe betekenisgevingen emergeren; zonder precies van tevoren te weten welke 
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betekenissen dat dan worden.784 Nogmaals, daarbij zijn de formele leiders zeker 
niet de enigen die dit aan het doen zijn.

Zoals ik ook al eerder heb aangegeven is een belangrijk aandachtspunt bij dit 
alles dat de leider eigenlijk een fi jne neus  zou moeten hebben voor die conver-
saties waarin zich voor hem relevante patroonveranderingen aft ekenen en ook 
voor die conversaties waarvan de uitkomsten van grote invloed kunnen zijn op 
de resultaten waarvoor de leider zelf verantwoordelijk is.* Kenmerkend hierbij is 
echter dat de leider ook wat dit betreft  (dus waar er relevante conversaties gevoerd 
worden) geen helicopterview heeft  en vermoedelijk net zo ‘netwerkblind ’ is als elk 
ander lid van de organisatie.† Ook voor leiders zal dus gelden dat verrassingen, 
onverwachte ontwikkelingen, vage invloeden en niet-geanticipeerde coalities en 
bewegingen een integraal bestanddeel zijn van de dagelijks ervaren werkelijk-
heid. Ook zij zullen immers nooit in alle voor hen relevante conversaties die in 
de organisaties gaande zijn kunnen participeren. Bovendien zal er in de conver-
saties waaraan ze wel deelnemen zeer waarschijnlijk sprake zijn van onstage- en 
off stage-dynamieken785 waardoor belangrijke delen van de conversationele bin-
nenwerelden voor hen afgeschermd blijven. Dit alles maakt dat de lokale invloed 
die leiders in conversaties kunnen uitoefenen niet oneindig is, vermoedelijk nooit 
volledig en vrijwel nooit allesomvattend.

Refl ectievraag
Als je kijkt naar de formele leiders in jouw or-

ganisaties (mogelijk jijzelf), en je beschouwt de 

invloed van deze mensen als niet oneindig, ver-

moedelijk nooit volledig en vrijwel nooit allesom-

vattend. Geeft dit dan nieuwe inzichten over wat 

het werk van leiders dan inhoudt?

Dan maar stoppen met het maken van plannen?

Als je het bovenstaande allemaal op je in zou laten werken, dan zou de conclusie 
kunnen opborrelen dat je dus eigenlijk alle plannen, doelen, kaders en interven-
ties gewoon maar moet afschaff en. Overboord ermee! In het verlengde daarvan 
kun je dan trouwens eigenlijk ook wel zonder al die formele leiders, want de men-
sen in de organisatie lossen het gewoon zelf wel op.786

* Gek genoeg zullen dit niet altijd de conversaties zijn die plaats vinden in overleggen van 
managementteams, raden van bestuur et cetera, integendeel.
† Zie hoofdstuk 7.
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Ik waag te betwijfelen of dit nou wel de correcte conclusies zijn. In ieder geval 
dichotomiseer je zo het beeld van organisaties, waarbij je de realiteit opknipt in 
de ‘slechte’ plannen, doelen, kaders en formele leiders enerzijds en de ‘goede’ rest 
van de organisatie en alles wat zich daarin afspeelt anderzijds. Natuurlijk kunnen 
plannen , doelen en kaders buitengewoon functioneel zijn, zeker als het gaat om 
voorspelbare en goed beïnvloedbare ontwerpen en ontwikkelingen.787 Mis gaat 
het echter wanneer je de aanname maakt dat plannen een globaal-globale uitwer-
king hebben, waarbij het die plannen zelf zijn die veranderingen en ontwikkelin-
gen op gang brengen en sturen, nadat ze aan de medewerkers zijn onthuld. Deze 
aanname manifesteert zich soms in organisaties wanneer mensen na het plannen 
maken denken dat ze wel zo’n beetje klaar zijn. Een goed plan implementeert 
zichzelf, zo lijkt dan de gedachte. Nadat de klus om het plan te maken geklaard 
is, kunnen we dus weer overgaan tot de orde van de dag ‘want we hebben nu een 
plan’. Vertaald in termen van de alom bekende Demming-cyclus ligt het accent 
dan overwegend op plan en nauwelijks op do, check en act. Dit leidt overigens niet 
altijd tot een hernieuwd streven om juist wel weer aandacht te geven aan do, check 
en act, integendeel, men gaat over op het opstellen van nog meer plannen.
Mijn idee is juist, dat concrete organisatieveranderingen en -ontwikkelingen niet 
het resultaat zijn van plannen, maar van talloze lokale en interlokale interactiedy-
namieken, die op een nauwelijks voorspelbare noch directief beïnvloedbare ma-
nier tot die veranderingen en ontwikkelingen leiden. Daarbij reageren de betrok-
kenen niet direct en lineair op de plannen en doelen, maar enten ze die plannen 
op de lokale conversationele binnenwerelden die zich in de interacties tussen hen 
ontwikkelen (het et-ceteraprincipe). Juist in dat enten kunnen zich allerlei ver-
rassingen en non-lineaire ontwikkelingen voordoen die in samenspel met talloze 
andere ontwikkelingen in en om de organisatie leiden tot globale patronen of 
veranderingen daarin.
Zou iedereen zich strikt aan de plannen, doelen, procedures en kaders houden 
(zoals bij stiptheidsactie s) dan leidt dat er meestal toe dat de organisatie heel snel 
tot stilstand komt. Plannen maken is dus één, of er wat gebeurt en wat dat dan 
precies is, is twee.

Een volgend facet van plannen, kaders en doelstellingen betreft  de interactiepro-
cessen die bij het ontwikkelen ervan noodzakelijk zijn. Er zijn doorgaans talloze 
vergaderingen, sessies en workshops nodig om de plannen, doelen, procedures 
en kaders te ontwerpen en met elkaar te bespreken. Reeds in 1988 wees Arie de 
Geus788 erop dat je bij het ontwikkelen van (strategische) plannen niet alleen maar 
naar de uiteindelijke plannen zelf moest kijken. Juist het met elkaar in gesprek zijn 
over de toekomst van de organisatie kan leiden tot tal van nieuwe inzichten, ver-
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rassende ontwikkelingen en nieuwe patronen en tendensen. Deze gedachte sluit 
natuurlijk goed aan bij het uitgangspunt dat het vooral de lokale conversaties zijn 
die ervoor kunnen zorgen dat nieuwe bewegingen op gang kunnen komen. Wel 
roept dit de vraag op hoe behulpzaam dan al de methoden en technieken  voor 
plan- en strategieontwikkeling zijn. Door een gesprek bijvoorbeeld te formatteren 
aan de hand van de SWOT-matrix, het Th eory U-stappenplan of andere gestan-
daardiseerde gespreksprotocollen legt in feite één partij een bepaalde thematise-
ring op aan de andere gesprekspartners. Daarmee bestaat de kans dat de interactie 
uitsluitend wordt gericht op die thematieken (en het bijbehorende discours) die 
voor die ene partij belangrijk zijn. Dit zou er dan weer toe kunnen leiden dat ande-
re relevante thematieken worden weggedrukt, waardoor de conversatie een nogal 
eenzijdig karakter krijgt789 en de bestaande machts- en afh ankelijkheidshoudin-
gen dus eerder worden bekrachtigd dan dat ze in beweging komen.

Een ander facet van plannen, doelstellingen, richtlijnen en dergelijke is dat ze een 
duidelijke functie kunnen vervullen in de relatie die leiders met hun leiders (op-
drachtgevers, besturen, democratische organen et cetera) hebben.
Een voorbeeld. Bij een grote organisatie die omvangrijke infrastructurele werken 
uitvoert, werd mij ooit eens door de medewerkers toevertrouwd: ‘Als we ons pre-
cies aan de bestekken, bouwtekeningen en planningen moeten houden, stort de 
brug die we maken vermoedelijk al in voordat hij offi  cieel wordt geopend.’ Het 
punt is namelijk dat er zich tijdens de bouw vaak allerlei onverwachte gebeur-
tenissen voordoen, zoals een langere vorstperiode dan normaal, ziekteverzuim 
van belangrijke projectleiders, bedrijfsongevallen, materialen die te laat worden 
geleverd et cetera. Juist het wijs en fl exibel spelen met het plan zorgt ervoor dat de 
brug er uiteindelijk toch (zo’n beetje) uit komt te zien zoals vooraf was bedoeld, 
op een aantal punten vermoedelijk zelfs beter dan in het oorspronkelijke plan. 
Gewoon doordat de uitvoerders al werkend en met elkaar pratend over wat ze bij 
hun werk tegenkomen, dingen ontdekken die niet helemaal goed zijn of die niet 
in de plannen of bouwtekeningen staan. En die ze dan zelf oplossen door wat te 
rommelen met materialen die anders toch overblijven, bijvoorbeeld. Zo realiseren 
ze dus allerlei kleinere of grotere verbeteringen. Vaak zonder dat ‘de bobo’s’ daar 
verder van op de hoogte zijn.

Stel nu dat de opdrachtgever van het bouwproject de uitvoerders met controles en 
continu toezicht als het ware zou dwingen om zich precies aan al de plannen en 
regels te houden. Vermoedelijk zou het resultaat dan zijn dat op papier alle plan-
nen en doelen gerealiseerd waren, maar dat de uiteindelijke brug waarschijnlijk 
hoogst onbetrouwbaar zou zijn.
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De clou is daarom dat de plannen, planningen, doelen en ontwerpen die de pro-
jectleiders bij de opdrachtgever inleveren, en waarover ze met de opdrachtgever 
interacteren, (mede) tot doel hebben de opdrachtgevers (bestuurders, controle- 
instanties et cetera) het gevoel en het vertrouwen  te geven dat de bouwers hun 
vak verstaan, het project serieus nemen. De plannen, planningen en ontwerpen 
hebben dan dus naast een inhoudelijke ook een symbolische functie, waarmee 
de bouwers een soort right to improvise  hopen te verwerven. Juist doordat de op-
drachtgevers en bestuurders zich niet al te intensief met het bouwproces bezig-
houden, wordt de bouwers de mogelijkheid geboden van de plannen af te wijken 
indien de omstandigheden hen daartoe nopen. En juist dit afwijken en on the fl y 
improviseren, maakt dat de bouwers succesvol kunnen zijn en de plannen kun-
nen realiseren. Natuurlijk moeten bouwers en opdrachtgevers tijdens dit hele tra-
ject wel frequent met elkaar interacteren, om het vertrouwen steeds opnieuw te 
bevestigen.
Vertaal ik dit voorbeeld nu weer naar leidinggeven, dan zouden plannen en doelen 
van leiders ten behoeve van hun bazen mogelijk dus tot functie kunnen hebben 
tussen hen een bepaalde ruimte te laten emergeren die de leider naast beperkin-
gen ook voldoende mogelijkheden biedt om te improviseren, waar dat noodza-
kelijk is. Nog een citaat hierover: ‘Verandering is geen lineair proces waarvan de 
resultaten van tevoren te garanderen zijn. Zelfs niet als de plannen gemaakt zijn 
door de meest ervaren managers en consultants. Grootschalige verandering ont-
vouwt zich in de tijd en bestaat doorgaans vooral uit dingen die het management 
gemist heeft , en uit tal van aanpassingen van de plannen en ongeplande reacties 
van medewerkers op onverwachte technische problemen en voorvallen’.790

Een laatste facet van plannen, doelen, procedures betreft  de mate waarin ze tot 
in de kleinste details vertaald, uitgewerkt en geconcretiseerd moeten worden in 
kpi’s, sla’s, gedetailleerde protocollen, computerschermen die de medewerkers 
dwingen de realiteit op een bepaalde manier in te vullen et cetera. Al eerder heb 
ik het gehad over de fi jne neus  van de leider om vooral te participeren in, en 
relaties te leggen met de conversaties die er voor zijn resultaten echt toe doen. 
Het punt daarbij is nu dat mensen in de organisatie soms allang met dingen be-
zig zijn (zonder dat de leider dat weet) die zeer behulpzaam kunnen zijn voor 
de bewegingen en ontwikkelingen die voor de leider belangrijk zijn. Als je de 
door jou gewenste wereld echter al tot in de kleinste details hebt uitgewerkt, en 
daarmee hardgekalkt hebt ingeblikt, is het voor jou als leider haast niet meer 
mogelijk om de positieve aspecten van de lokale ontwikkelingen te kunnen zien, 
laat staan te kunnen appreciëren. De kpi’s, targets en protocollen vernauwen je 
blik dan namelijk dusdanig, dat je niet meer de breedte hebt om de potentie van 
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alternatieve acties en experimenten op de juiste waarde te schatten. Andersom 
dwingen heel concrete doelstellingen, kpi’s et cetera, de medewerkers ook om 
zich vooral op die aspecten van de werkelijkheid te richten die voor de kpi’s be-
langrijk zijn.791 Ook dit kan leiden tot een zekere eenzijdigheid in de aandacht, 
waardoor improviseren, innovatief bezig zijn en spontane experimenten minder 
kans krijgen.

Refl ectievragen
Hoe wordt er in jouw organisatie met plannen 

omgegaan? Welke functies worden plannen toe-

gedicht? En hebben die plannen misschien ook 

andere functies of disfuncties?

Heeft of krijgt de leider the right to manage?

Hierboven heb ik aangegeven dat er een verschil kan bestaan tussen het benoem-
de leiderschap  (appointed leadership) en concrete leiderschapsprocessen of feite-
lijke leiders in lokale conversaties. Een invloedrijke positie van een (formele) lei-
der is daarom geen natuurlijk gegeven dat vooraf al vaststaat, maar dient feitelijk 
elke keer in elke conversatie weer opnieuw tot stand te worden gebracht. Vaak is 
dat een proces met wisselende resultaten. Voortbordurend op het zinnetje dat je 
leiderschap en macht krijgt in plaats van hebt, is er in een gespecialiseerd deeltje 
van de leiderschapsliteratuur het begrip the right to manage792 ontstaan: wat doen 
leiders eigenlijk om hun leiderschapsrecht te verwerven en te consolideren? Deze 
gedachtegang ligt in het verlengde van het symmetrische organiseerperspectief, 
waarbij ervan wordt uitgegaan dat er in den beginne geen voorkeursstandpun-
ten, -posities of -discoursen bestaan. Dit roept dan vanzelf de vraag op: hoe krijg 
je het dan als leider toch voor elkaar dat je af en toe juist wel een geprioriteerd 
standpunt hebt, gedrag mag vertonen dat anderen kennelijk niet mogen vertonen 
en je dus the right to manage lijkt te hebben? Leiders hebben theoretisch gespro-
ken dan twee arena’s waarbij ze specifi eke retorische technieken  en activiteiten 
kunnen inzetten om hun leiderschapspositie erkend te krijgen en te normalise-
ren. Ten eerste zijn dit de voorlichtingsbijeenkomsten, kantinesessies, workshops, 
heisessie s et cetera, waarbij zij verhalen houden over de veranderingen die op til 
zijn, hun visies, hun plannen en hun doelen. Zoals ik in hoofdstuk 6 al aangaf 
hebben dergelijke settings in veel gevallen naast een inhoudelijke doelstelling (in-
formatie overdragen) zeker ook een machtssymbolische functie. Namelijk laten 
zien wie er hier de baas is.
De tweede arena waarin leiders hun right to manage kunnen trachten te verwer-
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ven betreft  de vele lokale conversaties waar zij dag in, dag uit aan deelnemen. Het 
feit dat managers continu bezig zijn het right to manage te verwerven en te con-
solideren, maakt dat leiderschap in ieder geval kan worden gekarakteriseerd als 
een artful practice.793 Te midden van allerlei tegenovergestelde visies, meningen 
en betekenisgevingen proberen de managers hun eigen betekenisgeving zodanig 
over het voetlicht te brengen dat anderen ervan overtuigd raken dat die toch ken-
nelijk net iets meer waar en waardevol is.794 Hierbij geldt nadrukkelijk dat het 
niet per defi nitie zo hoeft  te zijn dat zij het objectief gesproken ook echt beter 
weten of kunnen dan de anderen. Het gaat er juist om dat zij de conversatie zo-
danig weten te beïnvloeden dat er een betekenisgeving emergeert waarin hun die 
specifi eke positie en eigenschapen worden toegedicht. Daarbij is er tegelijkertijd 
sprake van een subjectiviteitsconstitutie waarbij zij – zo lijkt het althans – een 
andere (‘hogere’) identiteit en rol hebt dan degenen die verder ook bij het gesprek 
aanwezig zijn.

Bij de manier waarop leiders hun right to manage  proberen te verwerven* komen 
in ieder geval allerlei retorische technieken om de hoek kijken. Plat gezegd gaat 
het er hierbij om hoe leidinggevenden over zichzelf, hun beslissingen, visies en 
acties praten zodat ze als legitiem, passend en rationeel overkomen. Als voor-
beeld hiervan kan worden gedacht aan het reïfi ceren van de eigen discours,795 
waarbij de leider zijn visies, plannen en beslissingen neerzet als dit is de enige 
manier om er naar te kijken, zo zit de werkelijkheid nou eenmaal in elkaar. Maar 
ook bijvoorbeeld door te schermen met allerlei wetenschappelijke onderzoeken 
en rationele analysetechnieken en met de resultaten van diepgaande heisessies 
waarbij allerlei hotemetoten tot belangwekkende conclusies zijn gekomen. Op 
deze wijze hoopt men dan de suggestie te wekken dat het verhaal inderdaad heel 
erg waar en goed is en dat andere zienswijzen daarmee rationeel noch verant-
woord zijn. Ook laat men zich vaak ondersteunen door rapporten en verhalen 
van adviseurs die vanuit een expertrol het verhaal van de leider lijken te onder-
steunen en goed te keuren.

Naast dit soort retorische technieken zijn er natuurlijk tal van andere manieren 
waarop leiders hun schijnbaar bevoorrechte positie proberen te bewerkstelligen. 
Zo kunnen ze bijvoobeeld steeds verfi jndere controletechnieken inzetten die bij 

* Uiteraard betreft  dit de zendkant van het verhaal. Hoe deze activiteiten van managers in 
de lokale interacties gedefi nieërd worden en welke betekeniswolken er zodoende daadwer-
kelijk over het management emergeren, is de ontvangerskant. Het kan dus zeker ook voor-
komen dat het management zichzelf heel anders denkt te profi leren dan dat de medewerkers 
dat beleven.
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de medewerkers een gevoel bewerkstelligen dat de leider alom aanwezig is en toe-
kijkt,* wat natuurlijk het nodige ontzag inboezemt. Voorts zijn er ook diverse 
aspecten van het verwerven van the right to manage terug te vinden in de public 
transcripts waar ik het in hoofdstuk 8 al over had. Denk in dit verband aan de 
wijzen waarop leiders zich proberen te onderscheiden van de rest van de organi-
satie met betere kleding, aparte etages, een specifi ek jargon, een zekere geheim-
zinnigheid en eigen parkeerplaatsen. Zo hopen ze de betekenis te bewerkstelligen 
dat leiders feitelijk tot een aparte menssoort behoren, die kennelijk over unieke 
eigenschappen beschikt en hen boven de massa verheft .

Th e right to manage is dus niet iets wat je zomaar krijgt als je formeel tot leider 
benoemd wordt. Het moet op de een of andere manier verworven worden, en dat 
niet één keer, maar hoogstwaarschijnlijk telkens opnieuw als je weer een gesprek 
begint. Wat daarbij wel helpt is de menselijke tendens om leiders enigszins te ide-
aliseren  en hen bepaalde geïdealiseerde kenmerken, waarden en eigenschappen 
toe te dichten.796 De formele benoeming van leiderschap kan dus een zeker initi-
eel voordeel van de twijfel met zich meebrengen. En soms helpt dat al aanzienlijk. 
Maar tegelijkertijd is dit voordeel zeer broos en kan het door de kleinste voorval-
len of gebeurtenissen omslaan in wantrouwen en dus in het verlies van het door 
de leiders zo gewenste en hard bevochten right to manage.

Refl ectievragen
Hebben de leiders (managers) in jouw organisa-

tie the right to manage? Neemt dat recht de laatste 

tijd toe of af? En hoe komt dat?

Het gedoe, is dat te managen of kun 
je er helemaal niets aan doen?

Zoals ik al eerder aangaf, behelst de managementparadox  dat de leider slechts ten 
dele in control is over wat er in de organisatie gebeurt. Terwijl diezelfde gebeurte-
nissen wel degelijk van grote invloed kunnen zijn op de mate waarin de leider zijn 
resultaten bereikt. Inmiddels zijn er al heel wat voorbeelden van zaken voorbijge-
komen waar je als leider eigenlijk maar weinig grip op hebt:

 – De off stage-kant van de conversaties waar de leider in participeert.
 – De vele conversaties waar de leider niet in participeert.

* Zie ook bijlage 8 op de website.
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 – De lokale experimenten, creatieve acties en gedachteontwikkelingen waar de 
leider in veel gevallen nauwelijks of helemaal geen weet van heeft .

 – De ontwikkelingen in de relatienetwerken ‘voorbij’ de netwerkblindheid van 
de leider (dus meer dan drie netwerkniveaus dieper).

 – De lokale ontwikkelingen en bewegingen die op gang komen als reactie op de 
formele acties, regels en structuren van de leider (et-ceteraprincipe).

 – De onverwachte en niet-lineaire gevolgen van lokale acties en interlokale rela-
tieketens die zich daaromheen ontwikkelen en daarmee resoneren.

 – De onverwachte en soms contraire eff ecten van acties die de leider onder-
neemt om bepaalde ontwikkelingen te verbieden, te stoppen et cetera.

 – De eff ecten van activiteiten en interventies van vele anderen die parallel aan 
de activiteiten en interventies van de leider zelf ondernomen worden.

 – De gevolgen van activiteiten, interventies en acties die zich in de tijd gezien 
eerder hebben afgespeeld maar nu toch nog door blijken te werken in het he-
den (padafh ankelijkheid).

 – Om ten slotte nog maar te zwijgen over het oneindige aantal acties (en de 
eff ecten daarvan) van mensen buiten de organisatie (en buiten de formele in-
vloedssfeer van de leider), die tot onvoorspelbare gevolgen kunnen leiden voor 
de mensen binnen de organisatie.

En zo kan ik nog wel even doorgaan. De vraag die hier aan de orde is, is: hoe ver-
houdt de leider zich nou eigenlijk tot al dit gedoe797? Is het bij wijze van spreken 
een soort vijand die bestreden, ingeperkt en gecontroleerd moet worden? Waar 
het, zoals een manager mij laatst toevertrouwde: ‘erom gaat dat je de complexiteit 
zo veel mogelijk moet reduceren en terug moet brengen tot hanteerbare propor-
ties’? Of is het gedoe en de onvoorspelbaarheid en complexiteit die daarmee sa-
menhangen juist een vriend die je kan helpen met datgene wat jij wilt bereiken? 
Maar ook: sta ik als leider hier eigenlijk wel los van of maak ik er een onlosma-
kelijk onderdeel van uit? In mijn eigen praktijkervaringen merk ik dat leiders 
hierover heel verschillende opvattingen koesteren. Ik geef hiervan een aantal 
voorbeelden.

Manage alleen het topje van de ijsberg. Ik ken belangrijke en vooraanstaande lei-
ders die met een grote stelligheid beweren dat je je absoluut nooit in moet la-
ten met het informele gedoe en de onderstromen in de organisatie. Zou je dat 
wel doen, dan haal je je allerlei onverkwikkelijke problemen op de hals die jouw 
functioneren als leider sterk kunnen bemoeilijken: ‘Het gaat erom dat jij als lei-
der volstrekt duidelijk bent over wat je wilt en hoe je dat wilt. Al het gedoe is 
dan hún probleem en dat moet je vooral ook zo laten. Dat moeten ze zelf maar 
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oplossen. Jij moet gewoon sturen op resultaten, afspraken en planningen.’ Dui-
delijk weerklinkt hier een dualistisch beeld, waarbij het gedoe bij hen zit en de 
rationaliteit bij de leider. Die staat dus als het ware boven het gedoe en trekt er 
zich verder weinig van aan. Zolang de resultaten maar gerealiseerd worden, doe 
je het goed als leider.

De verandermotor onder water. Een heel andere invalshoek betreft  de soms enigs-
zins esoterische visie op leiderschap, waarbij het gedoe juist enigermate verheer-
lijkt wordt. Termen die dan vallen zijn: zelforganisatie, emergentie, creativiteit, 
openheid, spontaniteit, leren van de weerstand et cetera. Veelal wordt de organisa-
tie hierbij beschouwd als een soort ecosysteem, waarin uit de veelheid van lokale 
en diverse acties en interacties altijd spontaan precies die ontwikkelingen emer-
geren die bijdragen aan de fi tness van het totaal. Het is het beeld van een soort 
zelforganiserende en zichzelf optimaliserende organisatorische madeliefj eswe-
reld.798 De rol van de leider is er dan vooral een van het verbinden van al deze 
positieve ontwikkelingen, het beschermen van prille innovatiezaden , het facilite-
ren van wat zichzelf ontwikkelt, mensen coachen zodat ze het beste uit zichzelf 
kunnen halen et cetera. Trust the process! De leider heeft  vooral tot taak ervoor te 
zorgen dat de juiste mensen bij elkaar zitten, waarbij hij de communicatie tussen 
die mensen zodanig optimaliseert en faciliteert dat de beste beslissingen en acties 
eruit naar voren komen. Als de sfeer dus maar goed is, dan komt de rest heus van-
zelf wel. Wat bij deze invalshoek opvalt is dat het gedoe als de kern wordt gezien; 
als de motor voor de verandering. De buitenkant, de kaders, doelen en procedu-
res vormen hooguit een arena waarbinnen al het moois zich als vanzelf voltrekt. 
In dit beeld is de leider opnieuw een soort toeschouwer, die, losstaand van al het 
gedoe, als een soort coach het gedoe dat gaande is probeert te optimaliseren en 
in de juiste (volgens de leider, dan) banen leidt. Het polyvalente karakter van de 
organisatie wordt in feite miskend: iedereen zet zich kennelijk als vanzelf in voor 
het goede. En leiders worden verondersteld de macht te hebben en vervolgens 
ruimte te geven aan de spontane processen die zich in de organisatie afspelen.

Het gedoe digitaliseren. Weer een heel andere invalshoek betreft  de redeneerwijze 
dat de informatieverwerkingscapaciteit en -mogelijkheden van de leiders relatief 
beperkt zijn. Je kunt niet met iedereen praten, je kunt niet alles weten, je kunt je 
niet overal mee bemoeien. Uitgaande van deze defi nitie van het probleem worden 
er dan allerlei vooral technische oplossingen gezocht waarbij de nieuwe media 
een belangrijke rol spelen. Zo helpt Skype je om toch contact te houden met men-
sen die ver weg zitten, kun je met velen tegelijkertijd e-mailen, kun je je leiderver-
haal kwijt op Facebook, kun je in contact treden met informele netwerken door 

etcetera_3-2e.indd   469etcetera_3-2e.indd   469 26-09-16   13:3026-09-16   13:30



470

H et et- cet e r a pr i nci pe

‘spontane’ chats te voeren met mensen via Yammer en andere intranetten, kun je 
brainstormsessies doen en crowdsurfen,waarbij jij de wisdom of the crowd in kunt 
zetten voor het realiseren van de bedrijfsdoelen et cetera.
Hierbij is al het gedoe dus een verzameling voorheen lastig te vangen proces-
sen waar nu met behulp van moderne technologische middelen veel beter vat 
op te krijgen is. Ook hier weerklinkt echter een instrumentele visie op het ‘ge-
doe’, waarbij dat als een soort Gestalt beteugeld en ingezet kan worden voor de 
zogenaamd door iedereen gedeelde doelstellingen die jijzelf als leider nastreeft . 
Diezelfde leiders schrikken zich dan ook een hoedje du moment dat de mensen 
intranet, internet, Facebook et cetera (in hun ogen) misbruiken om kritiek op 
de leiding te uiten of om al die elektronische tools te gebruiken voor eigen lol 
of gewin. Dat is niet de bedoeling!! De elektronica is er voor de leiders en niet 
andersom.

Het gedoe conditioneren.799 Deze invalshoek lijkt al wat meer in lijn te liggen met 
mijn optiek. Het uitgangspunt is hier namelijk dat de ontwikkelingen in de orga-
nisatie niet of nauwelijks aanstuurbaar zijn, waarbij er tegelijkertijd in die spon-
tane ontwikkelingen allerlei creatieve, innovatieve en voor de leider bruikbare 
elementen zitten. Maar ook gebeuren er dingen en spelen zich allerlei processen 
af die juist niet gunstig zijn voor de organisatie. Zo gaat het nou eenmaal, gegeven 
het polyvalente karakter van organisaties.
Als leider kun je deze onderstromen dan in zekere mate managen door positieve 
ontwikkelingen te bekrachtigen en negatieve te negeren, zo is de redeneerwijze. 
Het is dus eigenlijk vooral zaak om als leider – ik schreef hier al eerder over – een 
fi jne neus  te ontwikkelen voor positieve ontwikkelingen en je als leider vooral 
daarmee te verbinden. Zo certifi ceer  je die ontwikkelingen als het ware. En ook 
legitimeer je ze op die manier, zodat ze meer lokale kracht en ontwikkelvermo-
gen krijgen. Door alle positieve ontwikkelingen nou maar goed te bekrachtigen 
en negatieve ontwikkelingen links te laten liggen, conditioneer je de organisatie 
zodanig dat deze zich gaan bewegen in de richting van de resultaten waarvoor 
jij verantwoordelijk bent. Klinkt heel aannemelijk, zou je zeggen. Maar ook hier 
zitten weer een paar addertjes onder het schijnbaar zo groene gras. Nog steeds 
staan jouw doelen namelijk voorop en ga je ervan uit dat het gedoe zo geleid moet 
worden dat het bijdraagt aan de realisatie van jouw doelen. Ook ben jij als leider 
degene die vast kan stellen of een bepaalde ontwikkeling positief is of juist nega-
tief. Maar zal iedereen het wel eens zijn met jouw oordeel en zal iedereen daarom 
dus instemmen met jouw positieve bekachtingen en jouw ‘uitdoofstrategie’, waar-
bij je geen aandacht besteedt aan negatieve ontwikkelingen?
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Wat al deze opvattingen met elkaar gemeen hebben is dat er steeds een tweede-
ling wordt gemaakt tussen het gedoe enerzijds en de leider anderzijds. Hierbij lijkt 
de leider als het ware buiten het gedoe te staan. Hij kijkt ernaar en doet er al dan 
niet wat mee. Karakteristiek voor het symmetrische polycentrische, polylocale en 
polyvalente organiseerbeeld waarvan ik hier uitga is dat dit onderscheid tussen 
leider en gedoe juist helemaal niet te maken is. De leider staat juist niet los van het 
gedoe, maar bevindt zich er middenin en is er een belangrijke coproducent van. 
Hierbij is het gedoe niet iets abstracts, maar bestaat het concreet uit de vele lokale 
interacties waaraan de leider deelneemt en de soms onverwachte dynamieken en 
ontwikkelingen die daaruit voortkomen. Als medespeler in een aantal van die 
dynamieken wordt de leider deels door en in die interacties gevormd en vormt hij 
zelf die interacties ook voor een deel. In dit hele spel heeft  de leider niet a priori 
een voorrangspositie; maar zal hij die positie keer op keer moeten zien te bewerk-
stelligen. Waarin hij zeker niet altijd succesvol zal zijn.
De dominante werking van het et-ceteraprincipe  brengt verder met zich mee dat 
de leider zeker niet de enige is die bepaalt wat ergens een probleem is of niet; 
waarover iets besloten moet worden of juist niet. Ook is het waardeoordeel of 
een bepaalde ontwikkeling positief of negatief is niet een contextvrije uitspraak 
van de leider, maar een emergent resultaat van de interacties van diezelfde leider 
met de mensen om hem heen. Het leiderschapslandschap lijkt dus meer een land-
schap waarbij de leider op vele borden parallel schaakt of denkt te schaken (ter-
wijl zijn medespelers er bijvoorbeeld van overtuigd zijn dat ze aan het dammen 
zijn), waarbij de spelregels voortdurend veranderen, de poppetjes op het bord van 
het ene op het andere moment van positie, kleur of vorm kunnen veranderen 
en waarbij de spelers soms tegen de leider zijn en hem soms juist uit alle macht 
proberen te steunen. Soms kan leiderschap mooi zijn; kunnen er zich prachtige en 
vruchtbare conversaties ontspinnen waarbij alles als vanzelf lijkt te gaan. Soms is 
leiderschap juist helemaal niet mooi, moeten er vuile handen worden gemaakt, 
moet er mooi weer worden gespeeld of af en toe helemaal niet worden gespeeld, 
waarbij de leider opeens buiten spel blijkt te staan. Steeds maar weer ga je als lei-
der nieuwe interacties aan, in de hoop dat je nieuwe ontwikkelingen op gang kan 
brengen. Maar het blijft  altijd acting into the unknown .
In 1982 verscheen een boek in de Friese taal met een titel die wat mij betreft  loep-
zuiver de relatie weergeeft  tussen de leider en al het oncontroleerbare en onbe-
heersbare gedoe in en om de organisatie. Het boek gaat over een boerenknecht 
die wraak wil nemen op zijn werkgever, die zich aan zijn meisje heeft  vergrepen. 
Of dat echter wat oplost blijft  de vraag. De titel is: It bliuwt pielen800 (het blijft  
ploeteren, het blijft  aanrommelen, improviseren en zoeken; acting into the un-
known). Herkenbaar, zou ik zeggen.
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Refl ectievragen
Hoe wordt in jouw eigen organisatie tegen het 

onverwachte, onbeheersbare en onvoorspelbare 

aangekeken? Welke betekenis heeft het gedoe in 

de gesprekken waar jij aan deelneemt?

Dus?

Aangekomen aan het einde van dit hoofdstuk kunnen we de volgende vraag stel-
len: nu we dit allemaal weten, wat moeten wij (leiders, leidinggevenden, mana-
gers, consultants, medewerkers, projectleiders et cetera) in de praktijk nou con-
creet anders gaan doen? Wat is nu dus het defi nitieve recept? Waar is nu de lijst 
met concrete bullets die ik praktisch kan toepassen?
Mijn antwoord is dat het vooral gaat om het ontwikkelen van nieuwe en andere 
beelden over verandering, ontwikkeling, leiderschap, organiseren en aanverwante 
artikelen. Ik hoop dat dit boek daar een steentje aan heeft  bijgedragen door naast 
het bestaande managementverhaal een polycentrisch, polyvocaal, polyvalent en 
symmetrisch organiseerbeeld te schetsen. Mogelijk dat je nu allerlei ontwikkelin-
gen kunt benoemen en ervaren die door het conventionele managementverhaal 
onzichtbaar geworden waren. Mogelijk bieden die nieuwe beelden ook de inspira-
tie om nieuwe acties te gaan ondernemen, of juist bestaande activiteiten anders te 
gaan ‘aanvliegen’. Of om ze gewoon niet meer te doen. Mogelijk ook door nieuwe 
gesprekken aan te gaan met andere mensen in je relatienetwerk.
Het ontwikkelen van nieuwe beelden over organisatieontwikkeling is deels een 
individueel proces, maar zeker ook een interactioneel proces, waarbij je samen 
met anderen converseert over datgene wat bijvoorbeeld dit boek aanreikt. En over 
de vraag wat dit nou zou kunnen betekenen voor jouw eigen concreet ervaren 
werkelijkheid. Juist in deze conversaties kunnen nieuwe en andere betekenisge-
vingen en dus identiteitsposities ontstaan. En kunnen er zodoende nieuwe opti-
ons for action emergeren. Maar of die nieuwe options for action  nou ook daadwer-
kelijk tot concrete en voorspelbare successen zullen leiden is niet bekend. Het zijn 
immers hooguit acts, gestures in een responsieve en complexe sociale wereld. Dus 
je moet er wel even bij blijven voor het beste resultaat.

Met andere woorden, volgens mij moet je eigenlijk gewoon blijven doen wat je op 
maandagochtend altijd al deed. Namelijk een bak koffi  e nemen en verder praten 
met diegenen die jij kennelijk belangrijk genoeg vindt om mee verder te praten. 
Of diezelfde bak koffi  e eens tappen uit een koffi  eautomaat heel ergens anders in 
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het gebouw. Waardoor je weer eens wat andere mensen tegenkomt en mogelijk 
weer allerlei nieuwe inzichten opdoet.
Maar daarbij dan niet denken dat je daarmee de organisatie eenzijdig kan ont-
werpen, veranderen of beheersen. Steeds ben je immers bezig om invloed uit te 
oefenen in lokale conversaties die mogelijk kunnen leiden tot verrassende globale 
patroonverschuivingen. Er gebeurt iets als je met mensen in gesprek gaat en hen 
probeert te beïnvloeden. Maar tegelijkertijd gebeuren er in en om de organisatie 
ook nog tal van dingen bij allerlei andere mensen waar je nauwelijks enige invloed 
op hebt. Dit vraagt om heroïek noch grootse gebaren, maar eerder om gepassio-
neerde nederigheid  (passionate humility ).801
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