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SYLLABUS

Samenwerking wordt daarom steeds weer als een behoefte en
een noodzaak beleefd, omdat het oude patroon van leiding geven,
waarbij de leider de deskundige was op alle gebieden, niet meer
functioneren kan. o

Er ontwikkelt zich een nieuw patroon waarbi j samenwerking,
horizontaal en verticaal; noodzakelijk wordt om de steeds inge-
wikkelder wordende differentiatie van deze samenleving te kunnen
besturen,

Samenwerking heeft een aantal directe en indirecte aspecten,
die een gebied bestrijken yanaf de bespreking binnen de zicht~-
bare groep, tot aan de organisatie van samenwerkende groepen en
"beleidsvorming door samenw rking toe. Deze aspecten zijn princi-
pieel bestudeerbaar, maar wat meer betekent, er zijn wegen om
door oefening en kennisver eerdering op dit gebied de eigen so-
ciale vaardigheid te verhogen.

.- Onder sociale vaardigheid verstaan wij het complex van ver-
mogens waardoor men zelf k n- samenwerken en anderen in hun samen~ _
werking leiding kan geven. De cefenschool voor deze vorm van socige -
le vaardigheid is nog altijd de directe groep. Hierin kan zicht-
baar worden welke resultaten verschillende vormen van leiderschap
geven, ‘ v

Het zorgvuldig behandelen van de procedure van probleemeplos-
singt informatie- bespreki gr_ besluitvorming~ kan een steun zijn -
om een functioneel, doelgepicht werken van de groep te bevorderen,

Samenwerking naar een |[doel ontstaat pas als de groep het doel
als haar doel aanvaardt en duidelijk ziet.,

Ditzelfde geldt ook ddar waar de groep bestaat uit vertegen-
woordigers van verschillende organisaties. Het gevaar is hier dat
de "samenwerking" ontaardt lin een strijdgroep, waarin ieder zijn
doel nastreeft. Verbetering is pas te krijgen als de groep de
criteria gevonden heeft, die de gemeenschappelijke criteria kun-~
nen zijn om mogelijke besluitvorming te toetsen.

Samenwerking, gezien als een groep mensen op weg naar een
gesteld doel, heeft persoonlijke aspecten voor een ieder, en ar- —
beidsaspecten die met het gestelde doel samenhangen. -

Sociale vaardigheid in samenwerking bestaat uit de kunst om
beide groepen van problemen te hanteren in de vele situaties waar—
in samenwerking noodzakelijk is. Dit is vooral moeilijk in een
formele, hiérarchische organisatie.

Van deze situaties zullen besproken worden:

de samenwerking met collega's op horizontaal niveau
als chef

als ondergeschikte

met adviserende functionarissen

van verschillende organisaties (e.q. departementen),
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ASPECTEN VAN HET PROBIEEM SANENWERKEN,

T)MlJne heren, ;
SamenWerklng is eén probleem dat, Zoals 1k in de. syllabus

gezegd heb in de tegenwoordlge tlgd dwarom zo belangrlgk is

~ en nog belangri jker zal W@rden - omdat steeds meer Vraagstukken,f

) dle vroeger door een enkel mens konden worden over21en, tegen~--

Woordlg door groepen van mensen samen behandeld moeten worden, Ik'

©_wil aangaande het probleem "samenwerken" nu geen ultvoerlge theo—‘f

retische beschouw1ngen voor u houden, maar het bezien vanuit ver~

' schlllende ge21chtspunten, om .na .te gaan of daarln een zekere
structuur is te ontdekken,
Laat ik mogen ultgaan van gen zect eehvoudlge, dlrecte, 31—1‘

tuatie n.l. esen groep mensen die een gemeenschappellgke taak op )

zich neemt, welke daarin bestaat, dat tot een gezamenllgk beslult n:

- moet worden gekomen of een gemeenschappellgk adv1es moet WOrden

ultgebracht In deze zeer bepaalde, concrete 51tuatle‘hebben we - -

te maken met twee groepen van problemeh n.1. probiemen die samen~

-hangen met de groep en problemen die samenhangen met het doel

De eerste groep problemen is die van. de krachten Welke Wer—
“ken tussen mensen die samen een zeker doel willen berelken, de -
psychologische problemen die samengaan met de 1nteractle tussen
mensen, De tweede groep is die van de problemens we lke verband
‘houden met het stap voor stap gaan van de weg naar het doel de-
vproblemen van het geven van structuur aan de samenwerklng. Laat
:1k beginnen met de tweede groep, dus met de structuurproblemen

m.b.t. de - samenwerking.

STRUCTUURPROBLEMEN

Ik meen dat_als men aan een groep,; aan een team van mensen . -

'dat naar een bepaald doel. wil Werken, een bepaalde structuur voor
‘hun Werkzaamheden heeft gegeven, men elgenlle het belangrlgkste

“van de samenwerking bereikt heeft Men heeft dan ns1l, bereikt dat

-~ die groep in staat is geweest om het gemeenschappellee doel dul—‘ ;

"'dellgk te zien en om eén weg uit te stippelen om dat doel te be—

© - reiken, Wanneer men doel en wWeg duldellgk ziet zullen veel mlnder

. Anteracties nodig zijn om het doel te bereiken dan Wanneer een f
groep doel en Wweg niet duidelijk ziet. ' -

St =

In onderstaande “tekening V1ndt u 1n beeld. gebracht llnks de

groep en rechts het doel dat berelkt moet Worden, belde verbonden ;!
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door de weg, die naar het doel voert,

weg naar het doel doel

De weg naar het doel valt in drie belangrijke fasen te vers
delen, _

In de eerste fase moet de groep het doel gaan zien, d.w.gz,
de groep moet de nodige informatie worden verschaft, zodat het doel
in de Voorstellingswereld van de met elkaar samenwerkende personen
een duidelijke en een voor ieder van: hen gelijke voorstelling
heef't, : . : g ' ~~

De tweede fase bestaat hierin dat het doel in bespreking wordt
gebracht. In deze bespreking gaat het om het uitwisselen van
standpunten, het stellen van de gezichtspunten die het probleem
bevat, het uiten van meningen pro en contra en tenslotte om een

. oordeelsvorming bij de deelnemers.
In de derde fase komt men.= via de bespreking -~ tot de be~

- sluitvorming, als sluitstuk van die besprekingen.

De informatiefase.

Deze drie belangri jke fasen of stappen kunnen weer worden
onderverdeeld. Laat ik beginnen met het eerste onderdeel van de
eerste stap, m.1. de informatie zelvec De informatie is een zeer
belangri jk element in de samenwerking. Over die informatie is heei
wat te vertellen, veel meer dan ik vanavond voor u kan doen.

Hoe vanzelfsprekend het ook schijnt te zijn dat, als men een
groep een bepaald doel stelt, die groep daaromirent dan ook behoor-
1ijk moet worden geinformeerd, het is een feit dat tegen deze van-
zelfsprekende regel herhaaldelijk wordt gezondigd. Daar is een
aantal redenen voor, alsook voor het feit dat informatie vaak zeer
slecht overkomt. Een aantal psychologische en technische redenen
is er ookzaak van dat een behoorli jke doorstromlng, een bphoorlgk
functioneren van informatie wordt belemmerd. :

Een eenvoudige psychologische reden daarvoor is dat het be-

zit van informatie macht betekent. Als ik iets weet, dat een an-

~der-



der nie%~weef”;dan'hebkik een zekéfeqmaéhtdeaﬁ vérkeér‘ik‘ih een

bepaalde 51tuat1e Waardoor 1k belangr13k ben. De mens d1e infors; &

‘ matle be21t koestert deze vaak - alsof het een vellefkoosd.hlnd was 5 -

en staat haar daarom liever niet af. Naast de. dlleJls grote psy-
‘chologlsche weerstand om 1nformat1e af te staan is - er de nelglng '
om informatie maar half te geven, soms vergezeld van enkele aan-
duidingen waaruit de ander moet blleen dat men nog Wel meer Weet,,
maar niet geneigd is dit. te vertellen. Het bezit van 1nformat1e
ris qUa‘machtéfactor, inderdaad één.van de psyéhologische»rédenen ’
waarom de informatie vaak niet of niet volledig wordt doorgégeﬁenz
De informatie;stroomt in éen'bepaalde lijn van de een naaf
de ander. Dit feit is er oorzaak van dat de informatie herhéaldé—
11jk wordt gezeefd. Bij elke stopplaats onderweg heeft een zekere
‘gelectie plaats; die met een of andere reden Worﬁt gemotiveerd bv.

met -"daar kan ik mijn chef toch niet lastig mee vallen." Vaak

blijft dan op elke plaats een klein stukje informatie achter; Zo~=" ¥

dat er ten slotte maar weéinig over blijft. Ieder meent dit te~ |
recht te doen, en meent ook dat tot zijn plicht en verantwobrde—~
© 1ijkheid behoort om de informatie op zijn niveau gedeeltelijk ", 7
vast te houden., In Werkelleheld zijn het gewoonllgk psychologl— :
sche redenen d1e daartoe leiden. e

' Ben andere reden waarom informatie dikwijls slecht totrhaar
recht komt is dat het ontvangen van informatié een bepaalde ver?‘
antwoordeli jkheid meebrengt. Als iemand van iets afwéet is hij

tevens vaak verantwoordelijk. Men hoort wel dat iemand zegt,

"ik wil er niets van weten, dan heb ik er ook niets mee te maken -

en draag er geenxverantwbordelijkheia voor." Ik acht de psycho-
logische afweer om informatie te ontvangen mihstens even groot
als die om informatie door te geven. Dit~spee1t in hetkérganisaf :
torische leven een grote rol - 7
Naast deze twee fundamentele psychologlsche remmingen om
1nformat1e te laten doorstromen is er ook een- technlscheo Van de
informatie, die iemand heeft over te dragen, heeft hlJ een be-
paalde voorstelling. Met behulp van de taal moet hij deze 1nfor—
matie aan de ander overbrengen, dle 21ch daarvan echter een »
eigen voorstelllng vormt. Elke informatie vindt daarom in een’
‘dubbele vertaling plaéts en'is‘daarom een bron Vah‘misverstandg
De informatiegever zal zijn voorstelling in zodanigé beWoordiﬁ—" 

bgen trachten te vatten dat het beeld Zo goed mogellgk overkomt

igvmaar hij zal bepaalde dlngen 20 vanzelfsprekend Vlnden,‘dat hlaf,“° -

:ize de ander nlet mededeelt De a.nder9 dlé de verzwegen«dlngen
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in het geheel niet vanzelfSpfekend vindt, vertaalt de informatie
binnen zijn eigen wereldbeeld, binnen zijn eigen kader van erva-
ringen, geeft dus zijn eigen vertaling aan de hem doorgegeven in-
formatie. Dit feit doet zich al bij een eenvoudige vorm van in-
formatie voor, b.v. bij een niet ingewikkelde werkopdracht.

Onderstaand schema moge ter verduideli jking dienen.
"“"“\\

-voor—'\ ,
stelling de vergelijking daarvan geeft

\\\\; // verschillen te zien '
S .

taal.
die ver-
{staan wordt
door de
ander

N

Onderzoekingen betreffende de veranderingen welke de infor-
matie ondergaat wanneer zij langs een aantal personen wordt ge~
voerd, hebben geleid tdt de conclusie dat er een zekere wetmatig-
heid in die veranderingen valt te constateren. Men constateerde

dat die veranderingen konden worden gerubriceerd in drie catego-

rieén, n,l. in gimplificatie, dominantie en rationalisatie.

Onder simplificatie versta ik het verschi jnsel dat een in-

formatie eenvoudiger wordt doorgegeven naarmate zij verder van
haar bron afgeraakt. Een informatie welke uitvoerig is bij de
aanvang, is b.v. bij de zevende man veel korter gewordeﬁ, omdat
er bepaalde details uit zijn weggelaten. Maar niet alleen dit,
z1j is ook van karakter veranderd, omdat bepaalde elementen in
het geheel een zekere domiﬁantie heeft gekregen doordat de infor-
mant de nadruk op bepaalde facetten heeft gelegd. Bovendien

treedt vaak rationalisatie op, d4.w.z. men heeft er enige motive-

- ring aan toegevoegd, die de informatie rationeel doen schijnen.
U zult dit verschijnsel ook wel eens hebben ervaren. Wanneer
b.v. A zegt tegen B dat hij in de krarit heeft gelezen dat het
zoveelste schip weldra de haven van Rotterdam zal binnenlopen |,

en ook, dat de silo's dit jaar nagenoceg vol zijn, dan is er gro-
~ta—~
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~herhalen met dezelfde of met andere WOordeng‘omdat daarddorfde‘

voorstelling bij de anderen zich meestal niet wijzigt, zodat

i wordt begrepen is het nodig de groepsleden te'betfekken in‘een :

‘de 1nformatle, Deze fase zou 1k controlefase van- de 1nformat1e Sy

Vte kans, dat B tegen C vertelt dat de s1lo s vol 213n, zodat het

”zoveelste schlp Waarschlgnllgk nlet zal kunnen Worden gelost Aan

'213n 1nforma’c1e9 die bovendlen van dle van A afw13kt voegt B een jbe

verklarlng toe9 dle hij 1og1sch acht,.

Het zuiver houden van de 1nformat1e is 1nderdaad een groot =

’probleem dat niet alleen bij mondellnge 1ﬂformat1e voorkomt Ook

’.~Wanneer 1nformatle via stukken, dus schrlftellgk\w0rdt gegeven is

dit probleem aanwe21g Ook dle stukken worden immers weer geln—é
terpreteerd die 1nterpretat1e~komt dan veelal in potlood of 1n

rode inkt in de marge te staan of bllgkt uit’ onderstreplngen van
bepaalde gedeelten Het valt gewoonllgk niet moelllgk de ver-

schi jnselen. s1mp11flcatle, dominantie en ratlonallsatle in -

'schrlfte113ke stukken aan te wijzen.

Wij hebben reeds gezien dat een groep als groep een taak

"heeft Laat 1k eens als Voorbeeld nemen cen groep staffunctiona~

rlssen9 speclallsten, die een bepaald adv1es moeten ultbrengen »
over een probleem dat zij samen moeten bestuderen. We hebben te=-
vens gezien dat hun in de eerste plaats duidelijk moet zijn wat:
de opdracht van de groep inhoudt en dat zi] dlenaangaande ‘de no-
dige informatie moeten: ontvangen,‘ .

Wie geeft deze informatie? De 1nformat1e zal gewoonllgk ge~ :

- geven Worden door degene, die formeel de voor21tter van de groep f

is. Wanneer de voor21tter.b13 de aanvang.van_de‘eerste~samen—;
komst zou zeggen "mijne heren, zoals u weet zijn wij bijeen ge-

komen voor die en die opdrécht Wie van u mag ik het Woofdfge—

. ven?" dan heeft. hij al een eerste fout gemaakt, een fout die kan. ' “f;Q

leiden tot veler]el meningsverschillen onder de groepsleden.

- Waarom? Omdat het geven van de 1nformatle alleen nlet vol="-

.doende is. Als een groep indéfdaad’wil samenwexrken is het abso} .

Iuut noodzakelijk - en daarvoor moet een‘behqorlijké‘tijd worden -
uitgetrdkken - om te cdntroleren,of\de‘gegeven inﬁgrmatiekgoedk“

is aangekomen. Dat kan men niet bereiken door de informatie te

eventuele misvattiﬁgen blijven voortbestaan., Om te cdntrdlerenr

of de informatie door de groep in een bepaaidercohCrete‘sifuatie'

korter of langer gesprek over de 1nhoud van de opdracht en van

;3—1W1lleg »%;f”'
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willen noemen, het tweede onderdeel van de eerste stap,
Ik heb eens in een rollenspel van een bepaalde groep meege=

maakt dat een bepaalde informatie werd gegeven en dat in de loop

van de daarop volgende bespreking reeds enige besluiten waren ge-

nomen, toen een van de leden zei: "kan het niet zus of zo?" De
voorzitter zei daarop dat dit niet kon, omdat hij bij het begin
van de bijeenkomst had gezegd dat het zo en Zus'waé§ ﬁet be trok-
ken 1id zei toen dat hij dit niet had gehoord, méarvdat hij vond
dat de zaak dan wel anders lag dan hij had gemeend. Het resultaat
was tenslotte dat de bespreking opnieuw begon. Dergelijke situa~
ties komen bij herhaling voor. Men zal echter hooit samenwerking
krijgen, in welke groep van ménseﬁ ook, als zij niet het gemeen—
SChappelijke probleem, ieder vodr zich, als hun probleem van het
ogenblik zijn gaan zien en>ziph niet met dat probleem hebben gew

identificeerd, Het spreekt vanzelf dat daarvoor tijd nodig is.

De besprekingsfase

Met de informatie en de controle op de juiste doorgifte er—
van Zijn we gekomen aan het eind van de eerste fase en treedt de
volgende in. De tweede fase begint, beter gezegd bshoort ite be~-
ginnen, met het bepalen van de eriteria.

Daarvoor behoort de voorzitter te zorgen, want de groep ba=
gint daar veelal niet mee. Dat is niet zo vreemd. De groepsleden
staan meestal niet op dezelfde wijze tegenover het probleem, on=
bdervinden niet dezelfde gevoelens en bezien het meestal van uit
afwijkende gezichtspunten., Ook de mentaliteit van de groepsleden
i8¢ niet dezelfde. Er zijn b.v. actieve en passieve. De actieve
komen al spoedig met voorstellen voor de oplossing van het pro=-
bleem. Zij willen zo spoedig mogelijk tot besluiten komen, zon-
der zich om de bestudering van alle zijden van het vraagstuk te
bekommeren. De kans is groot d4at zij zich ook omtrent de juist~
heid van de informatie niet veel zorgen maken.

Bij elke bespreking, die in de tweede fase it gekomen, is
het dus nodig allerserst de criferia te stellen; daaraan moeten
de mogelijke oplossingen voldoen. \

Stelt u zich eehs voor een groep van tien mensen, leden van

~de ondernemingsraad, Zij zijn bijeengekomen om de inrichting van
een nieuwe kantiﬁe te bespreken en daaromtrent de directie, die

op de begroting daarvoor f 25,000 heeft gevoteerd, van advies

- te -
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'\‘ te dlenen Welke 213n 1n dlt gevalﬁ cr terla?

terlum 1s de hoeveelheld geld Welke beﬂchlkbaar 1s, dus f 25 OOO.‘“'
Hét volgende eriterium zal z13n het doel Waarvoor de kantlne ge~iiWif
brulkt zal Worden. Wanneer We aannemen dat het bedrlgf een 300

'man belt dan rijst de vraag of alle 300 man er tegelle 1n moeten;'fg

kunnen, of dat hEt mogelle is ‘met ecn klelnere runmte te vol- 'f‘ “
staan, omdat verwacht mag Worden dat er nlet meer dan 80, hoog_ j__,;

stons 90 man., tegellak van de kantlne gebrulk zullen makena Stelt

men zich voor dat de mensen er alleen maar een boterham eten en
een kop koffle drlnken of stelt men 21ch voor dat er ook de per-‘fi7;

soneulsverenlglng ”avond es" geeft. In hot laatste geval moet
J

men. ramen hoeveel mensen\op dle avqndaes kunnen Worden verwacht
en zal mern over een toneeltJe moeten beschlkken, ook een buffet i i;
kan dan nlot gemlst Worden»_Er zullen nog wel meer crlterla 213n f:’
b, v. of een garderobe nodlg 1s, doch daarover Wll 1k ﬁu nlet ver-fri
der sprekeno‘ , i ; ; s
Het steilen van de crlterla le het begln van de bespreklng 5:
heeft het voordeel dat dlt een belanvrlgke bekortlng van de be-,WLﬂé
spreking oplevert. Alle mogelljke Wllde voorstellen kunnen dan T
ter213de worden. geschoven9 met de motlverlng dat z13 nlet aan eeniﬁi
bepaald crlterlum voldoene Ben’ ander voordeel van het stellen van -
de crlterla 1s dat het elgenllgke probleem daardoor structuur Cu
7 krlagt zodat ook de 1auwen eerder bereld zullen 21Jn actlef

~aan de op10551ng mede te Werken,‘omdat 213 de betekenls Van het o

probleem hebben leren begrlapen, SamenWerklng, 1nteractle, is
1mmers slechts mogellgk Wanneer men persoonlle betrokken 1s b13  £§
een probleeme R : ,1 ‘ i “:\f ‘»Q':“~*x~ ‘7\ s C 
Wanneer de orlterla 213n gesteld komt men tot de bespreklngg;;
Wanneer deze een bepaalde tlad heeft voorbgeduurd komt het mo= T
ment dat 213 rustlg voortkabbe1t9 zonder nog dlrect produktlef
te 213n, omdat er geen nleuwe ge21chtspunten meer naar voren "ff*

komen,

Dlt is het moment om de bespreklng te beelndlgen en tot het

slot van de tweede fase over: te gaan, ns 1 tot het samenvatten T
van- de bespreklng(en) Waarln de naar VOren gekomen g921chtspun-'Wfi

ten duldellgk moeten Worden Weergegevena,«‘QW\ e e ‘¢lf‘

‘ De Beslultvormlng fase‘}iﬁ‘;;i‘

De 1aatste fase, de beslultvormlngg kan ook

“‘onderdelef
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mogelijke.oplossingen, die aan de gestelde criteria voldoen. Ge-
Woonllgk is er meer dan één mogeli jke oploss1ng die aan de crite-
: ria voldoet; daaruit zal dan een keuze moeten worden gedaan, het-
zij door de groep, hetzij door degene die geadviseerd wordt, in
casu dus dé directie., -
Tenslotte zal dan nﬁg moeten worden besproken hoe de uitvoe-
ring het best kan worden geregeld. Deze bespreking, die na de be- |
slisgsing - hier derhalve van de directic - zal plaatsvinden zal

Wweer volgens de u geschetste indeling dienen te verlopen.

De samenvatting

Tk heb nu een schema gegeven van de weg, welke elk team van

. mensen, dat tot taak heeft tot een gemeenschappelijke besluitvor- i\
ming te komen, heeft te volgen., De in het begin van mijn inleiding
gegeven voorstelling kan nu worden aangevuld en ziet er dan als
volgt uit.

=° ‘groep o weg naar het doel doat

\\o Oé{ 1e fase 2e fase 3e fase
~—_1 informatie 1 criteria vast-| 1 mogelijke

2 controle stellen © . oplossingen
op de juis— 2 bespreken 2 toetsen mogelijke
te ontvangst 3 samenvatten var oplossingen aan de
van de in- de gezichtspun- criteria
formatie ten 3 keuze uit alternatieve
oplossingen ' —~
4 regelen uitvoering

Dit wil echter niet zeggen dat elke bespreking volgens de

" geschetste dric fasen moet verlopen.vEr zijn besprekingen waarp

met de informatiefase kan worden volstaan, omdat zij alleen tot
doel hebben bepaalde informatie [te geven en/of uit te wisselen,

Zulke besprekingen zijn b,ﬁ, de bedrijfebesprekingen, die in de

"lijn" plaatsvinden. Als de bedn
bijeen is en hun zegt dat morgen
men en hun mededeelt welke voorb
ten worden getfoffen, geeft hij
na zal hij dan nog vragen of 21 ]
te zeggen, b.v. over ondervonden

dingen, en dan is dé bespreking

ijfsleider met een aantal chefs
de verwachte machine zal éankne~
ereidingen vandaag daarvoor moe-
dus een aantal informaties. Daar—
iets over hun afdelingen hebben
moeili jkheden of over andere

afgelopen.
~ Ben — .
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Ben ander‘voorbeéld is de:instruéfieCOhferentié ‘Eaafin‘ e
Wordt de 1nformat1e een213d1g gegeven, -maar v1a het gesnrek~r met
en door de gelnstrueerden over de 1nformatle - zal de “informant
controleren of zij goed is overgekomen e begrepen Het elgen—‘
llee doel van de 1nstructleconferentle is het geven van 1nforma~n
tle en de controle op die 1nformatle, i

Ook sommige bespreklngen met staffunctlonarlssen behoeven -
ﬁiet alle drie fasen te dooplopena Wanneer een aagtal stafmensen
bijéénkOmt om hun gemeenschéppelijk inzicht in een bepaaid onder=-
werp te verdiecpen en niet om een besluit te nemen of een conclu-
sie te trekken, dan zullen na-de informatiefasebde criteria vol~ ‘
~ gens welke men- het probleem gaat beSpreken moeten worden bepaald
en de Weder213doe gezichtspunten naar voren Worden gebracht Daar—
" na is zo'n bespreking geelndlgd, 21 gaat dus niet verder dan de
eerste twee fasen. ) i

Bespreklngen met het doel tot een conclusie of tot een be—
sluit te komen behoren alle drle fasen te doorlepen Wanneer een
groep staffunctionarissen tot doel heeft een advies over een:
bepaald onderWerp aan de dlrectle uit to brengen dan moet men
tot een conclusie komen. Het besluilt of ‘het adv1es al dan niet-

- zal worden gevolgd Wordt ulteraard door de directie genomen.,

INTERACTIE PROBLEMEN

Psychologische weerstanden

Nu zouden al die processen wel goed verlopen ware het niet
dat ook hier. geWoonllgk enige psychologische weerstanden moeten
worden overwonnen, Een van deze psychologlsche moelllgkheden is -
.dat nagenoeg elke éamenwefkende groep streeft naar:het Voléinden
&an haar taak door een bésiuit of conclﬁsie fe yormen;;dus ook
als besluit— of*cohqlusieVormingrnief %ot die taak béhoortL De 
leden vén zo'h groep gevoelen zichkonbevredigd wéhneer~geén be-

-sluit wordt genomen. Dit gevoelen is vooral stérk bijkeenvoudige
,mensen of bij 1iedenrmef een vooral praktiéché inslag Zij vin-
- . den'dan de aan de bespreklng(en) gew13de tlgd een verspllllng
'\Wanneer zij die ervaring enige malen hebben opgedaan zullen zij

aan die vorm van samenwerklng nlet meer Wlllen meedoen, hetgee

‘213 gewoonli jk motiveren door te zeggen dat gij geen tlgd hebbenw_i;; ?

“Een andere Weerstand ontstaat wanneer aan een door samen—

~ werking vorkregen besluit geen UltVOOrlng Wordt gegevenerDe oor—;ri5(”‘

- zaken ~;]j;
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zaken van het niet uitvoeren van besluiten kunnen verschillend
zijn. Het komt voor dat het doel van de samenwerking bepaalde men-
sen buitengewoon sterk ter harte gaat,en zij Zich daarom sterk daar-
mede indentificeren., Zo'n groep kan met grote'véart te werk gaan,
madr als men goed observeert blijkt, dat van een groep van b.v.
tien personen er maar vier of vijf het werk doén, terwijl de an-
deren nauwelijks meedoen, hetzij omdat zij ﬁiet kunnen meekomen,
hetzij omdat zij niet warm lopen voor het groepsdoel. Wanneer er
echter ten slotte conclusies of besluifen moeten worden vastge-
steld dan zullen ook de laatstbedoelden het vaak met deze eens
zijn of althans niet z6 oneens dat zij een minderheidsnota opstel-
~len. Naar buiten zijn de besluiten dan eenstemmig genomen, doch
invendig staan niet alle groepsleden er voor 100% achter. Gaat menin
zo'n geval na verloop van enige tijd éens na wat er van de uit-
voering is terecht gekomen dan ziet men dat er niets aan is gedaan,
De mens die zoiets enige malen heeft meegemaak’t gaaf het plezier
in samenwerking heus wel verliezen, omdat in feite schi jnbeslui~
ten zijn genomen. ' o

Een schijnbesluit is een besluit waar niet alle'groepsleden
‘achter staan, De kans dat de jabroers de uitvoering van zo'n be-
sluit saboteren is zeer groot. Ik geef u de raad omrna een bijeen=—
komst, waarin besluiten zijn genomen, eens snel naar de garderobe
te gaani u hebt dan veel kaﬂéume horen hoe de mensen werkeli jk
over de zaak denken. Zij laten dan vaak veel meer los dan in de
vergadering.

Oorzaken 

Waarmede hangen deze psychologische weerstanden nu samen?
Deze hangen'samenvmet een ander: probleem van de menselijke in-
teractie. Dit probleem is het volgende., Het samenwerken in een
groep zal enerzijds de potentiéle kracht van de mensen stimuleren,
"De kracht van.een groép, die echt samenwerkt, is in het algemeen
groter dan de som van de krachten van het betrokken aantal mensen.
Anderzijds echter vormt het werken in een groep een bedreiging,
aithans voor sommige leden. Er 2zijn mensen die een gevoel van be-
- dreiging, van onvrijheid ondervinden zodra zl] een groep binnen-
treden. Dit houdt verband met het vraagstukvvan de herkomst wvan
de innerlijke zekerheid van de mens.

De innerlijke zekerheid steunt zeker voor een zeer groot
deel op deAlevenservaring; Als ik op een receptie van de Franse

~gezant-
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“;s%:ﬂJ‘; §7~ge£ant\ ZOoU - moeten versch13nen zou 1k mlJ 1n hoge mate onzeker‘  7
: ‘ B voelen. Ik zou' b, Ve niet Weten Waar 1k mlJn auto moest parkeren,‘\
~of dk'mijn kaartge aan de man 1n blauwe Jas met tressen, d1e b13
de deur staat, moest afgeven of aan de 1ngang van de.-zaal, Ik ‘
zou evenmln Weten of ik eenvoudlg naar de geaant toe kan. gaan en Q.RVJ
‘hem-de hand drukken of eerst iets. anders moet doen, Wanneer 1k

het- echter ean keer heb meegemaakt zou ik er voor de tweede keer ;

misschien voor mijn p1e21er naar toe gaan, Zo vormt elke onbe— I

' ~kende situatie een bedrelglng voor de menso

R e

Ons:gevoel~van&zekerheld berust voor. een'deel;op‘omsféndig;
. heden van buiten af en voor een ander deel op omstandlgheden van :\\;:
binnen uit, Tk meen te mogen zeggen dat de zekerheld Welke de ,*i :“
*mens van blnnen uit b921t op Jeugdlge leeftlgd nog gerlng iy  : :
en dat het grootste gedeelte van onze zekerheld 1s gebaseerd Op

- _factoren van buiten af. Tot deze factoren zijn te rekenen: het

behoren tot een bepaalde famllle, het: genoten hebben van een be-} i

~paa1de opvoeding, he't doorgemaakt hebben van cen bepaalde studle, :
het bezitten van een academlsche graad, het Weten van bebaalde Vj:i;'i;

~dingen, het behoren tot een bepaalde groep, het 11d 213n van een ‘ ;%

=g bepaalde club. Eveneens vallen. onder deze factoren het b921t i
-van een bepaalde rang en van ‘een bepaald titel, Julst 1n sterk
‘:‘hlerarchlsche en formele organlsatles is de zekerheld van de..
mensen in hoge mate van rang of tltel afhankellgk, denkt u maar
eens aan het leger. g » L
Ik kan w daarvan een anecdote‘vertellen° Een van mlJn col\\
lega's-nlet~ambtenaar, kreeg cen aantal Jaren geleden de’ opdracht
een zeker adv1es uit te brengen. Daarvoor ‘moest h13 gedurende "
~drie maanden op een departement onderdak hebben om er te Werkenr

en ‘gegevens:-te verzamelen, Toen hlJ op een goede morgen le dit i

rdepartement aanklopte werd hij le een ambtenaar gelaten, dle  "
hem een Werkrulmte moest toeW13zena Deza zat er kennellgk mee in e
hoe hlJ deze vreemde vogelg die alleen maar de tltel van profes-‘ﬁ‘?’

sor-droeg, in een ambtellee categorie moest onderbrengena Plot—;f"i

,'sellng scheen hij de oploss1ng e hebben geVOnden. Hij drukte op iR
een knopge, daarop verscheen een. bllgkbaar lager 1n rang. 213nde

- ambienaar tot wie hij Zel‘-"ghbj mlgnheer een hoofdcommles-stoel"
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Ben voorbeeld van de mens die een 1nner113k gevoel van eigen—
Waarde bezit is de man dle,‘mlsschlen doordat hij vele moeili jk~
heden van het leven heeft doorgemaakt het gevoel heeft gekregen
van: ik weet wat ik waard ben en wat ik niet waard ben. Het feit
dat ik iets wel of niet weet deert mij niet. Als ik iets niet
Weet, kan ik het rustig zeggen. Wat zou ik daar minder om zijn?
Wanneer dit gevoel van innerlijke zekerheid niet ontaardt in cen
soort onaantastbaarheid van de persoonlijkheid maakt het de be-
zitters ervan geschikt om leidersfuncties te vervullen.

Alleen al het samenwerken in een groep betekent voor velen,

ik herhaal het, een aantasting van hun ulterlijke zekerheid. Men

‘ziet zich dit openbaren in een openlijke of een stille strijd om
het leiderschap, Zelfs als er een leider is gekozen of aangewezen
blijft toch altijd nog de vraag of de formele leider de eigen-
lijke leider is en blijft, omdat wellicht andere in de groep PO~
» gingen zullen doen om het lelderschap op de een of andere manier
tot zich te trekken.

Een andere uiting van onzekerheid vormen de zich herhaalde-
1ijk voordoende problemen van prestige. Ben veel voorkomende vorm
daarvan isy; dat iemand meent dat het met zijn prestige niet over—
‘eenkomt dat in het bijzijn van een ander bepaald iemand zou blij-
ken dat hij over het betrokken probleem geen vefstandig woord kan
ZeggenovHij hult zich daarom in een geheimzinnig stilzwijgen of '
doet het voorkomen alsof hij over belangrijke informaties op het
onderwerpelijke gebied beschikt, doch dat hem dienaangaande ge~-
heimhouding is opgelegd. Op dergelijke en andere wijzen worden
'schijnfagadés opgebouwd ., ‘

) De prestigekramp is een van de grootste vijanden van de
groepssamenwerking.

Om de mensen te helpen de prestigekramp, deze uiting van
een gevoel van onzekerheid te overwinnen is wellicht de beste
weg te trachten hen ertoe te brengen - warm te lopen voor het ge~
stelde doel, te‘proberén hen ertoe te brengen dat zij zich met
dat doel identificeren. Wanneer dit gelukt zullen zij hun houding
van zelfverdediging ten opzichte van de groep laten varen,

 Een ander punt is de wijze waarop het functioneel leider-
schap wordt gehanteerd in de directe samenwerking met de groep.
Het leiderschap kan 24 gehanteerdlworden dat de formele of func~
tionele leider vindt dat alle leiderschapsfuncties doprhemepdoor

hem alleen behoren te worden uitgepefend, Men ziet dat wel in
~vergaderingen-



- vergaderlngen, wanneer de dlscuss1e geheel V1a de voor21tter

i Ioopt en deze niet toestaat dat de 1eden onderllng dlscus31erena"
.Dlt 1s lelderschap in formele vorm Het gespreksPatroon ds dan

I ! i ) als vo1g~t. :
' voorzitter S
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Wanneer echter de gesprekken over en wger Worden gevoerd 1si '_;}
f a ;“‘i‘ S 11 er’een veel meer 1nformele structuur van het geSprek, Waarblg de:‘r:ii
| 7 o & llgnen lopen van de voor21tter naar de leden en omgekeerd maar
'4ook van elk 1id naar ieder van de andere 1eden, zodat 213 a.h w.
“Sen net vormens .. : , ;
Over het probleem van het functloneel 1elderschap en wat
\daarmee samenhangt zou ik nog: wel 1ets Wlllen zeggen, Do taak van
de func+1one1e groepslelder bestaat er voornam9113k in dat hlJ de
{ groep zoveel mogeli jk actlveert en ervoor zorgt dat de leden 1n:f A

Ry e X samenwerklng‘zoveel mogellak lelderschapsfunctles vervullen—5

-~

Lelderschapsfunctles ot : ;' “;» l.r;ff :
;ﬂ,‘ i BT 8 o "+ Welke zijn~dezé 1eiderschapsfuncties¢'Hef‘ahde&rd op‘dézer“' -~
vraag is, na hetgeen we reeds hebben besProken, nlet moellle

S - meer.. Die lelderschapsfunctles 21Jn9 het geven en controleren ; f>

van 1nformatle,het stellen van de crlterla, het samenvatten van.

het besprokene9 de zorg voor de ]ulste beslultvormlng en de rege~f

‘11ng van de ultvoerlng.;" ‘ e

Dit 1aatste is een belangrlgk punt Met de beslultvormlng
el A .y is de taak van de groep gewoonllgk nog nlet ten elnde. Het be—
| S sluit of het: adv1es behoort z1ch ook tot de regellng van de ult—fi

‘voerlng uit te strekken, zodat 1eder dle het beslult moet uat—ig\t

"“; 'voeren Weet Wle zorgt voor Watg Waar, hoe, wanneer
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ENKELE ANTERE GROEPSVORMEN.

De task van de groepsleider is ook de groep bpvte voeden om
de genoemde 1eiderschépsfuncties zoveel mogelijk zelf te vervullen. .
In een groep, in eeh'team, daf heeft geleerd werkelijk samen te
werken, bestaat het formele leiderschap eigenlijk in niet veel 2
meer dan het regelen van het ondérling verkeer., De leider behoeft
in het algemeen niet in te grijpen, want de groep regelt zelf
alles zodanig, dat ingrijpen onnodig is. Hoe beter een groep ge-
disciplineerd is, hoe beter de groepsleden in staat éijn om het
functioneel leiderschap geleidelijk in de groep te laten rouleren,

hoe meer ook alles wat met prestigekramp samenhangt wegvalt.

De directe en de indirecte groep.

Hetgeen ik tot dusver heb gezegd geldt vooral en in de eerste

Pt

plaats voor wat ik noem de directe groep, de groep die een ge-

meenschappeli jke taak te volvoeren heeft. Er zijn echter ook in-

directe groepen. Een indirecte éroep is geen groep in de beteke=-

nis welke men er gewoonlijk in de psychologie aan geeft. In de

indirecte groep treden de leden op als exponenten, als vertegen—
woordigers van een aantal gezichtspunten van groepen daar buiten
en niet als samenwerkenden om een bepaald vraagstuk op te lossen.

Men noemt dit wel: interdepartementale samenwerking. In schema

gebracht krijgt men dan de volgende figuur.

= o0 ~

y
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De buiten de groté%grOepscirkel getekende cirkeltjes stel-
len de gezichtspunten of belangen voor welke de vertegenwoordie
gers binnen de groepscirkel hebben te vertegenwoordigen. Indi-
recte groepen vindt men op politiek térrein, in de grote bedrij-
ven met verschillende afdelingen, in ziekenhuizen met verschil-
lende vleugels enz, Het zijn de groepen waar de verborgen agen-—
da het weligst tiert.

' De grote moeilijkheid is om van een indirecte groep een -
échte groep, dus samenwerkenden, te maken. Hoe kan men dit
trachten te bereciken? Het eerst daarvoor nodige is dat de eerste
. vergaderingen worden besteed om vast te stellen welke gemeen-

—~schappeli jk~
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schappellgk aanvaardbare cr1ter1a voor 1eder van. de samengekomenen

l~aanvaardbaar Zlgn.ZZolang deze nog nlet duliellak zijn 1s elke be~ g

spreklng onvruchtbaar en voert de samengekomenen eerder van elkaar»f<'

dan tot elkaar. Het zoeken van de gemeensohappellgk aanvaardbare

; crlterla in een dergellgke groep kan haaxr van een vechtgroep, van:‘

een kampgroep,tot een samenwerkende groep maken,' ,~ , oy RS

~Alleen aan de hand van deze crlterla is het mogellgk samen te"
WBrken, zolang die nog niet gevonden zijn komt men,alleen maar tot

touwtrekken, zal ieder voor zich proberen zijn"inzichten door te

drijven. Dit betekent tevens dat een 1nd1recte groep, om VTuchtbaarg‘\»

te kunnen samenwerken, nog grotere d1s01p11ne moet b621tten dan een‘“7*‘

directe groep. - ,
“Het woord crlterlum, dat ik reeds meermalen heb gebruikt, moet . -

u niet verstaan in de zin - die men vindt in de handboeken - der

Nederlandse taal - van toets of maatstaf, maar in de zin van-

de voorwaarde waaraan de oplos51ng van- een bepaald vraagstuk moet

voldoen, rekening houdende met bepaalde. omstandlgheden éen gegevens.\ jﬁ

Het samenwerken in groepen is niet 70 heel . eenvoudlg, ook dlt ‘

zal men moeten leren. De beste manier om het te leren is nlet het

~aanhoren van de voordrachten, zoals 1k er nu een Vvoor u houd, maar

het met elkaar tezamen komen om- 21ch enlgerdagen~daar1n te oefenenﬂf

~ onder kritische leiding, Elk van de leden krijgt dan op’zijnfbeur£~:\€;

de taak van groepsleider. Op de gemaakte fouten Wordﬁ der de kri-
tische leider gewezen waarna wordt geprobeerd om het betef teﬂdoen.
Ik meen dat de 1ijd die men daaraan begteedt later door de kwantltelt

en de kwaliteit van het samenwerken meer dan vergoed zal' Worden.

De_korte en de 1ange groepo;

Behalve de samenwerking in 1nd1recte en dlrecte groepen, die

Cvan korte duur 1s, is er nog de samenwerklng in groepen wvan lange

duur. De "korte groep!" gaat uiteen Wanneer 213 met haar taak gereed
is, de "lange groep” heeft echter een 1angdur1ge taak, een blijvende -

taak, en blijft daarom ook langere tlgd als groep leeen, vaak Jaren

‘lang. In de lange groep ontstaan gewoonllgk totaal andere groeps-

problemen met betrekklng tot de samenwerking dan in de korte groep, o
doch de tle laat niet toe daarover nog: gerulme tle te sPreken. ot

Tk wil echter wel zeggen dat de punten dle ik naar voren heb 4
gebracht aangaande de korte groep in principe ook gelden voor: de e

langer samenwerkende groep. In de korte groep llggen de pro-“
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 blemen echter wat duidelijker, zijn daarin ook gemékkelijker te
bestuderen en kunnen de gegeven richtlijnen ook beter worden toe~
gepast. Een chef, die werkt met b.v. tien ondergeschikten kan
door zijn functioneel gedrag - daar versta ik onder: een houding
die sterk doelgericht is' = zijn mensen even sterk richten op het
groepsdoel, even sterk bevorderen dat de acties van zijn perso~-
neel zijn gespltst op het doel van de groep, als de leider van
~een korte groep. Ook zo'n chef kan de verhoudlngen scheppen en

de bespreklngen met zijn medewerkers zodanig rlchten, dat de men-—
‘sen 1n1t1atleven nemen in de rlchtlng van het doel. Ook hij zal
zich verheugen als er uit zijn groep adviezen of voorstellen ko-

men die er op wijzen dat zijn werkers méédenken.

Slotopmerkingen.

Ik ben echter niet van mening, dat men de formele organisa-
tie mag opbouwen op basis van - persoonlijke vriendschappen. Een
groep mensen, die langer moet samenwerken, behoeft niet bevriend
met elkaar te zijn om die samenwerking goed te doen functioneren.
Niet dat ik wil zeggen dat vriendschappeﬁ het werk zouden benade-
len, maar wel dat ik het zeker niet als een eis wil stellen.
~ Evenmin vind ik het nodig dat de groepsleden elkaar met de voor~
naam aanspreken. Men vindt dat dit een zekere informaliteit
schept. De informaliteit, d.w,z. zodanig vervuld zijn van het
groepsdoel dat men afstand kan nemen van het eigen standpunt en
van eigen belangrijkheid, kan even goed verkregen worden wanneer
men elkaar met "mijnheer" aanspreekt. Als eis moet echter wel
worden gesteld ~ anders is het samenwerken met mensen van vaak
zeer verSéhiliende geaardheid van vaak een totaal andere karak-
“ terstructuur dan die men zelf heef't, een.onmogellgkheld ~ dat men
de mensen functioneel beschouwt en niet instrumentecl.

Als men de mensen instrumentecl beschouwd, beschouwt men hen
‘slechts als instrumenten om een bepaald dqel te bereiken. Als
DLy, op een afdeling een bepaalde faak moet worden verricht,
waarvoor 1s uitgerekend dat een zeker aantal mensen nodig is, dan
beschouwt men de mensen 1nstrumentee1 dus als 1nstrumenten om
die taak uit te voeren. Wanneer men evenwel met méensen in een
vverhﬁuding van "mede'"werker komt te staan, moet men hen functio-—
neel gaan beschouwen. Dit wil zeggen, dat9 wanneer een bepaalde
taak moet worden vervuld en mén de uitvoerders ervan toestaat

deze taak op persoonlijke wijze te vervullen - dus overeenkomstig

- hun -
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*g'hun elgen temperament doch mlts 213 werken 1n de 21n van de ge-, et

stelde taak - dan 21et men het volbrengen van een taak als een o
f~5!; \(“;~’ : 2 L,\functle 4in het bedrlgf Welke taak door mensen op de hun elgen ;;‘ 5
‘ ‘ wijze Wordt ultgevoerd Dit 1s een moelllgk op te lossen probleem,t;
1'Waarvan de ultwerklng in de- prakt13k nogal- Wat hoofdbrekens kan 7‘\i
! kosten Ik zou: daarover gaarne wat willen zeggen, doch® aang651en i

de tle dlt niet. toelaat, zou ik mijn 1n1e1dlng hler Wlllen bo<

eindigen..
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DISCUSSIE

Eergte vraagsteller:v

In uw inleiding hébt u het geven van informatie voornamelijk
" door middel van het gésprokentWOord op het oog'gehad. Om de daar—
bij mogelijk optredende‘spraakVerwarring ZO0 veel'mbgelijk te
voorkomen zou ik willen pleiten om ook het geschreven woord zijn
plaats te gunnen. Wanneer er ecen goede agenda is en er duidelijke
schriftelijke toelichtingen zijn op de agendapunten, kan de in-
formatie vaak op een behoorlijke manier worden gegeven. Voorts
zullen zowel het gesproken alg het geschreven woord moeten zijn
gesteld in de taal van de te informerén mensen. Met boekhouders
kan men dikwijls het best spreken in de vorm van z.g. journaal-—
posten, doch voor anderen zal men een andere vorm moeten bezigen.,
Inleider:

In de beantwoording van uw opmerking kan ik kort zijn, want
ik ben het er geheel mee eens. Vooral uw tweede opmerking 1ijkt
" mij van belang. Wanneer men bij het geven vaﬁ informatie niet de
taal van de groep spreekt zal de groep deze op haar wijze gaan
vertalen., Het gévaar dat de informatie verkeerd overkomt is dan
wel groot.

De schriftelijke informatie is inderdaad van groot belang
voor de informatie van een werkgroep, omdat men deze v66r het
bijeenkomen van de groep kan bestuderen.

Schriftelijke informatie heeft voordelen, maar heeft ook
haar schaduwzijde, omdat zij gewoonlijk moeilijk verwerkt wordt.
Als u geregeld aan commissievergaderingen deelneemt.zult u weten
hoe moeilijk het is om de notulen kritsch te lezen en ze niet
vliuchtig door te nemen. Kritisch lezen van de notulen is nodig
om vast te stellen of hetgeen besproken is werkelijk in de notu-
len is opgenomen.

Er dreigt irn dit opzicht nog een ander gevaar, een gevaar
dat niet alleen t.a.v. de notulen, maar t.a.v. elke schriftelijke
informatie dreigt: wanneer zo'n stuk wat lang uitvalt gaat de
lezer al gauw cen zekere selectie toepassen. Daarbij kunnen be-
paalde dingen in zijn gedachtenwereld op de voorgrond gaan tre—
den, waardoor in het beeld van de informatie een dominantie gaat
verschijnen. Eenzelfde schriftelijke informatie kan op verschil-
lende wijzen worden begrepen en verstaan. In dit opzicht is er

geen verschil tusgen schriftelijke en mondelinge informatie.

- Ook =~



~Ook als een groep schrlftellgk gelnformeerd is komen de. 1eden

coniet ter vergaderlng met ongeveer gellgksoortlge voorstelllngeneif%
~-De eenduldlgheld 1n de 1nformat1e moet daarom 1n de groep plaatsllf
vinden en de gelijkheid van voorstelllngun in de gedachtenwereld =
van de groepsleden moet 213n verkregen aleer met het elgenllee vié

werk kan Worden begonnen,

Tweede vraagsteller:

Zullen zich niet vaak gevallen voordoen waarln de 1nformat1e f
fot crlterla gaat: Worden,zodat de informatie elgenllak geen 1nfor—
: matle meer 1s,omdat de criteria reeds Werden gesteld of le voor~wj
,baat vast. stonden? ' ik Sy

Inlelder° _ ] ; ey
Inderdaad kan de 1nformatle bepaalde crlterla inhouden In .
het in mijn 1nleld1ng gegeven voorbeeld van de alioy te rlchten kan—‘J
tine was de informatie, dat daarvoor f 25. OOO - beschlkbaar Was,‘f
tegeli jkertijd een criterium. Maar toch: moet u-niet verwachten dat
‘rde mensen die informatie in hun gedachtenwereld spoedlg als crl—T'

$erium 1ntegrerenc Daarvoor is gewoonllgk meer nodlg U zult dit -

b.v. bemerken wanneer in hbt gestelde geval, dat toch’ een eenVOu— ;
dig geval is, de voorstellen van de groep 1o=komen.,Er zijn dan  i
stelllg vele voorstellen bij die. onultvoerbaar 213n,'omdat z13 e
veel meer zouden gaan kosten dan f 25 OOO 2 et \~, 731
"Er schuilt een gevaar in het expliciet stellen van bepaalde
crlterla in de informatie. U'moet zich reallseren dat 1n de groep »
de voor21tter gemakkelijk een domlnante pos1tle kan 1nnemen Elk wo
van zijn Woorden kan zijn geladen~met autorltelt en Drestlgegi.f'°
'Als de voorzitter zegt- ”mag 4k aannemen dat. niemand tegen dlt
‘voorstel 1s" heeft dit gewoonllgk tot resultaat dat de neutralen :s
hun stemmen niet tegen het voorstel heffena De. zoéven geulte‘woof—r
den, op een bepaalde toon gezegd kunnen ‘de _groep in de oren =

kllnken als¢ "welke dwaas 1is er tewen°" In elk geval is een der— >

,gellgke vraag dermate suggestlef dat sommlge mensen op dit momen$
[hun kritiek of tw13fe1 niet tot ultdrukklng brengen Men moet ) :
~zich echter ‘niet bedrlegen,;Dle kritiek en: therl komen echter

toch masr dan later. He® gevolg daarvan zou kunnen 213n dat

A' daardoor de vlotte gang van zaken Wordt gestagneerd .
Velen,menen dat een voor21tter goed 1s als hlJ snel beslu
© ten laat nemen. Mlgn ervarlng is echter dat men dan de weersta

: den, dle men met suggestleve vragen as d vermljdt later dubbei
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en dwars bijbde uitvoering krijgt te overwinnen en dat dit meer
tijd kost, dan wanneer de meningsuiting in het juiste stadium tot
~haar recht is gekomen.

De voorzitter moet de groep niet te veel werk uit handen
nemen door bij de informétie op de criteria te veel nadruk te
leggen. De groep moet de criteria zelf vinden., De door de groep
zelf gevonden criteria zullen door haar veel eerder worden aan-—
vaard als basis voor haar Werk dan dle welke de voorzitter naar
voren heeft geschoven.

Van de andere kant gezien, het is niet te vermlgden, -dat de
voorzitter blg het geven van de informatie een zekere selectie
toepast. Hij moet er daarom naar streven de informatie op zodanige
manier te geven dat zij al het materiaal bevat dat de groep in

'staat stelt zelf de criteria te v1nden.

Derde vrasgsteller:

In uw inleiding hebt u gésprokenvover groepen, die samenwer—
ken om gezéﬁenlijk tot een besluit te komens op grond van de in-—
formatie, die aén de groep is verstrekt. Er zijn naar mijn mening
echier ook groepen waarvan gevréagd wordt cen probleem op te los-
sen, dat niet nauwkeurig kan worden omschreven, maar slechts min
of meer vaag kan worden aangeduld Ook de - informatie is dan niet
concreet. Hoe moet de procedure in zo'n groep verlopen?

Inleider? o

| Ik kéh‘mij voorstellen wat u bedecelt. Zo'n door u bedoelde
groep kan b.v. een groep van deskundigen Zzijn, aan wie de vraag
wordt voorgelegd, hoe de conjunctuur in de komende tien jaar zal
verlopen. De enige informatie die deze groep op dat ogenblik bezit
is dus eigenlijk alleen de gcstelde vraag,

Wat moet die groep nu gaan doen? In de eerste plaats zal
zij gaan vaststellen welkse informatie nod;gvls,voor de oplossing,
want de gegeven informatie was onvolledig, -

Nu moet u er wel aan denken, dat de inférmatie, die in de
eerste bijeenkomst in de regei door de voorzitter, wordt gegeven,
gewoonli jk onvolledig is,., Daarvan moet de voorzitter zich dan
ook bewust zijn en daarom moet hij altijd vragén of er in de
groep informatie aanwezig is, welke hij nog niet heeft gegeven.
Van de in de groep aanwezige informatic moet uiteraard een dank-—
baar gebruik worden gemaakt. Bij wetenschappeli jk werk, bij re—

search, kan men niet anders werken dan op deze manier. et



Het typlsche van de hler bpdoelde groepen is dat de fasengx %

dle 1k in mlgn 1nleld1ng heb ulteengozet onderllng verW1sseleno

Zulke groepen gaan eerst de crlterla\stellen -en .pas daarna komt

~de- 1nformat1e,'omdat 513 deze zelf nog‘moeten verzamelenn De

criteria bhestaan derhalve uit de- soorten van 1nformat1e welke men -

Vzln dit geval nodig acht. ty

Die 1nformatle moet, Zowel kwalltatlef als kwantitatief,

zoveel mogelijk volledig zijn. ‘Ultslultend kwantltatleve gegevensf

xun ﬂt@IUg onvoldoende, omdat daarin meestal een 1nterpretat1e e

van de samensteller is verwerkt Denkt u. maar eens aan de ver- S

ﬁschlllende vormen welke men-ecn bepaalde statlstlek kan geven;

daarbij speslt l'art de grouper les chlffres een belangri jke rol.~

Een zekere taakverdellng onder de groepsleden met betrekklng

tot het verzamelen. van de informatie zal niet kunnen worden ge~f;j

mist, Sommlgen zullen de litteratuur op een bepaald gebled'doorﬁ

werken en doorzoeken, anderen zullen bezoeken afleggen, enz.

Tk moet u zeggen, dat ik, blg het overdenken van hetgeen ik

vanavond tot u heb gezegd nog geen vorm van -groepen hebd ggvon&en :

waarvoor in principe de in mijn inleiding gegeven indeling niet

zZou opgaan, maar tevens heb ik geconstatéerd dat een verSchuiving;

van de fasen voor bepaalde groepen aeker nodig is.

Ten aanzien van de opdrachten ~ die. immers ook deel ultmaken

van de informatie -~ welke aan groepen Worden gegeven zou ik nog

willen opmerken dat het/resultaat van het werk van de groep nlet

te ver in de toekomst moet -liggen. Men mOGt-duS‘geen opdracht géf;

ven die b,v pas over een of .iwee jaar gereed kan zijn, want dan

is de spannlng er volledig uit,

Voorts moet men, le het geven van de opdracht de tle vast

- gtellen binnen welke zij uitgevoerd moet z13n, maar tevens moet

het redelijkerwi jze mogelijk zijn-de opdracht blnnen ‘die termlgn f

te houden.

Helaas worden neg veel opdrachien- aan groepen gegeven, Welke:

in de gestelde tijd onmogelijk te volbrengen zijn. Er zijn nog

tal van commissies werkzaam, die werden ingesteld met ecen schlgn-f

. te volvoeren., Met dle termijn dient de grocp dan terdege rekenlng\

baar beperkte opdracht, waarvan verwacht werd dat zi 3 b v. over

een . Jjaar rapport zouden ultbrengen. Na verloop van dlt tlgdvak
21et men echter geen. rapport, maar kan men b. Ve ervaren dat de

commissies een aantal sub—comm1ss1es hebbehn gecreeerd dle alle

’,b921g zijn een. bepaald facet van het ondorwerp ult te Werken, Heta

: "‘:"“duul‘t - \k
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duurt dan werkelijk wel:wat langer dan een. jaar aleer een rapport
"verschijnt. Andére’ commissies met' ecn "beperkte' ovpdracht" zijn
- praktisch permanente commissies ‘geworden, ‘die-maar blijven door
‘vergaderen en elke maand ophieuw bij elkaar komen.

Een ander punt, dat ik niet onvermeld: magslaten,.is dat moet
Worden nagegaan of de groep niet uit teveel leden bestast en of
- in de groep wel alle leden aanwezig zijn, die nodig zijn voor de

informatie en de oplossing van het bétrokken probleemn,

Vierde vraagsteller:

' Bij de’ beantwoording van een der vorige vragen hebt u gezegd
dat onderlinge vriendschap ‘geen vereiste is om in een groep goed
samen' te werken., Maar als-er'vijandschap in - een groep is lijkt
‘'mi] goede samenwerking toch een ommogelijkheid.

Inleider: ' '

-Wanneer een groep grotendeels uit vijanden zou bestaan is
samenwerking natuurlijk uitgesloten. Wanneer er echter één onwil-
lig groepslid is valt wel %e voorspellen wat er gaat gebeuren.
Wij hebben dit meermalen met behulp van het rollenspel geconsta~
teerd. Een groep werd dan een ‘bepaalde opdracht gegeven, ‘maar ééﬁ

- van de leden kreeg de geheime instructie de werking van de groep
te frustreren door negatieve, cynische opmerkingen enz. Men zag
dan steecds dat. de groep de onwillige man trachtte te bepraten en.
tot cen andere; tot een construciisve houding te brengen. Gelukte
‘dit‘ten slotte niet, dan wendde de groep'zich van hem af en deeq
alsof hij niet bestond.

De houding van de groep is dus ten aanzien van het weerspan-
nige groepslidiﬂspoedig negatief. Veel beter zou het natuurlijk
zijn indien de groep een blijvend positieve houding zou kunnen op=
brengen. ’

Waarom is zo iemand onwillig? Meestal spélen problemen van
persoonli jke onzekerheid daarbij een rol. Wanneer de groep ten
slotte op negatieve wijze reageért, vergroot zij bij zo'n persoon
diens gevoel wvan onzekerheid, van uitgestoten ¢ zijn en de span-
ning van zijn negativisme. Een pdéitieve houding daartegenover
zou cen zodanige zijn dat de groep de betrokken man waardesrt -
althans tot op zekere hoogte — omdat hij Hoor zijn kritiek téch

' nogveen positieve functie zou kunnen vervullen.. De groep zou dus
“moeten proberen de positieve elementen, die-in de obstructie

schuilen te waarderen. Dit moet toch mogelijk zijn omdat een
~ groep -
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| bewustzijn te. vinden, bulten het negatleve om, b.v. door hem be~

EARY

7groep zonder opp031tle eigenllgk een beetge doole groep 1s, dle

_het gevaar 1nhoudt dat 2zij of ts snel of tot een213d1ge besluiten

komt. Oppositie is daarom een heel belangrlgk element 1n een groep.‘o T

ka durf zelfs zeggen dat Wanneer de lelder van een groep weinig
'oppos1t1e ontmoet hij zelf 1n de opp031t1e moet gaan, opdat de

‘groep 21ch bezint op haar beslulten.

De vraag hoe de groeyp p081t1ef op een onw1111ge houdlng moet

reageren is niet in het algemeen,te beantwoorden; stoeds moet men

nagaan waaraan in een concrect geval de negatieve houding moet

~_worden toegeschreven.‘ aak zal de reden ervan zijn dat zo iemand

5 meent dat het lelderschap hem toekomt, Wanneer hij dle nlet langs

p081tleve weg kan berelken zal h13 probercn dit 1angs negatleve,

‘ weg te bereiken, Hij voelt 21ch belangrijk door 21Jn negat1v1sme,

- omdat men met hem rekenlng gaat houden° U V1ndt daarvan sen paral—

lel in de ontw1kkellng van het klnd Wanneer het kind omstreeks .

'ZlJn ‘derde Jaar tot het allereerste 1k—bewust213n komt gaat het

op zeker ogenbllk ”nee" zeggen. Op deze wijze verzet het zich te- -
gen de hem omgevende wereld en versterk?t daardoor 213n ik-bewusgt=~
zijn. Wanneer het 1k—bewustZ1Jn voldoende gevestlgd is kan het zich -

weer positief met zijn wereld verblnden, zo gaat lev de puber—',

~te1t over in de adolescentle. De puber verzet zich tegen de we=

reld9 maar de adolescent leert zich pos1t1ef met de wereld ver-
blnden Die puberale negativiteit vindt men 1n het groepSWerk

zeer veel, Degene die daaraan laboreert moet men helpen 21Jn ik~ ut

paalde positieve taken op te dragen. Men kan dit doen door de man 2%
die altijd tegen is in het bestuur op te nemen, en: hem een: zekere g i
verantwoordeli jkheid te geven, |

Als v mij zouwdt vragen of ‘het de taak van de voor21ttor of ‘
die van de groep is om het negat1v1sme in pos1t1v1sme om te Vor= E;
men, dan zou ik zeggen, dat het allereerst de taask van de voorzite

ter is er voor te zorgen dat alle 1elderschapsfunotles in de_groepi

. worden vervuld Wonheer de leideréchapsfunotiés niet of~hog niet

door de groep Worden vervuld 1s de voor21tter qualltate qua de-

gene die deze functles te vervullen hoeft Ideaal is echter =~

zoals ik al heb gezegd - dat de groop het doet.~

'qufde vraagsteller:s

U hebt zoeven gezegd dat men moet trachten ult te V1nden

-Waarom- S s \
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Waarom een bepaald groepslid onwillig is, onverschiiligheid ver—
toont of tegenwerkt, De oorzaak van deze verschijnselen kan zijn
gelegen in de tegenstellingen welke in de functie van de betrok-
kene wortelen. Zo'n tegenstelling vindt men b.v. tussen de chef
van de ontwerp- en die van de produktieafdeling, De ecerste wil
mooie produkten, soms ook nog in een grote variatie, doch de
tweede wil produkten die met zo welnig mogelijk kosten en in op~
~ timale serie—groofte kunnen worden vervaardigd.

Wanneer men ecen groep van met deze tegenstellingen behepte
lieden bijeen heeft dan heeft men eigenlijk wat u noemde: depar—
tementale samenwerklng, Er zal in zo'n geval dezelfde procedure
moeten worden gevolgd als die welke u voor de departementale sa-
menwerking hebt geschetst De leden van de groep moeten hun eigen
wensén en verlangens prOJecteren tegen het belang van het geheel;g
'de nevendoelen moeten worden ge21en tegen de achtergrond van het
hoofddoel, Het zal de taak van de voor21tter zijn om hierin de
coordinatie tot stand te brengen.

Inleiders

Hetgeen u zodven hebt gezegd is eigenlijk de praktische toe-
rassing van het vinden van Wét ik de gemeenschappelijke criteria
heb genoemd; ook die moeten op het hoofddoel zijn gerlcht

Naaat de door u genoemde tegenstelllngen zijn er in de be-
drijven nog tal van andere, b.v. tussen de chef inkoop, die graag
goédkoop wil inkopen, en de chef produktie, die alleen met goede
‘grondstoffen wil werken. Men vindt ze ook tussen de chef~-verkoop
- want dle wil vaak een groot sortiment hebben - en de chef pro-

dukt1e9 die veel meer gesteld is op optlmale series, omdat hij

daardoor goedkoop kan produceren. Toch zou ik deze tegenstellingen

—~
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niet te somber willen zien. Zij bevorderen de onderlings concurren-—

tie, die elke orgahisatie tot een iévend geheel kan maken, mits
er een goede coﬁrdinatie is. Men zou een vergelil jking kunnen ma-—
ken met het 110haam' de functie van de maag is op te nemen en
die van nleren om af te scheiden. Tussen beide is er voortdurend
een zekere polariteity Wanneer echter beide goed functloneren is

het lichaam goed in orde.

Zesde vraagsteller:

Een van de vorige vraagstellers heeft erop gewezen dat soms
in een tot samenwerking geroepen groep mensen aanwezig zijn die
daarin geen plaats behoorden te hebben, Het komt evenwel ¢ok voor

’ - dat -



dat mensen nlet in een groep worden toegelaten, hoewel 213 daarln'
Wel behoren en bovendlen daarln ‘gaarne tot. samenwerklng willen f
komen, Men ziet dit wel gebeuren TeleV, staffunctlonarlssen, Het
1eld1ng geven is thans z0o 1ngeW1kke1d en veelomvattend geworden
dat de hogere leiding het vaak nodig v1ndt adv1esgevende staf~,-
functlonarissen aan te trekken, maar desondanks welnlg ‘bereidheid
toont deze functionarissen haar leeenkomsten te laten blgwonena

Kunt u daarvan de oorzaak aangeven?
Inleiders LA ' e ) i

De leldlng van een bedrlJf of dlenst, dle vroeger meester op -
alle Wapens kon zijn, ziet zich bij de groel van het bedrijf of
van de dienst gedWOngen staffunctlonarlssen - in een groeiend
aantal - in dienst te nemen. De leldlng moet haar meesterschap op
een aantal wapens aan degze functlonarlssen‘afstaani Hat is be-
grijpelijk dathijbdif‘soms met léde ogen aanzie}, Het’is eveneehé‘ e
begrijpelijk dat de leiding haar nieuwe functie niet dadelijk -
duidelijkrvoor ogen heeft, en zelfs wWanneer dit het geval is, dle
nieuwe functie niet goed ultoefent ,
Indlen de leiding van de dlensten van staffunctlonarlssen,
van sp601a11sten, gebrulk maakt dan gaat haar functle voor een
groot gedeelte bestaan in de samenwyrklng met deze mensen en 1n
de zorg voor de onderlinge samenwerklng van deze mensen. Dlt moet
gchter Worden geleerd en beheerst men nlet dadellgk : B
Een moelllakheld is daarbij dat de ondergeschlkte staffunc—
tlonarls het bogrlp daarvoor de 1eld1ng bezwaarlle kan big-' i
brengen. Dlt begrip moet groeien via opleldlng, vorming, samen-
- gpreking etc. Het zZou mlg te ver voeren om op dlt probleem thans

ultvoerlg in te gaan.




