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Abstract

Het organiseren van morgen ontstaat en bestaat uit intentioneel en collectief handelen dat
voortkomt uit een brede rationaliteit. Door organiseren te beschouwen als sociale
constructie dat vanuit een brede rationaliteitopvatting wordt gestuurd kan het gevaar van
traditioneel organiseren worden afgewend.

In dit laatste van een serie van drie artikelen wordt geprobeerd antwoord te geven op de
vraag die voorgaande artikelen hebben opgewor pen, namelijk hoe het organiseren kan
plaatsvinden om de essentie van het handelen tot zijn recht te laten komen. Eerst wordt
aangegeven waarom dat tot op heden nog niet is gebeurt en waar dat toe kan leiden. Met
dat beeld in gedachten wordt vervolgens een begin gemaakt met een andere
organiseeropvatting, die na invulling van het brede rationaliteitper spectief verder wordt
behandeld.

Beperkte rationaliteit in het organiseren

In voorgaande artikelen [Male: 1999a, Male: 1999b] is ingegaan op organi seeropvattingen
van gisteren en vandaag. Het centrale punt was het gevolg van die opvattingen voor het
handelen. Het organiseren van gisteren bleek te worden gekenmerkt door een
structuurgerichte benadering en dat van vandaag door een mensgerichte benadering.
Hoewel er in de loop der jaren aanzienlijke verbeteringen ten aanzien van de menselijke
aspecten zijn gemaakt, door bijvoorbeeld meer inspraak en vrijheid om taken in te vullen,
is het handelen (nog) niet intentionedl. Men heeft met andere woorden niet of zeer beperkt
de keus om zelf keuzes te maken ten aanzien van wat men wil doen. Aangezien
intentionaliteit de basis is voor het ontstaan van collectiviteit was ook daarvan geen sprake.
Geconcludeerd werd dat slechts kunstmatig collectiviteit mogelijk was door op het niveau
van de taakuitvoering keuzes mogelijk te maken en groepsprocessen te stimuleren. De
invulling van de kenmerken van het handelen is het gevolg van een ander kenmerk,
namelijk de rationaliteitopvatting. De wijze van organiseren en handelen was zowel
gisteren al's vandaag gebaseerd op een doelgericht en instrumenteel -technische rationaliteit.
Die rationaliteitopvatting is beperkt en bedreigt via het eruit voortvloeiende handelen het
voortbestaan van organiseren as zinvolle activiteit.

De doelgerichte, instrumenteel-technische rationaliteit kan als volgt worden uitgelegd.
Doelgericht spreekt redelijk voor zich. Het duidt op handelen dat wordt gestuurd door en is
gericht op doelen. Deze gedachte hangt nauw samen met technische rationaliteit, want
doelen moesten worden vastgesteld en gemakshalve meetbaar zijn. Het gebruikmaken van
hoofdzakelijk financieel-economische doelen in organisaties* vereenvoudigde dit meetbaar
maken. De organisatie (in bureaucratische vorm) werd beschouwd a's het instrument dat

! De gedachte dat (organisatorisch) handelen meetbaar moet zijn isin de praktijk zichtbaar in de vele bedrijfseconomische ratios, zoals
bijvoorbeeld het liquiditeits- en solvabiliteitsatio.
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daarvoor het meest geschikt was. Eerder [Male: 19994 is a gewezen op de invioed die
Weber met zijn beschrijving van de ideaaltypische bureaucratie, als gevolg van het
rationaliseringsproces in de maatschappij, op het organiseren had. Later werd de inrichting
van organisaties weliswaar versoepeld in verhouding tot wat Weber voor-/beschreef, maar
de gerichtheid op financieel -economische doelen en het opvatten van de organisatie as
instrument bleef. Door vanuit deze instrumentel e rationaliteit te redeneren verwerd ook het
menselijk handelen, dat in concreto de basis voor het ontstaan van organisaties is, tot
instrument. Daarmee werden mensen gelijk gesteld aan de overige productiefactoren dat
naar believen kon worden ingezet om bepaal de handelingen te verrichten. De hiervoor
aangehaal de technische rationaliteit speelt ook in deze ‘ontmenselijking’ of
‘depersonalisatie’ van de organisatie een rol. Het veronderstelde namelijk dat ales,
inclusief het menselijk handelen, kon worden berekend, ontworpen en gemaakt. De
productieopvattingen van Taylor zijn daarvan het meest bekende gevolg. Die opvattingen
zijn in hun oorspronkelijke vorm nauwelijks meer terug te vinden. De strikte arbeidsdeling
heeft plaatsgemaakt voor ‘brede’ individuele of groepstaken. En de puur financiéle
prestatiebeloning is aangevuld met secundaire arbeidsvoorwaarden zoals,
zZiektekostenverzekeringen, pensioenregelingen, medezeggenschaps- en
opleidingsmogelijkheden. Toch wordt nog altijd geredeneerd vanuit de financieel-
economische doelen en dient het handelen daarop te worden gebaseerd. Er is met andere
woorden aan de achterliggende doel gerichte, instrumenteel-technische rationaliteit nog
niets veranderd.

Gevaren voor het organiseren

Een dergelijke benadering is op meerdere wijzen riskant. Voor deze artikelenreeks is het
met name van belang dat ermee wordt voorbijgegaan aan de essentie van organiseren, het
in onderling overleg afstemmen en uitvoeren van handelingen. Aansluiting voor deze
gedachte kan onder meer worden gevonden in de theorie over ‘ sustainable development’ of
duurzame ontwikkeling. Die theorie houdt zich bezig met de vraag hoe het proces van
menselijke ontwikkeling, as middel om de keuzemogelijkheden van mensen te verbreden
of te vergroten zich kan voortzetten [zie Gladwin, Kennely & Krause: 1995]. Zij stellendat
“QOrganizational science has evolved within a constricted or fractured epistemology, such
that it embraces only a portion of reality...it is possible that our theories have tacitly
encouraged organizations to behave in ways that ultimately destroy their natural and social
life-support systems.” [Gladwin, Kennelly & Krause: 1995, p.896] Omdat de
organisatietheorie zich heeft ontwikkeld binnen een beperkte of verdeel de kennisopvatting
omvat het slechts een deel van de werkelijkheid en kan de eruit voortgekomen manier van
organiseren leiden tot het vernietigen van vitale natuurlijke en sociale systemen. Hoewel
dit erg radicaal klinkt dluit het aan bij de zojuist geponeerde opvatting dat de beperkte
rationaliteitopvatting een gevaar voor het organiseren oplevert. Als uiteindelijk de
natuurlijke en sociale systemen zijn verdwenen bestaat er immers geen basis meer voor
organisaties.

Het natuurlijke systeem vormt de basis voor het ontstaan en voortbestaan van menselijk
leven en daarmee voor dat van organisaties. Het gevaar van de beperkte
rationaliteitopvatting daarvoor kan worden verklaard uit de hoofdzakelijk financieel-
economische doelgerichtheid. Zolang namelijk het handelen hoofdzakelijk en soms
uitsuitend daarop is gericht, worden natuurlijke bronnen verbruikt. Hierbij moet niet
alleen aan grondstoffen voor productie worden gedacht, maar ook aan lucht en water dat
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verontreinigd raakt. Zolang aandacht voor het milieu dechts voort komt uit commerciéle
overwegingen za er geen pro-actieve benadering van dat milieu ontstaan en kan het
natuurlijke systeem uiteindelijk worden vernietigd. Dat lucht en water vitaal zijn behoeft
geen verdere toelichting. Als er vanuit wordt gegaan dat de mens als organisme is gericht
op overlever?, is het op zijn zachtst gezegd nogal vreemd als hij de meest fundamentele
basis voor zijn voortbestaan zou ontnemen. Zolang slechts vanuit financieel-economische
doelen wordt geredeneerd lijkt die vreemde situatie waarheid te worden en wordt het
organiseren een bedreiging voor zichzelf.

Met het sociale systeem zou de maatschappij kunnen worden bedoeld. Daarnaast kan ook
een organisatie al's sociaal systeem worden opgevat. Later wordt die gedachte verder
uitgewerkt. Vooralsnog wordt nog geredeneerd vanuit de gedachte dat een organisatie een
open systeem is dat door de beperkte rationaliteit wordt bedreigd. In de open-
systeembenadering werd namelijk gesuggereerd dat een organisatie moest kunnen omgaan
met regelmatige en in toenemende mate onverwachte veranderingen in de omgeving met
het oog op de continuiteit. De instrumenteel-technische rationaliteit beperkt dat vermogen
door het handelen als maakbaar te beschouwen. Alle structuuraanpassingen, afslankingen,
brede en verantwoordelijke taken ten spijt wordt het volle creativiteitspotentieel van
mensen niet benut als ze niet intentioneel kunnen handelen. De strikte organi satiedoelen
zijn (zeker zolang ze in meetbare termen zijn omschreven) aanleiding om dezelfde
striktheid aan het handelen te verbinden. De verwachting bestaat bij het management dat
de werknemer zijn handelen ten dienste van de organisatie zal stellen als gevolg van
financiéle en andere vergoedingen. De vrijheid die men krijgt is het bepalen van de
gewenste uitvoering van te verrichten taken. In een vorig artikel [Male: 1999b] is
aangegeven dat de niet-intentionaliteit of beperkte intentionaliteit een gelijke invioed op
collectiviteit heeft. Pas wanneer op basis van onderlinge cotrdinatie gedeel de intenties
ontstaan is sprake van collectiviteit. Als op individueel niveau geen intentioneel handelen
mogelijk is dan evenmin op collectief niveau. Ook dat levert een beperking van het
creativiteitspotentieel van de organisatie op, want ‘twee weten meer dan één’.

Uit bovenstaande bespreking blijkt dat de gevaren van de huidige manier van organiseren
voortkomt uit een beperkte rationaliteitopvatting. Die doelgerichte en instrumenteel -
technische rationaliteit leidt tot organiseren waarin het handelen als maakbaar wordt
beschouwd. Die maakbaarheidgedachte beperkt het intentioneel handelen en daarmee de
noodzaak om pro-actief na te denken over de gewenste bijdrage van mensen aan de
organisatie. Op die manier zal er minder creatief handelen (handelen gericht op
vernieuwing) ontstaan, wordt het vermogen om met turbulentie om te gaan beperkt en
komt de continuiteit in gevaar. Daarnaast bleek die continuiteit ook te worden bedreigd
vanuit de aantasting van natuurlijke systemen as gevolg van de financieel-economische
doelgerichtheid. Overigens wordt niet gesuggereerd dat een doelgericht, instrumenteel -
technische rationaliteit in alle gevallen slecht of nutteloos is. Mensen zullen atijd bepaalde
doelen willen nastreven en een instrumenteel -technische benadering kan daarbij hulpzaam
zijn. De doelen moeten dan eenduidig zijn, buiten de persoon om bestaan en goed
analyseerbaar (technische rationaliteit) zijn [Schipper: 1993, p.98]. Het doel mag echter
niet los komen te staan van de werkelijkheid. Een doel isimmers een doel op een bepaald

2 Damasio [1995, p.110] geeft een fraaie omschrijving van de taak van menselijke hersenen die deze gedachte ondersteunt: “We kunnen
grofweg zeggen dat de hersenen tot taak hebben goed geinformeerd te zijn over wat er in de rest van het lichaam gebeurt, over wet er in
de hersenen zelf gebeurt en over de omgeving van het organisme, opdat in het organisme en in zijn omgeving aanpassingen tot stand
kunnen komen die zijn toegesneden op de overleving.” Algemeen bekend is de toewijzing van het redeneringsvermogen aan de
hersenen. Aangezien diezelfde hersenen verantwoordelijk zijn voor het beredeneren van organisatietheorie zou een vergelijkbare
aandacht op overleven vanuit die theorie mogen worden verwacht.
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moment en er kunnen zich situaties voordoen waardoor het dodl wijzigt, of waardoor het
karakter van het doel wijzigt en een instrumenteel -technische benadering niet meer
voldoet. Do€elen zijn daarmee tijdgebonden. De uitdaging ligt in het bieden van een
mogelijkheid om zelfstandig bepaalde doelen te kiezen en nate streven. Als dat het geval
is kunnen wellicht de genoemde problemen worden voorkomen. Die keuzemogelijkheid
kan pas worden geboden als organisaties niet langer al's instrument worden gezien, maar
als sociaal systeem. Wanneer in sociale systemen (zowel organisatie als maatschappij) van
een brede rationaliteit wordt uitgegaan kan de bedreiging voor een duurzame ontwikkeling
worden afgeweerd.

Organiseren als sociale interactie

In het voorgaande is gewezen op de gevaren van huidige organiseertheorieén. Doordat die
een beperkte werkelijkheid omvatten zouden ze een bedreiging voor natuurlijke en sociale
systemen betekenen®. VVooralsnog werd bij de beschouwing van de gevaren vanuit een
‘klassieke’ organisatieopvatting geredeneerd. Om te komen tot begrip van een bredere
rationaliteit die wellicht verbetering kan brengen, zal eerst een beeld van organisaties a's
sociae constructen worden geschetst. Organisaties kunnen immers ook anders worden
beschouwd dan als instrument dat uit ontwerpbare en maakbare deeltjes bestaat. Bij de
inleidende bespreking van het handelingsbegrip werd al gesteld dat organisaties bestaan bij
de gratie van handelende mensen. Dat beeld wordt hier verder uitgewerkt.

George Herbert Mead kan a's grondlegger van dit zogenaamde constructionisme worden
gezien. Mead' s werk is door Blumer onder de naam ‘ symbolisch interactionisme’ bekend
geworden. De kern van dat symbolisch interactionisme is dat mensen hun individualiteit
ontwikkelen door sociale interactie. “1 know of no way in which intelligence or mind could
arise or could have arisen, other than through the internalization by the individual of social
processes of experience and behavior, that is, through this internalization of the
conversation of significant gestures, as made possible by the individua's taking the
attitudes of other individuals toward himself and toward what is being thought about.”
[Mead: 1934, Internet] Waar twee of meer mensen met elkaar in contact komen zal men
pas na regelmatige interactie elkaar gaan begrijpen. Dat begrip ontstaat als men zich in
elkaars rol probeert te verplaatsen en inziet waarom een ander op een bepaal de manier
reageert op de acties die men zelf heeft genomen. Daardoor ontstaat zowel begrip van de
betekenis van de eigen acties (zelfbewustzijn) as een verwachting van de ander’ s reacties.
Sociale interactie is daarmee bepalend voor het ontstaan van zelfbewustzijn of identiteit.
Dat zelfbewustzijn en het verwachtingspatroon van een ander’s reactie is vervolgens weer
bepalend voor nieuwe acties.

Ook Berger en Luckmann hebben een belangrijke bijdrage aan het (sociaal)
constructionisme geleverd met hun werk ‘ The social construction of reality’ [1973/1974].
Ze onderkennen de hiervoor genoemde ontwikkeling van een individu vanuit een
bestaande sociae orde, maar leggen de nadruk op het ontstaan van een sociae orde door
regelmatig terugkerende interacties. “Zowel in haar genese (sociale orde is het resultaat
van vroeger menselijk handelen) als in haar bestaan op elk ogenblik van de tijd (sociale
orde bestaat alleen voor zover menselijk handelen doorgaat met ze te produceren) is ze een
menselijk produkt.” [Berger & Luckmann: 1974, p.68] Kort geformuleerd is hun opvatting

® Een interessante vraag is hoe het komt dat de organisatiewetenschap zich vanuit een beperkte of gefragmenteerde kennisopvatting heeft
ontwikkeld. De beantwoording daarvan kan worden gevonden door analyse van filosofische opvattingen over het Zijn en Kennen van
onder meer Plato, Augustinus en Descartes. Zie ook Gellner:1995 en Diest:1997.
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dat de ontwikkelde identiteit die door verinnerlijking van een bestaande sociale orde is
ontstaan de basis vormt voor de ontwikkeling en het voortbestaan van de sociae orde
waarin men zich bevindt.

Die gedachte wordt door Weick [1979] ondersteund in zijn opvattingen over organiseren
als proces van werkelijkheidscreatie. Elke handeling veroorzaakt een verandering in de
omgeving die na interpretatie een andere handeling tot gevolg heeft. Zo’'n verandering kan
op meerdere manieren worden geinterpreteerd en is dus dubbelzinnig of ambigu. Die
dubbelzinnigheid wordt door actoren gereduceerd door met elkaar te interacteren. De basis
van interactie wordt gevormd door dubbelinteracts [zie Male: 1999, p.33-35]. Door met
elkaar te interacteren verlenen mensen betekenis aan hun eigen en elkaars handelingen. Die
betekenis wordt a dan niet gevoed uit voorgaande, inmiddels betekenisvolle situaties en
vormt na opslag in het geheugen een potentiéle basis voor handelingen in de toekomst.
Organiseren is op die manier gezien een sociaal proces waarbij mensen middels interacties
of gekoppelde gedragingen tot gedeelde werkelijkheden komen.

Terugkijkend naar de voorgaande behandeling van organisaties a's sociale constructen
kunnen een paar belangrijke constateringen worden gemaakt. De belangrijkste is dat
organiseren een proces van handelende mensen is. Hoewel dat al eerder is gezegd is het
hier onderbouwd. Het sociale systeem, ofwel de interactie tussen mensen, staat aan de
basis van de ontwikkeling van de identiteit van die mensen. Met hun handelen dat uit die
identiteit voortvloeit beinvlioeden mensen op hun beurt datzelfde systeem. Er is dus sprake
van een terugkerend proces. De betekenis die aan handelingen, of veranderingen in de
omgeving wordt gegeven is het gevolg van interpretatieve processen die via interactie
plaatsvinden. Betekenis is daarmee een sociaal en individueel verschijnsel. Zowel
interactie als individuel e eigenschappen beinvlioeden de betekenis dat een verschijnsel
uiteindelijk krijgt.

Aangezien interactie aan de basis van identiteitontwikkeling, betekenisverlening en
vervolghandelingen staat is een belangrijke rol voor de meest gangbare vorm van
communicatie, taal te zijn weggelegd [zie ook Hoogervorst: 199677]. Tot op heden wordt
er voornamelijk gecommuniceerd over de wijze waarop de financieel-economische doelen
van de organisatie, of beter van de ondernemer, kunnen worden gerealiseerd. Hiervoor is
reeds gewezen op het gevaar van die manier van organiseren. Gezien die gevaren en gezien
de invloed van communicatie op het handelen lijkt het zinvol nate denken over een
bredere rationaliteitopvatting die het organiseren behoedt voor een (te) beperkt
werkelijkheidsbeel d.

Naar een bredere rationaliteitopvatting

De beperkte rationaliteitopvatting die in het hedendaagse organiseren nog veelvuldig wordt
gehanteerd leidt uiteindelijk tot het ontmenselijken van de organisatie en vormt een
bedreiging voor zichzelf. Het gaat voorbij aan de essentie van organiseren, namelijk dat
een organisatie een sociale congtructie is waarin mensen via interactie betekenis verlenen
aan hun werkelijkheden. Middels het hanteren van een bredere rationaliteitopvatting kan de
mens terug in het organiseren worden gebracht en wordt er ruimte geschept voor
intentioneel en collectief handelen. Die verbreding van rationaliteitopvatting kan
plaatsvinden door communicatieve en relationele rationaliteit te hanteren naast reeds
gehanteerde vormen van rationaliteit.
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Communicatieve rationaliteit

Met de bedreiging van sociale systemen door een beperkte rationaliteit wordt meer bedoeld
dan een gevaar voor organisaties. De maatschappij is het sociale systeem in optima forma.
De mensen die in organisaties vormen samen een belangrijk deel van de maatschappij. Als
de opvattingen die in het organiseren worden toegepast ook op hun handelen in de
maatschappij overslaat betekent dat ook de maatschappij als sociaal systeem gevaar loopt.
Zijderveld herkent dit probleem en stelt dat “Modernisering is een proces waarin
substantiéle rationaliteit door functionele rationaliteit overwoekerd wordt.” [Zijderveld:
1998, p.165] Met functionele rationaliteit bedoeld hij een rationaliteit die op efficiént en
effectief handelen aanstuurt. Daartegenover stelt hij substantiéle rationaliteit waarvan
sprake is a's waarden, normen en betekenissen het handelen sturen. Hij is niet de eerste die
deze opvatting is toegedaan, ook Habermas had al een dergelijke constatering gemaakt. Hij
stelt in zijn Theorie des kommunikativen Handels [1982] dat problemen in onze sociaal-
maatschappelijke evolutie worden veroorzaakt door het ontbreken van communicatieve
handelingen in de economie en de staat en a's zodanig doordringen in onze leefwereld [zie
oa. Kunneman: 1983]. Het handelen in die twee verzelfstandigde subsystemen wordt
gestuurd door respectievelijk geld en macht en daarmee beperkt tot wat hij noemt
individueel-doel gericht handelen gebaseerd op een objectieve werkelijkheid. Die
objectieve werkelijkheid zou het economische systeem kunnen zijn, waarbinnen financieel-
economische doelen worden nagestreefd. Habermas stelt dat eenzijdige interpretaties van
de leefwereld op basis van dlechts een objectieve (financieel economische) werkelijkheid
rationeel handelen in de leefwereld onmogelijk maken. Rationeel handelen wordt door hem
opgevat as het argumentatieve, op consensus gerichte handelen; ofwel communicatief
handelen. VVoor communicatief gestuurd handelen is er naast overeenstemming over een
objectieve werkelijkheid ook overeenstemming over een normatieve en innerlijke
werkelijkheid nodig. Daartoe wordt taal gebruikt als het medium “...waarbinnen sociale
actoren tegen de achtergrond van een gedeelde leefwereld onderlinge overeenstemming
kunnen bereiken over elementen van de objectieve werkelijkheid, de sociale werkelijkheid
en het innerlijk van de betrokkenen...het tot stand brengen van gedeeld begrip functioneert
als een mechanisme voor de cotrdinatie van de handelingen van actoren” [Kunneman:
1983, p.35].

De communicatieve rationaliteit is van belang om het moderni seringsproces waarin
functionele rationaliteit de substantiéle rationaliteit in de leefwereld stop te zetten en weer
een balans tussen beide te vinden. Met het oog op organisaties is het echter geen oplossing
omdat Habermas het economische systeem waarin organisaties zich hoofdzakelijk
manifesteren al's zelfstandig beschouwt. Dat zou betekenen dat in organisaties het handelen
toch door geld en de daarvoor gehanteerde instrumenteel -technische rationaliteit zou
worden gestuurd. Dat is jammer omdat hiervoor is geconstateerd dat juist dat de oorzaak
van de bedreigingen voor het organiseren is en dat communicatie van belang isin de
opvatting van organiseren als sociale constructie. Schipper [1993, p. 119-120] noemt een
drietal redenen waarom communicatieve rationaliteit van belang is voor organisaties. Ten
eerste is door de toenemende automatisering het aantal mensen in organisaties gereduceerd
en is het relatieve belang van het menselijk oordedl (beoordelende rationaliteit) groter
geworden. Ten tweede is communicatie tussen mensen daardoor eveneens belangrijker
geworden. Ten dotte functioneren organisaties in meer dan uitsluitend in economische
omgevingen en zal daar op een bepaal de manier mee moeten worden omgegaan. Dit bleek
al uit het gevaar van het verdwijnen van het natuurlijke systeem (denk aan
milieuverontreiniging) voor het organiseren. Hoe met die andere contexten om te gaan kan
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middels communicatieve rationaliteit worden beargumenteerd. Het lijkt derhalve zinvol om
ook in organisaties het communicatieve handelen vanuit diverse werkelijkhei dsopvattingen
te hanteren.

Relationelerationaliteit

Communicatie bleek van belang bij het verlenen van betekenis aan situaties en voor het
ontstaan van organisaties. Organisaties bestaan eenvoudig gezegd uit mensen die samen
iets doen, mensen die dus met elkaar in relatie staan. Die relatie is het gevolg van de keuze
die men daarvoor heeft gemaakt. De organisatie is het logische gevolg van die relaties. In
de paragraaf over organisaties al's sociale constructen bleek dat al. Het isin feite het
tegengestelde van hetgeen in de klassieke organisatieopvatting geldt, namelijk dat relaties
In organisatie het gevolg zijn van de structuur van de organisatie. Als de organisatie als
systeem kan worden beschouwd, dan is het zaak om te beseffen dat “...systemen bestaan
dank zij interne en externe relaties.” [Schipper: 1993, p.110]. Het is de relationele
rationaliteit die wijst op het feit dat organisaties kunnen worden begrepen als plaatsen waar
wordt gestreefd naar genormeerde relaties.

Met genormeerd wordt bedoeld dat men met bijvoorbeeld met collega’ s een op open
communicatie gebaseerde relatie wil hebben, of dat men met kinderen een
verantwoordelijke relatie met kinderen wil hebben, of een servicegerichte relatie met de
klant wil hebben. Het houdt een a-priori typering van een relatie in.

De bij Habermas geconstateerde scheiding tussen leefwereld en systeemwereld kan in het
relationele denken worden opgeheven. Het vereist dat ieder nadenkt over de relaties die
aan de orde zijn. Als men in gedachten houdt hoe men in relatie tot anderen, zoals klanten,
leveranciers of zelfs volgende generaties, wil staan krijgt bedrijfsvoering een ander
karakter. Vanuit financieel-economische doelen geredeneerd kan aandacht voor het milieu
als commercied instrument worden ingezet en zullen de uitgaven voor milieubescherming
minimaal blijven. Meer geld zal gestoken worden in het communiceren van die
zogenaamde aandacht naar de doelgroep, zodat extra omzet wordt gegenereerd. Hiervoor is
gewezen op de gevaren van de dominantie van financieel-economische doelen. Het is
bovendien nogal arrogant om te veronderstellen dat het publiek passief de boodschappen
voor waar zou aannemen. Vanuit de gewenste relatie met volgende generaties krijgt
aandacht voor het milieu een ander belang. Men zal welgemeend en meer geld durven te
besteden aan het behoud ervan. Als deze (gemeende) aandacht voor het milieu opvalt bij
het publiek en het publiek hecht eveneens waarde aan het milieu is het waarschijnlijk dat
het voor dat milieuvriendelijk handelen een hogere prijs voor wil betalen. Deze
congtatering is van wezenlijk belang met het oog op het afweren van de eerder genoemde
bedreiging van onder meer het natuurlijk systeem.

Door vanuit de relaties te redeneren wordt in organisaties de mogelijkheid gecreéerd om
dezelfde soort communicatieve processen plaats te laten vinden die ook in de leefwereld
gaande zijn. De mensen die de organisatie vormen bepalen zelf en samen hoe ze tot elkaar
en tot de maatschappij in relatie willen staan. Het vergt het nadenken van iedereen in de
organisatie over uitgangspunten en vooronderstellingen van het eigen handelen. Dat kan tot
gevolg hebben dat het economische systeem, dat aanvankelijk als objectief en autonoom
werd verondersteld, in relatie komt met de leefwereld. Dit betekent een verrijking van de
organisatietheorie die middels deze rationaliteit vanuit een bredere werkelijkheid kan
ontwikkelen en de gevaren van traditioneel organiseren voorkomt. Het levert zowel voor
de maatschappij als voor de organisaties wat op. Schipper merkt dan ook terecht op dat
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“...bij de genormeerde relaties steeds waarden in het geding zijn die een rol kunnen spelen
bij de zinbeleving en de zingeving.”[1993, p.118]. Het kunnen wel eens de waarden zijn
die individuen zelfstandig en via communicatieve processen met elkaar formuleren, die het
organiseren van morgen zullen leiden.

Brede rationaliteit bestrijdt modernisering

Als het bovenstaande wordt samengevat blijkt dat de communicatieve rationaliteit is
geschikt om te voorkomen dat de leefwereld wordt gestuurd door het geld en macht, de
sturingsmiddelen van respectievelijk het economische en staatssyteem. In communicati ef
handelen wordt aandacht geschonken aan meerdere werkelijkheden. Dit kan worden gezien
als een defensieve maatregel tegen het eerder genoemde moderniseringsproces. Defensi ef
omdat het de leefwereld weerbaarder maakt tegen de (negatieve) invloed van de
systeemwerelden. Als offensieve maatregel tegen die zogeheten modernisering of
kolonisering, geldt de relationele rationaliteit. Dat kan offensief worden genoemd omdat
het de veroorzakers van de kolonisering van de leefwereld direct bestrijd. Door in die
organisaties (in deze beschouwing gaat het om organisaties in het economisch systeem) het
handelen te sturen vanuit de vraag welke relaties waardevol zijn, wordt het handelen niet
langer uitsluitend vanuit geld gedreven. De mensen die de organisatie vormen kunnen
relaties met andere zaken aangaan en hun handelen van daaruit drijven. Op die manier
wordt het isolement van de (economische) systeemwereld doorbroken.

Naar een nieuwe organisatie

In de beschrijving van organiseren as sociale constructie bleek dat mensen door interactie
met elkaar tot gedeelde werkelijkheden kunnen komen. Door werkelijkheden vanuit een
bredere rationaliteitopvatting te laten ontstaan kunnen de gevaren van het traditionele
organiseren worden bestreden. Die brede rationaliteitopvatting brengt het doel gerichte,
communicatieve en relationele handelen bij elkaar.

Het zijn de individuen in de maatschappij en in organisaties die ieder hun eigen verhaal
schrijven. leder bepaalt zelf welke doelen en relaties men waardevol vindt en nawil
streven. Het handelen wordt dus vanuit waarden gedreven. Communicatie speelt op het
niveau van waardebepaling a een rol omdat, zoals in het symbolisch interactionisme werd
gesteld, de identiteit van een persoon in de interactie wordt ontwikkeld. Diezelfde
communicatie leidt er ook toe dat mensen met elkaar tot ‘vervlechting’ komen van wat
men waardevol vindt. “De organisatie is de plaats waar de narratieve vervlechting van de
maatschappelijke subjecten in eerste instantie gestalte krijgt...Het is daarentegen allereerst
de plaats waar mensen de gelegenheid hebben om zichzelf te ontplooien in wisselwerking
met anderen, door gezamenlijke activiteiten te ondernemen.” [Breed: 1996, p.88] Met
‘narratieve vervlechting’ wordt bedoeld dat men zijn eigen levensverhaal cregert en dat
afstemt op dat van anderen. Deze uitspraak over organisaties geeft goed aan waar het met
het organiseren van morgen naar toe gaat. Mensen willen zich ontplooien en zoeken
plaatsen op waar dat kan. Het betekent dat in organisaties de ruimte moet worden geboden
om dat te doen. Hierbij kan worden gedacht aan opleidingsmogelijkheden en de
mogelijkheid om zelf de bijdrage aan de organisatie te bepalen’.. Men moet met andere
woorden keuzes krijgen om zelf invulling aan het eigen ‘levensverhaa’ te geven. Er zijn

* Om werknemers zelf hun bijdrage te laten bepalen ten aanzien van wat men voor de klant wil betekenen, kan bijvoorbeeld via het
Internet een discussie met die klant worden aangegaan. Klanten of geinteresseerden komen samen in een zogeheten ‘ community’ op het
Internet waar ze met elkaar over hun interesses of behoeften discussiéren. Door a's werknemer aan die discussies dedl te nemen
ontwikkelt men met de klant een werkelijkheid van waaruit men zelf handelingsgevolgen kan afleiden.
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meerder manieren waarop dat kan worden gedaan en men moet daar zelf uit kiezen. Dit is
wat met intentionaliteit wordt bedoeld. Dit legt overigens niet aleen een faciliterende
vraag bij de organisatie, maar ook een stuk zelfverantwoordelijkheid bij de werknemer.
Wanneer de organisatie de faciliteiten biedt is het aan de werknemer om te bepalen wat hij
daarvan wil gebruiken en welke invioed hij op zijn ontwikkeling en loopbaan wil hebben
[zie [Ghoshall & Bartlet: 1999, p.226] en [Jonker: 1998, p.83]].

Gezien de vervlechting lijkt de intentionaliteit ook tot collectiviteit te leiden. Mensen
bepalen immers in overleg welke activiteit ze zinvol vinden en voeren dat gezamenlijk uit.
Dat is dan ook waar organisaties voor dienen, als plaats waar zinvolle activiteiten met
elkaar kunnen worden uitgevoerd. Die zinvolheid is geldt niet alleen intern, maar ook naar
‘buiten’ toe. Daarmee wordt, conform de relationele rationaliteit, zowel naar klanten als
naar de maatschappij bedoeld. Door de individuen de vrijheid te geven die ze willen en ze
de mogelijkheid te geven om zelf hun bijdrage aan de maatschappij in te vullen krijgt de
organisatie een ander karakter. “Een onderneming die voortdurend nieuwe waarde weet te
scheppen voor de samenleving, is het product van een managementfilosofie waarin een
onderneming niet alleen gezien wordt as een economisch geheel, maar ook als een sociae
instelling, die mensen in staat stelt meer samen te werken en minder zelfzuchtig te
handelen dan ze in een marktsituatie zouden doen.” Dat is precies waarvoor een bredere
rationaliteit nodig was. Niet meer de eenzijdige financieel-economische doel gerichtheid,
maar een onderneming die een maatschappelijke verantwoordelijkheid toont, zowel naar
klanten, werknemers al's andere belanghebbenden. VVoor producten en diensten die vanuit
maatschappelijk belang voort zijn gekomen en die waardevol voor de klant zijn wordt
vanzelf een goede prijs betaald.

Conclusie

Dit artikel is gevormd vanuit vragen die voorgaande twee artikelen hebben opgeroepen. De
belangrijkste daarvan was hoe organiseren kan plaatsvinden zonder aan de essentie van
menselijk handelen voorbij te gaan. In het organiseren van gisteren en vandaag bleek het
handelen ondergeschikt te zijn aan en gestuurd te worden vanuit de doelgerichtheid van de
ondernemers. Het gevolg was dat het handelen als maakbaar werd beschouwd en geen
ruimte liet voor intentionaliteit en derhalve ook niet voor collectiviteit. In dit artikel bleek
dat een organiseeropvatting die vanuit een dergelijke beperkte rationaliteit wordt
ontwikkeld het natuurlijke en sociale systeem dat de grondslag voor het organiseren vormt
vernietigt. Om die bedreiging af te slaan is een organiseeropvatting nodig die vanuit een
brede rationaliteit wordt ontwikkeld. Organisaties dienen als sociale systemen te worden
opgevat, waarin het handelen vanuit een brede rationaliteitopvatting ontstaat. De brede
rationaliteit wordt gevormd door doelgerichte, communicatieve en relationele rationaliteit.
Een dergelijke benadering maakt het mogelijk dat ieder voor zichzelf en met anderen kan
besluiten welke relaties het nastreven waard zijn. Dat gaat verder dan het smpelweg
formuleren van een tastbaar doel, het overstijgt het materialistische. Mensen geven samen
zin aan hun handelen. Aangezien dat voor iedereen een andere invulling kan krijgen is de
uitdaging voor management om dergelijke processen te faciliteren. Het betekent het
loslaten van machtsposities en het aangaan van een dialoog. Het betekent een grotere
zelfstandigheid en ongebondenheid van de werknemers. Het betekent dat organisaties geen
vastomlijnde vorm of werkwijze meer hebben. Organisaties zijn regelmatig van
samenstelling en vorm wijzigende plaatsen waar mensen met elkaar tot zinvolle
handelingen komen.
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Op 18 januari 2000 gaf het Ministerie van Economische Zaken een persbericht uit waarin
werd gemeld dat staatssecretaris van Economische Zaken Gerrit Y bema een voorbeel d-
gedragscode voor Nederlands bedrijven die in het buitenland actief zijn heeft opgesteld,
die hen kan helpen bij het opstellen van een eigen gedragscode. Het betreft een voorbeeld-
code en niet een definitieve omdat hij “...vindt dat de overheid bedrijven niet moet
voorschrijven hoe zij zich in het buitenland moeten gedragen. Een gedragscode moet
volgens hem vanuit het bedrijf ontwikkeld worden. Alleen dan zal hij door de
medewerkers als een deel van de eigen cultuur worden ervaren...De toegevoegde waarde
van de voorbeeldcode ziet Y bema vooral in het beklemtonen van het belang van respect
voor de fundamentele arbeidsnormen en van het belang van het betrachten van
openbaarheid over buitenlandse activiteiten.” [persbericht Min.v.Ec.Zaken: 2000] Y bema
lichtte zijn initiatief toe op 21 januari 2000 in ‘KRO’s OntbijtTV’ op 21 januari 2000. Hij
vermeldde dat uit gesprekken met het bedrijfdeven bleek dat een aantal bedrijven zelf a
het initiatief had genomen om een gedragscode te ontwikkelen.

In dit citaat en de toelichting daarop zitten een aantal interessante veronderstellingen ten
aanzien van het handelen in organisaties en de veranderende rol van de overheid daarbij.
Met name de veronderstellingen over het organisatorisch handelen sluiten aan bij hetgeen
in de hieraan voorafgaande artikelen is beschreven.

Het is opvallend dat bedrijven die over het algemeen commerciéle doelstellingen
nastreven, zelf het initiatief hebben genomen een gedragscode te ontwikkelen. Het feit dat
men uit eigen initiatief over fundamentele arbeidsnormen nadenkt kan als een teken
worden gezien dat men de relatie tussen bedrijfsleven en maatschappij niet uitduitend in
financiéle termen beschouwt. Minstens even opvallend voor wat betreft dat relationele
aspect is dat Y bema niet voorschrijft wat er in een gedragscode moet staan. Hij geeft met
de voorbeel d-gedragscode slechts aan dat de overheid het zinvol acht dat het bedrijfsleven
met deze materie bezig is en faciliteert hen daarbij door een voorbeeld te verschaffen.
Hiermee lijkt Habermas opvattingen over de scheiding tussen systeem- en leefwereld niet
juist. Het is niet persé zo dat samenleving, bedrijfseven en staat gescheiden functioneren.
Het is voorstelbaar dat ‘ stemmen’ uit de maatschappij bij de overheid en bedrijfseven
hebben geleid tot het ontwikkelen van een (voorbeeld-) gedragscode. Daarnaast mag
worden verondersteld dat in de dialoog tussen overheid en bedrijfsleven de behoefte aan
een voorbeeld naar voren kwam dat nu door Y bema namens de overheid heeft verschaft.
De overheid wil blijkbaar faciliterend ten opzichte van het bedrijfsleven zijn en gaat
daartoe de dialoog aan. In hoeverre die dialoog met de burgers wordt aangegaan is uit het
citaat niet op te maken. Het feit dat de overheid wijst op het belang van aandacht voor
fundamentel e arbeidsnormen tekent wel hun beschermende opvatting naar de samenleving.
Tendlotte lijkt het erop dat de relatie van het bedrijfsleven met de maatschappij wijzigt van
een zuiver commerciéle naar een meer verantwoordelijke. Natuurlijk kan daar ook
sceptisch tegenaan gekeken worden door af te vragen of die aandacht voor arbeidsnormen
en openbaarheid over buitenlandse activiteiten wellicht plaatsvindt om in een beter
daglicht bij de consument te komen. Het is verstandig om het voordeel van de twijfel te
geven, want dlechts bij vertrouwen is men bereid een relatie met elkaar te onderhouden.
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lets anders dat uit Ybema's handelen en toelichting opvalt is dat hij bewust de ruimte laat
om vanuit de bedrijven tot een code te komen die door de werknemers wordt gedragen.
Hier ligt de veronderstelling aan ten grondslag dat mensen vanuit hun waarden tot zinvolle
acties komen. In dit geval is het aan de bedrijven om te bepalen hoe ze in relatie tot
buitenlandse werknemers wil staan. Het mooiste zou zijn als een dergelijke code niet door
de Nederlandse moederorganisatie wordt opgelegd, maar in overleg met de buitenlandse
werknemers wordt bepaald. Dit geeft die werknemers de gelegenheid vanuit hun eigen
waarden tot een geschikt werkklimaat te komen. Het houdt de dialoog tussen ondernemers
en werknemers gaande en voorkomt een paternalistische benadering. De invioed die
vervolgens de werkomstandigheden op de samenleving in het betreffende land hebben kan
een pogitieve zijn.

Het is met het oog op hetgeen in de afgelopen drie artikelen is betoogd goed om te zien dat
sommige bedrijven bezig zijn naast hun commerciéle doelen ook andere belangen in
beschouwing te nemen. Het is een indicatie dat het bedrijfeven na vele jaren zich kan en
wil bedienen van een mogelijk bredere rationaliteit. Blijkbaar kan het handelen vanuit
relationeel perspectief de communicatie op gang brengen die verantwoord en duurzaam
ondernemen tot gevolg heeft. Wil de mens zich in vele aspecten kunnen ontwikkelen za
die discussie gaande moeten blijven.

Door ruimte te laten voor intentionaliteit worden er zinvolle activiteiten ontplooid die voor
werknemer, ondernemer en maatschappij een zekere waarde oplevert. Ybema gaf in
bedrijven de ruimte om zelf invulling te geven aan de gedragscode. Inmiddels bleken er
een aantal bedrijven die ruimte te hebben benut om dat te doen. Als bedrijven (lees:
ondernemers) een vergelijkbare ruimte laten aan hun werknemers kan er wel degelijk iets
uit voortkomen dat voor iedereen zinvol is. Men laat elkaar de ruimte om eigen intenties na
te streven en door discussie met elkaar komt men tot iets dat men a's collectief zinvol acht.

Zinvol handelen is niet het gevolg van de structuur van een bedrijf of aan het motiveren
van mensen. Zinvol handelen ontstaat al's mensen de gelegenheid krijgen om het handelen
van morgen te laten leiden door waardes die zijn toegekend aan het handelen van gisteren.
Vandaag kunnen we daarmee beginnen
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