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Inleiding

Een filosoof is iemand die spreekt. Of nauwkeuriger: het is iemand die na het bestuderen van
veel boeken een wijs woord weet in te brengen. Dat zal ongeveer de voorstelling zijn die veel
mensen van het filosofische bedrijf hebben. Ik werd laatst getroffen door een artikel van Jim
Macnamara waarin hij constateert dat in theorievorming vaak het spreken en niet het luisteren
de overhand heeft.' Na de linguistic turn gaat het in de filosofie vooral over speech acts, niet over
listening acts. Als voorbeeld noemt hij de filosofie van Habermas die het heeft over de ideal speech
situation en niet bijvoorbeeld over de ideal listening situation. Laat ik nog een ander voorbeeld
noemen. Als Hannah Arendt nadenkt over de polis, dan denkt ze voornamelijk in termen van
‘spreken’, niet in termen van ‘luisteren’. Misschien is de hermeneutiek een uitzondering. Daarin
staat het begrijpen centraal. Maar vaak gaat het dan om het begrijpen van teksten en niet om de
alledaagse dialoog tussen mensen.

Filosofie was voor mij een tweede studie. Ik kon me deze studie veroorloven, omdat ik geld
kon verdienen met advieswerk voor organisaties. Ik deed opdrachten, eerst voor de Nederlandse
Spoorwegen, later voor de Evangelische Omroep en diverse andere instellingen. Daarbij eigende
ik mij een manier van doen toe, waarbij ik eerst nauwkeurig in mij opnam wat beleidsmakers
en professionals mij te vertellen hadden om vervolgens met behulp van mijn wijsgerige vorming
situaties conceptueel te verhelderen. Dat deed ik vanuit de veronderstelling dat beleidsmakers en
professionals heel goed intuitief aanvoelen waar in een specifieke situatie de schoen wringt of
wat er op het spel staat. Natuurlijk bracht ik daarbij ook mijn eigen observaties en inzichten in,
maar niet nadat ik eerst goed geluisterd had. Ik zag het als mijn taak om praktijk-intuities te arti-
culeren, situaties conceptueel te verhelderen en spanningen en discrepanties te laten zien. Op die
manier wilde ik bijdragen aan de denkhygiéne binnen de organisatie, met name op die plekken
waar beleid gemaakt wordt. Ik oogstte veel waardering met deze werkwijze: Je ziet precies wat
er aan de hand is’; Je brengt onder woorden wat ik niet onder woorden kan brengen; ‘Nu pas leer
ik de samenhang zien.’

Wat ik — zo zeg ik achteraf — deed, was mijn filosofische denkgereedschap inzetten om mensen
terug te geven wat ze eigenlijk bedoelden, maar niet goed onder woorden konden brengen. Niet
‘spreken’, maar ‘luisteren’ was mijn primaire handelsmerk. De manier waarop ik mijn praktijk
beoefende, was gebaseerd op common sense. Als ouderling in de kerk voerde ik veel pastorale
gesprekken. Ik leerde wat aandacht en een luisterend oor betekenen voor mensen. Die kennis
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zette ik ook in bij organisaties wanneer het ging om zingeving of identiteit. De laatste paar jaar
richt ik me als lector journalistiek en communicatie vooral op organisatieverhalen. Welk verhaal
vertellen organisaties over zichzelf en welk gereedschap kun je ontwikkelen om ervoor te zor-
gen dat de verhalen die verteld worden ook deugen en deugd doen?* Door deze vraag steeds te
stellen, probeer ik een brug te slaan tussen filosofie en communicatie. Beide vakgebieden houden
zich immers — zij het op een andere manier — bezig met zingeving. “Waartoe zijt gij op aarde?” is
de eerste vraag die ze allebei stellen. Dit levert me veel op. Inzichten uit actie-onderzoek en com-
municatiewetenschap helpen me om de aanpak die ik tot nu had ontwikkeld beter methodisch
te doordenken en uit te bouwen. Maar ik stuit ook op barriéres, in mijzelf, en in de benadering
die ik gekozen heb. Barriéres die uitdagen om opnieuw te doordenken wat ik aan het doen ben.

Organisatieverhalen

Laat ik mijn verhaal beginnen door wat meer te vertellen over de benadering zoals die zich in
mijn werk de afgelopen jaren heeft uitgekristalliseerd. In de loop van de tijd heb ik in mijn denken
drie wendingen gemaakt die bepalend zijn voor hoe ik te werk ga. Deze drie wendingen zijn niet
duidelijk afgebakend in de tijd, al zit er wel een zekere volgordelijkheid in. De wendingen grijpen
op elkaar in en versterken elkaar. Ze kunnen wel van elkaar onderscheiden worden, maar niet
van elkaar worden gescheiden.

De eerste wending is de wending naar de praktijk. Hiervoor gaf ik al aan dat ik graag begin bij de
vragen, dilemma’s en intuities van praktijkbeoefenaars. Filosofen zijn van oorsprong meesters van
de beschouwing. Ze hebben, zoals Pierre Bourdieu in Méditations pascaliennes zo mooi beschrijft,
een bevoorrechte positie. Anders dan praktijkbeoefenaars hebben ze de mogelijkheid om zich aan
de urgentie van het bestaan te onttrekken en de wereld van een afstand te bezien.’ Dat levert veel
op. Filosofen hebben de tijd en de ruimte om op de werkelijkheid te reflecteren, samenhangen
te zien die anderen niet zien en verborgen vooronderstellingen van het denken bloot te leggen.
Tegelijkertijd is het niet eenvoudig om van de hoge gronden van de filosofie af te dalen naar de
moerassige werkelijkheid van de alledaagse praktijk.* Filosofische kennis is abstract en laat zich las-
tig ‘toepassen’ in de praktijk. Een kwestie die vandaag nog actueel is, is morgen alweer verouderd.
Veel tijd voor studie is er vaak niet. Ik heb er om die reden voor gekozen om te filosoferen in situ.
Ik dompel me onder in een situatie en probeer de vragen en dilemma’s van professionals te leren
kennen, om vervolgens een relevante filosofische bijdrage te leveren. ‘Je filosofeert met mensen in
plaats van met boeken’, zo vatte iemand het laatst voor me samen. Je zou ook kunnen zeggen: het
gaat me om filosoferen in de praktijk en niet om filosoferen achter het bureau.

De tweede wending is de wending naar de communicatie. Vaak wordt communicatie begrepen
in termen van een boodschap die door een zender op een ontvanger moet worden overbracht.
Maar communicatie is veel meer dan dat. Communicatie gaat over hoe mensen in onderlinge
dialoog samen doelen vaststellen en de wereld proberen te begrijpen. De inhoud van wat gezegd
wordt ligt niet vooraf vast, maar wordt in onderlinge interactie vormgegeven.’ Door met elkaar
in gesprek te gaan, leren we als mensen betekenis geven aan ons bestaan. We ontdekken niet al-
leen hoe de wereld eruitziet, maar ook hoe die eruit zou moeten zien. Vaak zitten we echter nog
in een zendermodus. Edgar Schein constateert dat er in veel organisaties een cultuur heerst van
spreken en doen, niet van luisteren en de tijd nemen om elkaar te verstaan.® Dat laatste is echter
hard nodig, gezien de complexe werkelijkheid waarin organisaties vandaag de dag opereren. Om
de juiste beslissingen te kunnen nemen, en onaangename verrassingen te vermijden, moeten
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leidinggevenden alle relevante kennis die in de organisatie aanwezig is meewegen. Die kennis
bereikt hen echter alleen, wanneer er een cultuur van vertrouwen bestaat. Door organisaties in
te gaan, gesprekken en focusgroepen te organiseren, hoorde ik dingen die je normaalgesproken
als leidinggevende niet hoort, maar die wel belangrijk zijn. Ik leerde weerstanden en dilemma’s
beter kennen en ontdekken waar de echte drive van mensen zit.

De derde wending is de wending naar verhalen. Filosofie wordt vaak geassocieerd met visievor-
ming. Bij het schrijven van een visie gaat het om overzicht. lemand die visie ontwikkelt, neemt
de werkelijkheid in ogenschouw en beziet de werkelijkheid vanuit een specifieke invalshoek. Het
resultaat is een verdiept inzicht in de situatie. Zoals een kaart en een kompas ons kunnen helpen
als we onderweg zijn, kan een visie mensen helpen om zich in een situatie te oriénteren. Een visie
raakt vaak echter niet het hart van mensen, dat wat hen ten diepste motiveert. Een verhaal daaren-
tegen, zit wel dicht op de huid van mensen. Net als de hoofdpersonen in een verhaal, willen men-
sen iets bereiken, maar lopen ze vaak tegen een muur op. Daardoor verdiept zich echter ook hun
verlangen, leren ze zichzelf beter kennen en komen ze nieuwe handelingsperspectieven op het
spoor. Een verhaal nodigt uit om de moed niet op te geven, om steeds naar je bestemming te blij-
ven zoeken. Wat voor mensen individueel geldt, geldt ook voor gemeenschappen en organisaties.
Ook gemeenschappen en organisaties hebben hun queeste, worden gedreven door een verlangen
dat hen steeds weer uitdaagt om met tegenslag om te gaan en het bijltje er niet bij neer te gooien.
Als mensen, individueel of in groepsverband, gevraagd wordt verantwoording af te leggen over
hun daden, te vertellen wie ze zijn, dan kunnen ze dat het beste doen met verhalen; verhalen die
verleden, heden en toekomst met elkaar verbinden, die zin en samenhang geven aan het bestaan.

Aanmodderen

In mijn advies aan organisaties zijn het primaat van de praktijk. het primaat van communicatie
en het primaat van verhalen steeds meer toonaangevende principes geworden. Deze principes
bepalen in hoge mate de interventies die ik doe en de middelen die ik inzet. Dat levert dikwijls
mooie resultaten op. Maar ik doe ook ervaringen op die me terugwerpen op mezelf, die me vra-
gen doen stellen bij de methoden die ik hanteer en datgene wat ik graag wil bereiken. Dat heeft
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ertoe geleid dat ik mijn advieswerk ben gaan zien als een vorm van actieonderzoek. Daarbij volg
ik de methode van hermeneutic inquiry. Tk dompel me onder in de situatie, bouw ervaringen op
door wat er in de interactie gebeurt en plaats die in een bredere context.” Ik ga de dialoog aan, niet
met teksten of boeken, maar met situaties en mensen die ik tegenkom. In complexe, rommelige
en snel veranderende situaties helpt het stellen van diagnoses en het doen van aanbevelingen niet
zoveel. Een beter begaanbare weg is om in dialoog met de opdrachtgever een eerste interventie
te doen, daarvan te leren en de koers aan te passen.®

Een eerste barriére die ik in mijn werk ontmoet is de complexiteit, rommeligheid en weerbarstig-
heid van de praktijk. Het staat wel heel stoer om in navolging van Donald Schén en anderen de
hoge gronden van de wetenschap te verlaten en moerassige situaties op te zoeken, omdat echte
professionaliteit pas daar blijkt, maar voor je het weet, doe je niet meer dan alleen maar wat aan-
modderen. Laat ik een paar voorbeelden noemen. Allereerst ben je in hoge mate afhankelijk van
wat anderen doen en vinden. Je opereert in een complex netwerk van relaties waarin jou support
gegeven wordt en jij anderen support geeft, maar waarin je ook door anderen beperkt wordt in je
handelen en jij anderen beperkingen oplegt.” Ook bestaan er in de praktijk allerlei beelden over
wat je samen aan het doen bent. Deze beelden schuiven over elkaar heen, botsen met elkaar en
beinvloeden je eigen perceptie van de situatie. Concreet ervaar ik dat als er gesproken wordt
over een corporate story. Storytelling is in, maar wordt vaak begrepen als een marketingtool, een
middel om je op een aantrekkelijke manier te presenteren. Als ik het echter over organisatiever-
halen heb, zo ontdekte ik met vallen en opstaan, bedoel ik wat anders. [k denk niet in termen van
verhalen die je construeert, maar in termen van verhalen die door organisaties geleefd worden.
Een andere complexiteit is die van de wetenschappelijke verantwoording. Je opereert als actie-
onderzoeker in situ, niet in een laboratoriumsituatie waarin je zelf de parameters controleert.
Daardoor is het ingewikkeld om netjes onderscheid te maken tussen oorzaak en gevolg. Toch leer
je van de situatie. Je doet kennis op, die je als onafhankelijk waarnemer niet zou opdoen.

Een tweede barriére waarmee ik word geconfronteerd, is de barriére van de meertaligheid. Tk
voer geregeld opdrachten uit voor christelijke organisaties, meestal van protestantse signatuur.
In veel van deze organisaties komen diverse geloofsrichtingen samen: hervormd, gereformeerd,
evangelisch, reformatorisch. Deze verschillende geloofsrichtingen hebben elk een eigen taal en
een eigen blik op de wereld. Bovendien fungeert de tegenstelling tussen ‘vrijzinnig’ en ‘orthodox’
vaak als lakmoesproef, of, om het meer Joods te zeggen, als sjibbolet. Daar waar vrijzinnigen de
bijbelboeken kritisch lezen en meer gericht zijn op maatschappelijke vernieuwing (horizontaal
perspectief), zijn orthodoxen meer geneigd deze boeken letterlijk te lezen en de nadruk te leggen
op de geboden van God (verticaal perspectief). Dat terwijl in de prediking van Jezus liefde tot
God en liefde tot de naaste twee kanten van dezelfde medaille zijn. Het horizontale en verticale
zijn bij hem (of moet ik ‘Hem’ schrijven?) integraal met elkaar verbonden: vrede (shalom) ont-
staat in harmonie met elkaar en in een oprechte houding tot God. Het gaat om gedeelde vreugde
voor Gods aangezicht." Deze meertaligheid zorgt ervoor dat de verhalen die mensen over hun
werk en inspiratie vertellen behoorlijk uiteen kunnen lopen. Het zoeken naar een gemeenschap-
pelijke grond levert wel consensus op, maar niet een verhaal waardoor mensen op het puntje van
hun stoel gaan zitten. Naast herkenning is ook verrassing nodig." Een goed verhaal gaat gepaard
met een emplotment: een verandering van perspectief waardoor een nieuwe ervaringswerkelijk-
heid wordt opengelegd.” In situaties van meertaligheid is het maken van scherpe keuzes echter
riskant. Niemand zit op een intern conflict te wachten. Organisaties kunnen gemakkelijk het
vertrouwen van een bepaalde groep verliezen. Voorzichtigheid is dus op z'n plaats.
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De derde barriére die ik wil benoemen, is die van de ontideologisering. Door de — dikwijls terechte
_ kritiek op grote verhalen, heeft een kaalslag plaatsgevonden. Mensen durven nauwelijks meer
verhalen van hoop, verlangen en inspiratie met elkaar te delen en beschikken vaak ook niet meer
over de taal om dat te doen. In de christelijke organisaties waarover ik hiervoor schreef, vertaalt
zich dat in een schroom om religieuze taal te gebruiken, omdat dat als onvoldoende professioneel
wordt ervaren. Laatst leidde ik een storytellingsessie in een niet nader te benoemen christelijke
organisatie waarin het ineens over leven en dood ging, waarin er ook samen werd gehuild. In het
gesprek werd duidelifk hoe de technisch-instrumentele taal door professionals als een gevangenis
wordt ervaren. Binnen organisaties oefenen begrippen als autonomie, neutraliteit en effectiviteit
een werkzame schijn uit.”® Het zijn constructies die macht over ons leven uitoefenen, maar die
niet meer zijn dan een gereduceerde weergave van wat zich in het echte leven afspeelt. De macht
van deze ‘werkzame schijn’ voelde ik die middag aan den lijve. Jiirgen Habermas constateert dat
religies — en ik voeg daar zelf ook levensbeschouwelijke tradities als het humanisme aan toe —over
bronnen van zingeving beschikken die we tegenwoordig hard nodig hebben. Bijvoorbeeld als het
gaat over de kwetsbaarheid van het leven, over lijden, schuld en vergeving.'* Gelovigen doen niet
alleen zichzelf, maar ook anderen te kort als ze vanuit schroom zelf deze bronnen sluiten.

Verschillende rollen

De dialoog die ik zocht met organisaties, de nadruk op het luisteren, heeft veel te maken met een
afscheid van de filosofie zoals ik dacht dat zij zou moeten zijn. Mijn verwachting van filosofie was,
dat het een instrument zou zijn om de wereld te veranderen. Een instrument om kritiek uit te
oefenen op een samenleving waarin wetenschap en techniek leidend zijn, waarin we de zorg voor
de aarde dreigen te vergeten en waarin er een grote kloof bestaat tussen kansrijke en kansarme
mensen. Een filosoof was voor mij in de eerste plaats een profeet die de samenleving een spiegel
voorhoudt. Daarbij legde ik vooral nadruk op de ontmythologiserende taak van filosofen, de
kritische objectiverende houding die ze zouden moeten aannemen. Ik zag de filosoof als iemand
van de hoge grond, die de wereld van een afstand beziet en aangeeft wat er in de samenleving
niet deugt. Door de tijd heen ontdekte ik echter dat beschouwen en objectiveren, hoe belangrijk
ook, op zichzelf genomen niet zoveel effect sorteren. Filosofen hebben van een afstand misschien
gelijk, maar hun boodschap zweeft over de hoofden van de mensen heen die dagelijks met de
urgentie, complexiteit en weerbarstigheid van de praktijk worden geconfronteerd.

Op het beeld van de profeet als iemand die de samenleving van een afstand beoordeelt, valt wel
wat af te dingen. Kijken we bijvoorbeeld naar de Joodse profeten van rond de ballingschap, dan
waren dat zeker geen klinische waarnemers die bezig waren met visievorming, los van de ge-
leefde werkelijkheid. Het waren juist verhalenvertellers bij uitstek. Met metaforen, liederen en
publieke optredens probeerden ze de ziel van het volk te raken en het volk tot inkeer te brengen.
Het ontmaskeren van afgoden en het aan de kaak stellen van onrechtvaardige verhoudingen
behoorden tot hun repertoire. Maar ze deelden ook visioenen van verlangen en hoop. Ze vereen-
zelvigden zich met het volk, maakten er deel van uit. Ook al trokken de profeten door de woes-
tijn, ze waren ook kind aan huis aan de hoven en in de stadspoorten. Oftewel: op de plekken waar
beleid werd gemaakt en recht werd gesproken. Als iets het werk van deze profeten typeerde was
het wel het terugroepen van de Joodse natie tot de kern van haar bestaan.” Ze dompelden zich
onder in de geschiedenis van het volk en wisten als geen ander wat er op het spel stond als het
ging om de identiteit van Israél. Hun woorden en daden logen er niet om, waren vaak onbehou-
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wen en choquerend. Het is niet in de eerste plaats ‘logos’ of ‘ethos’ dat het werk van de profeten
typeerde, maar ‘pathos’.'® In betrokkenheid op God plaatsten de profeten zichzelf tegenover het
volk, en in betrokkenheid op het volk riepen ze God ter verantwoording. Als ze weerstand op-
riepen, en dat was vaak het geval, dan was dat omdat ze zo goed aanvoelden wat er mis was. Ze
zetten hun eigen reputatie op het spel. Wat ze zeiden, was verre van vrijblijvend.

De profeet is echter niet de enige persoon aan wie filosofen zich kunnen spiegelen. Wie de
Tenach, de boeken van het Joodse volk, gelezen heeft, weet dat naast de profeet ook de priester
en de koning in de Joodse traditie een cruciale plek innemen. De profeet is de persoon die spreekt,
het oordeel aanzegt en nieuwe vergezichten opent. De priester heelt en verzoent, brengt partijen
samen, helpt mensen om te dealen met de onvolkomenheden van het bestaan. Hij munt uit in
de kunst van het luisteren, is sensitief voor wat er in de omgeving gebeurt, weet te verbinden en
draagvlak te creéren. De koning is de persoon die regeert, beslissingen neemt, het volk voorgaat
en de tempelbouw ter hand neemt. Het is de persoon die handelt. De taakverdeling tussen pro-
feet, priester en koning kan beschouwd worden als een vroege verdeling van de machten. Het
onderscheid in rollen was bij het Joodse volk heilig. De koning kon niet zomaar de positie van de
profeet of de priester innemen. Omgekeerd had de koning tegenover de profeet en de priester
een eigen rol. De koning moest leiding nemen en het volk voorgaan. Dat vergt ook een eigen
vorm van kennis. Kennis die bestuurlijk van aard is, die weet aan welke ‘knoppen” je moet draaien
om verandering op gang te brengen.

De taakverdeling tussen profeet, priester en koning fascineert me. Niemand kan een totaalover-
zicht hebben of een ultieme gezagspositie innemen. Dat komt in de Joods-christelijke traditie
alleen God toe, die niet voor niets transcendent is. Wanneer de verdeling van rollen niet geres-
pecteerd wordt, ontstaat tirannie. Mensen gaan heersen op plekken waar anderen het voor het
zeggen zouden moeten hebben.” Ook in hedendaagse organisaties is het belangrijk om steeds
te schakelen tussen verschillende rollen: luisteren en verbinden (priesters), mensen een spiegel
voorhouden (profeten), handelen en een koers uitzetten (koningen). Daarbij moet je overigens
deze rollen niet al te statisch opvatten of al te snel aan bepaalde functies verbinden. Dat zou an-
achronistisch zijn en ook weinig recht doen aan hoe in iedere situatie op unieke wijze luisteren,
spreken en handelen op elkaar betrokken moeten worden. Priester, profeet en koning zijn vooral
bedoeld als metaforen, beelden die te denken geven. Samen laten ze verschillende kanten zien
van wat in complexe situaties nodig is en verwacht mag worden.'®

Gedeelde vreugde

Wat ik, achteraf gezien, in mijn afscheid van de filosoof als kritische onafhankelijke geest gedaan
heb, is de houding van een priester aannemen. Dat is een belangrijke wending. Het is een wen-
ding die ook hard nodig is. Zeker in onze complexe mondiale samenleving waarin divergerende
krachten gemakkelijk vrij spel krijgen. Organisaties zijn bij uitstek plekken waar karakters en op-
vattingen met elkaar botsen, waar mensen tegen grenzen aanlopen en burned-out raken, hun zin
verliezen. Op zo'n moment is het belangrijk dat er naar mensen geluisterd wordt, dat er aanslui-
ting wordt gezocht bij hun leefwereld en dat er begrip is voor de situatie waarin ze zich bevinden.
Er zijn verhalen nodig die samenbinden en verzoenend werken. Als er nagedacht wordt over de
toekomst, treffen we vaak aan de ene kant wetenschappers en ingenieurs aan die technisch-be-
stuurlijke oplossingen aandragen en aan de andere kant profeten, die laten zien wat er mis is en
waarin onze samenleving ideologisch geworden is.”” Tk denk echter dat we de rol van de priester
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die uit is op verbinding tussen mensen en die op zoek gaat naar een gedeeld perspectief, te lang
verwaarloosd hebben.

We hebben priesters nodig om samen wat op te bouwen, om te bouwen aan een gemeenschappe-
lijk huis. In een tijd van fake news, mondialisering en klimaatverandering moeten we leren om het
complexe weefsel van verbanden hier op aarde, het samenspel tussen verschillende actoren, beter
te begrijpen.?” We moeten op zoek gaan naar krachten die convergerend werken. Tegelijkertijd
kan het geen kwaad om ook de rol van de priester weer te relativeren. Luisteren is een belangrijke
opgave, maar er zijn ook momenten waarop gesproken en gehandeld moet worden. Dat heb ik
al doende in organisatiepraktijken, soms met harde hand, moeten leren. Wat priester, profeet en
koning geen van drieén alleen kunnen, kunnen ze wel samen: een verhaal vertellen dat geworteld
is, een verhaal dat eerlijk is en oprecht en waarin nieuwe handelingsperspectieven worden open-
gelegd. Een verhaal dat deugt en ook deugd doet, dat gericht is op gedeelde vreugde.
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