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Met dank aan drs. E. de Leede voor het conunentaar op een
concept versie van deze rede.

Aan deze universiteit is het niet ongebruikelijk om een oratie te
starten met enige aspecten uit het leven en de tijd van Erasmus.
Humanisten als Montaigne en Erasmus traden de complexiteit en
gevarieerdheid van het menselijk bestaan met zeer uiteenlopende
vormen van analyse tegemoet: retoriek en logica vulden elkaar aan,
casulstiek en formele ethiek waren complementair (Toulmin, 1990).
Aan het begin van de zeventiende eeuw werd het humanisme met
haar mondelinge, bijzondere, plaatsgebonden en tijdsgebonden
kennis vervangen door de schriftelijke, universele, algemene en
tijdloze kennis van het rationalisme van Descartes en zijn navolgers.
De humanistische / rationalistische visie komt in vele aspecten van
een samenleving tot uitdrukking.

In deze rede zal samenhang en complexiteit op samenlevings-
niveau nauwelijks aan de orde komen, maar de beide benaderingen
op organisatieniveau des te meer. Centraal staan enerzijds een aantal
algemene inzichten ten aanzien van het studie-object van
Bedrijfskunde ~n anderzijds de constatering dat Bedrijfskunde een
levende activiteit is met veel onopgeloste vraagstukken. Bedrijfs-
kunde is in sommige van haar deelgebieden misschien wel een te
levende activiteit. Het vakgebied behorende bij mijn leerstoel,
Methodologie, heeft wat dat betreft voor sommigen een discutabele
reputatie. Een eminent wetenschapper als Krugman (1995) zegt
over het formuleren van baanbrekende inzichten '...those who can,
do, while those who cannot, discuss methodology.' Deze uitspraak
wordt door hem niet nader toegelicht, maar 'waar rook is, is vuur'
luidt een nederlands gezegde. Afgaande op het tijdschrift Bedrijfs-
kunde is er in de beoefening van de Bedrijfskunde in Nederland
ook inderdaad het een en ander aan de hand. De Zwaan (1996)
heeft het over een '...bijna verblindende diversiteit ... ' aan theoreti-
sche opvattingen en methodische visies in de huidige Bedrijfskunde.
Een wetenschapsgebied dat zich in een dergelijke situatie bevindt
lijkt geen behoefte te hebben aan een vergroting van die diversiteit
door nog eens een nieuwe classificatie in of methodologie voar de
Bedrijfskunde aan te dragen. Het streven naar de formulering van



enkele eenvoudige principes ligt dan meer voor de hand.
Een natuurlijk startpunt is de karakterisering van het wetenschaps-

gebied. Ik zal dat in het begin van deze rede doen met een tweetal
onderwerpen op basis van twee klassieke definities van manage-
mene. Drucker (1946) definieert Bedrijfskunde als: 'Management
science is the science of the coordination of activities and processes,
decision making in organizations, and optimal use of scarce
resources (human and financial capital, materials, equipment) in
order to reach favorable outcomes (products and services, employ-
ment, profit) for the organization.'. Bijna vijftig jaar later
karakteriseren March & Simon (1993) organisaties, het studie-object
van bedrijfskunde, als: " ... systems of coordinated action among
individuals and groups whose preferences, information, interests, or '
knowledge differ. ".

Het eerste onderwerp voor studie dat zich .direct aandient is
coordinatie / integra tie van de verscheidene attributen van een
organisatie. Hoofdstuk twee is gewijd aan een algemeen inzicht ten
aanzien van coordinatievraagstukken. Het tweede onderwerp is
beperkte rationaliteit. Drucker verwijst hier nadrukkelijk naar met
'decision making in organizations', evenals March en Simon met
'limited cognitive and affective capabilities of human actors' in de
uitgebreide toelichting op hun karakteriserin{ Hoofdstuk drie gaat

I In hoofdstuk 4 zal vanuit een andere invalshoek een'# alternatieve
karakterisering worden geformuleerd.
~ Deze definitie brengt volgens hen voor het onderzoek in de Bedrijfskunde
met zich mee dat "Organization theories describe the delicate conversion of
conflict into cooperation, the mobilization of resources, and the coordination
of effort that facilitate the joint survival of an organization and its members.
These contributions to survival are accomplished primarily through control
over information, identities, stories and incentives. Organizations process' and
channel information. They shape the goals and loyalty of their participants.
They create shared stories - an organization ethos that includes common
beliefs and standard practices. They offer incentives for appropriate behaviors.
Effective control over organizational processes is limited, however, by the
uncertainties or ambiguities of life, by the limited cognitive and affective
capabilities of human actors, by the complexities of balancing trade-ofE
across time and space, and by threats of competition. As organizational actors
deal with each other, seeking cooperative and competitive advantage, they
cope with these limitations by calculation, planning, and analysis, by learning
from their experience and the experience and knowledge of others, and by

hier op in. Hoofdstuk vier wordt besteed aan enkele aspecten van
de praktijk van Bedrijfskunde. Er wordt afgesloten met een
conclusie en een dankwoord.

creating and using systems of rules, procedures, and interpretations that store
understandings in easily retrievable form. They weave supportive cultures,
agreements, structures, and beliefs around their activities ... We try to
understand how collections of individuals and groups coordinate themselves
in relatively systematic ways.".



Organisaties hebben voortdurend met tegengestelde en gezamen-
lijke belangen te maken. Tegengeste1de be1angen openbaren zich in
verdelingsvraagstukken waarin een goed resultaat voor de een ten
koste gaat van de ander, terwijl gezamenlijke be1angen ten grondslag
liggen aan coordinatie- / afStemmingsvraagstukken waar een goed
resultaat voor de ene partij ook een goed resultaat voor de andere
partij inhoudt. Informatie speelt in beide soorten vraagstukken een
grote roI. In dit hoofdstuk staat asymmetrische informatie in een
probleem met belangentegenstellingen tussen twee partijen centraal,
waarbij daarnaast sprake is van een afstemmingsvraagstuk ten
aanzien van de verschillende taken / attributen van een partij.

De standaard weergave van een situatie met tegengestelde belangen
en asymmetrische informatie is het principaal-agent probleem. In de
meest eenvoudige weergave van dit probleem is er sprake van twee
partijen: een principaal (opdrachtgever) en een agent (uitvoerder).
Bijvoorbeeld, de EUR (als principaal) verstrekt mij (als uitvoerder)
de leeropdracht Methodologie. De principaal en de agent sluiten
een contract af omtrent de transactie, waarbij (meestal)/Iwordt aan-
genomen dat de principaal de contractvoorwaarden vaststelt en de
agent vervolgens beslist omtrent acceptatie van het contract en de
wijze waarop het wordt uitgevoerd.

Er is in de meeste relaties vaak sprake van een zekere divergentie
van belangen. Dit kan extreem zijn in bijvoorbeeld de situatie
waarin de koper (principaal) voor een bepaalde afgesproken prijs
een dure, hoge kwaliteit wil ontvangen, terwijl de verkoper (agent)
zijn nut ziet stijgen bij levering van een goedkope, lage kwaliteit.
Een sympathieker voorbeeld is dat een werknemer in zijn/haar
keuze van projecten voor de werkgever zich enigzins laat leiden
door persoonlijke motieven van arbeidsbevrediging, zoals het op-
bouwen van beroepservaring, het gevoel iets neer te zetten,
loopbaanoverwegingen, enzovoort (de Bijl, 1996). Naast de
divergentie van belangen is er sprake van asymmetrische informatie.

De agent heeft superieure informatie ten opzichte van de principaaI.
Hier kan gebruik / misbruik van gemaakt worden door de agent bij
de uitvoering van de opdracht. Dit leidt tot de bekende verborgen
actie en / of verborgen karakteristieken problemen (Hendrikse,
1993).

In deze uiteenzetting van het ptincipaal-agent probleem is er
impliciet van uitgegaan dat de agent slechts een taak uitvoert. Een
resultaat in een dergelijke situatie ten aanzien van verborgen actie
problemen is het prestatieprikkel intensiteitsprincipe. Het geeft aan
dat beloningen sterker op basis van uitkomsten / resultaten worden
gebaseerd, dat wil zeggen een grotere stukloon component hebben,
naarmate: (1) de agent minder risico-avers is; (2) de activiteiten van
de agent beter meetbaar zijn; (3) de inspanning van de agent meer
invloed op het uiteindelijke resultaat heeft; (4) er meer ruimte voor
eigen injtiatieven van de agent is.
Meestal is er echter sprake van meerdere taken. Bijvoorbeeld, een
secretaresse maakt afSpraken, verricht typewerk, beoordeelt welke
zaken wel of niet worden doorgestuurd, springt in op onvoorziene
omstandigheden, anticipeert op problemen, enzovoort. Karakteris-
tiek voor dit takenpakket is dat de meetbaarheid van taak tot taak
sterk verschilt. Voor een wetenschappelijke medewerker geldt het-
zelfde. Er wordt college gegeven, tentamens en opdrachten worden
ontwikkeld en nagekeken, vragen van studenten worden beant-
woord, onderzoek wordt verricht, collega's worden bijgestaan,
bestuurlijk en administratief werk wordt gedaan, enzovoort. Ook
hier geldt dat de aard van de diverse taken sterk verschilt.

Voor zowel de secretaresse als de wetenschappelijke medewerker
ge1dt dat het salaris in een bepaald jaar niet fluctueert. Elke maand
wordt hetzelfde salaris ontvangen. De reden waarom er geen of
slechts in beperkte mate stukloon in het beloningssysteem wordt
gebezigd is dat deze werknemers meerdere taken uitvoeren, waarbij
de output van deze verschillende taken niet allemaal op dezelfde
wijze kan worden vastgesteld en gemeten. Als de diverse taken goed
te scheiden zijn, dan geeft het prestatieprikkel intensiteit principe
aan dat de taak waarvan de output goed kan worden gemeten een
beloningsstructuur met een forse stukloon component zal hebben.
De reden is dat het niveau van de output in dergelijke omstandig-
heden een goede indicator vormt van de geleverde inspanning,
hetgeen precies is wat de werkgever wil belonen.



Als de taken echter moeilijk te scheiden zijn, dan leidt een belo-
ningssysteem met een forse stukloon component voor alle taken er
toe dat nauwelijks aandacht / inspanning zal worden besteed aan de
moeilijk meetbare taken. Taken die meetbaar zijn en financieel
worden beloond krijgen te veel aandacht en verdringen daarmee de
aandacht voor de moeilijk meetbare taken. Om er nu voor te
zorgen dat aan aile taken voldoende aandacht wordt besteed zal de
beloningsstructuur voor aile taken minder sterk op output worden
gebaseerd. Holmstrom en Milgrom (1991) hebben dit resultaat
formeel uitgewerkt en de naam 'uniforme compensatie principe'

3gegeven.
Enkele slecht observeerbare taken zorgen er dus voor dat alle

taken gezamenlijk minder sterk op basis van stukloon worden
gebaseerd dan wanneer de taken afzonderlijk zouden worden
uitgevoerd. Hiermee is tevens een antwoord geformuleerd op de
klassieke vraag waarom ondernemingen naast markten bestaan. De
briljante gedachtensprong van Coase (1937) was dat ondememingen
niet alleen een onderdeel van de markt vormen, maar er ook een
alternatief vo~r zijn. Dit ligt niet voor de hand, omdat markten veel
sterkere prestatieprikkels bieden dan ondememingen en daardoor
tot een hogere productiviteit komen ten aanzien van bepaalde
activiteiten. De idee is nu dat de bestaansreden van ondememingen
juist gelegen is in het bieden van zwakke prestatieprikkels om
belangrijke, doch moeilijk observeerbare en verifieerhare, activi-~
teiten tot hun recht te laten komen die voor het tot stand komen
van bepaalde activiteiten en het functioneren van de gehele
organisatie cruciaal zijn 4. De beheersstructuur onderneming (/
hierarchie) elimineert, voor bepaalde activiteiten in negatieve zin
doorslaggevende, onderhandelingsproblemen die met marktwerking
zijn geassocieerd. Andere problemen zijn met het ontplooien van
activiteiten in ondememingen geassocieerd, maar deze zijn voor
bepaalde activiteiten minder problematisch dan de problemen die
met de beheersstructuur markt zijn geassocieerd. Het lijkt inter-
essant om ontwikkelingen in de faculteit Bedrijfskunde met betrek-

3Williamson (1985) heeft dit idee op een niet-kwantitatieve wijze
uiteengezet.
4 Kreps (1997) en Frey en Oberholzer-Gee (1997) stellen aspecten met
betrekking tot de relatie tussen expliciete prestatieprikkels en intrinsieke
motivatie aan de orde, zoals autonomie, de soort werkaversie en normen.

king tot de budgettering van onderwijs- en onderzoeksactiviteiten
en nevenwerkzaamheden vanuit deze optiek te bekijken.

Er is sprake van bedrijfskundige integratie wanneer de (technische,
economische, juridische, psychologische / biologische en sociologi-
sche) attributen van een organisatie een afgestemd cluster attributen
vormen. In de relatie tussen de organisatie en de medewerkers
worden een aantal afspraken gemaakt omtrent de verscheidene
attributen, zoals de keuzevrijheid ten aanzien van de uitvoering van
taken, de mate waarin beloningen worden gebaseerd op meetbare
prestaties en het eigendom over de activa waarmee wordt gewerkt.
Als voor de eenvoud wordt aangenomen dat voor elk van deze drie
attributen (keuzevnjheid taken, prestatie afhankelijke beloningen,
eigendom activa) wordt aangenomen slechts twee waarden kunnen
worden aangenomen (klein-groot, laag-hoog, nihil-volledig), dan
zijn er acht organisatievormen mogelijk. Een £link aantal van deze
combinaties valt op basis van het uniforme compensatie principe af
als niet levensvatbaar. Een voorbeeld kan dit illustreren.

De inrichting van de organisatie rond een fysiotherapeut
werkzaam in een ziekenhuis is anders dan die van een zelfstandige
fysiotherapeut (Simon, 1951, Hart, 1995). Rechten en plichten van
werkgever en werknemer verschillen aanzienlijk per organisatie-
vorm / beheersstruktuur. De fysiotherapeut in het ziekenhuis is
werknemer, over werkmethoden / -tijden en te gebruiken appara-
tuur beslist in principe de werkgever, en meestal wordt een salaris
betaald dat nauwelijks gerelateerd is aan het aantal behandelingen
dat op een dag wordt uitgevoerd. Een zelfstandige fysiotherapeut is
eigen baas, schaft zijn e-igen apparatuur aan, bepaalt zijn eigen
werkmethode en dagindeling, en verdient op basis van het aantal
behandelingen dat wordt uitgevoerd. Deze twee invullingen van
verscheidene aspecten van de organisatie rondom een fysiotherapeut
vormen afgestemde clusters van attributen.

De waarde van de invuiling van een attribuut in een cluster /
systeem komt tot stand in samenhang met de invulling van andere
attributen. Ten aanzien van het aspect beloningsstructuur is het niet
verstandig om een fysiotherapeut in een ziekenhuis te betalen op



basis van het aantal behandelingen omdat dat ten koste zou gaan van
een moeilijk meetbare activiteiten als goed onderhoud van en
zorgvuldig omgaan met apparatuur. Dit zou problemen kunnen
geven omdat niet de fysiotherapeut maar het ziekenhuis de eigenaar
van de apparatuur is. (Voor een zelfstandige fysiotherapeut vormt
betaling op basis van het aantal verrichtte prestaties geen probleem
voor goed onderhoud van apparatuur omdat de fysiotherapeut
eigenaar is van de apparatuur.) Een vast salaris voor een zelfstandige
fysiotherapeut is daarentegen niet wenselijk omdat dan waar-
schijnlijk te veel aandacht zou worden besteed aan onderhoud van
apparatuur en te weinig aan zorg voor patienten. Sterkere
prestatieprikkels lijken in een dergelijke situatie aangewezen. Ten
aanzien van het aspect beheersstructuur is het niet verstandig om
een fysiotherapeut verbonden als werknemer aan een ziekenhuis
een grote vrijheid te laten ten aanzien van aanwezigheid. Dit gaat
ten koste van de uitvoering van. allerlei moeilijk meetbare
activiteiten die belangrijk zijn voor het functioneren van de
organisaties. Een bijproduct van deze karakterisering van de
fysiotherapetit in het ziekenhuis is dat de waarde van de werkgever
/ principaal / manager voor een belangrijk deel wordt bepaald door
het zorgvuldig vaststellen van subjectieve beoordelingen en het
inspelen op onvoorziene omstandigheden.

In het algemeen is het een slechte gedachte dat een aantrekkelijke
invulling van een attribuut in de ene organisatievorm in combinatie
met een aantrekkelijke invulling van een ander attri~uut in een
andere organisatievorm tot een superieure organisatievorm zal
leiden. Door in een goed werkende organisatie (met waarde 3) een
attribuut van de organisatie (met waarde 1) te veranderen, zonder
de invulling van de andere attributen te wijzigen, zal een drastische
vermindering (daling tot waarde 1) in het functioneren van de
organisatie als geheel plaatsvinden 6

• Kortom, 3-1 =1. In deze visie

5 Velen zouden ook dan hun taak goed uitvoeren, maar het komt nogal eens
voor dat er een aantal zijn die een dergelijke vrijheid niet aankunnen. Dit
brengt als groepseffect met zich mee dat enkelen zich uitsloven en aile
moeilijk meetbare activiteiten voor hun rekening nemen, terwijl anderen de
kanties er van af gaan lopeno Op den duur kunnen deze laatsten funest zijn
voor de cohesie in het team.
(,De notie van een organisatie als systeem kan formeel worden weergegeven
met een spel met strategische complementen (Milgrom en Roberts, 1990).

leidt het beste van Japan en het beste van de Verenigde Staten niet
tot een superieur systeem, maar tot een ramp (Aoki, 1990 en Taylor
en Wiggins, 1997). Hetzelfde geldt voor de hervorming van de
oost-europese, socialistische samenlevingen (Gates, e.a., 1996), of
voor bedrijven die intern zomaar marktconforme prikkels willen
introduceren (zoals in het voorbeeld van de fysiotherapeut is
geillustreerd), of overheden die zomaar bedrijfsmatig willen gaan
werken7, of organisaties die zomaar informatie technologieen willen

Hiermee is het mogelijk om tegelijkertijd gezamenlijke en tegengestelde
belangen van personen in organisaties te representeren. Aspecten van
gezamenlijke belangen staan bekend onder de noemer coordinatie en hebben
betrekking op aile attributen vanuit de optiek van de organisatie als geheel,
terwijl eigenbelang be trekking heeft op de wijze waarop een aantalleden van
de organisatie vanuit hun eigen optiek naar een aantal (of aile) attributen van
de organisatie kijken.
7 Hart (1995) signaleert als de twee voornaamste problemen waar de analyse
van de overheid mee gepaard gaat de onduidelijkheid van de doelstellings-
functie en de geloofwaardigheid/ commitment van beloften van de overheid.
Ten aanzien van de doelsteilingsfunctie heeft Arrow (1951), op basis van een
aantal minimale criteria, de onmogelijkheid aangetoond van de aggregatie
van verschillende individuele voorkeuren in een sociale welvaartsfunctie.
Dixit (1996) heeft een geheel andere benadering van de doelstellingsfunctie
van de overheid geformuleerd door interne organisatie aspecten van de
overheid te modeileren als een meerdere principalen - een agent probleem.
Uit de analyse blijkt dat de prestatieprikkels in een overheidsorganisatie als
systeem van principalen nog minder zuilen zijn dan in een onderneming.
Elke principaal geeft positieve prestatieprikkels voor taken die hem ten goede
komen en negatieve voor de anderen. Dit brengt een negatieve externaliteit
met zich mee. Meer inzet voor een specifieke taak resulteert weliswaar in een
hogere output voor de desbetreffende principaal en daarmee een hogere
beloning voor de agent, maar deze beloning dient gedeeltelijk als straf aan de
andere principalen te worden betaald. Hetzelfde geldt voor aile principalen,
waardoor prestatieprikkels voor aile taken zwak zuilen zijn.

Dit resultaat is geformuleerd in een model met voiledige contracten
(Hendrikse, 1993). In een onvoiledige contracten / eigendomsrechten bena-
dering dient de overheid beslissingsrechten over verscheidene taken aan
verschiilende partijen toe te wijzen (Tirole, 1994). Hiermee komen vraag-
stukken met betrekking tot de wijze waarop de overheid dient te worden
georganiseerd aan de orde, hetgeen het klassieke vraagstuk in de normatieve

politicologie is.
Het commitment probleem van de overheid is duidelijk verwoordt door

Weingast (1994): "The fundamental political dilemma of an economic system



invulling vormt een afgestemd geheel (Ichniowski, e.a., 1997).11 n Hitt, 1995), of bedrijven die overwegen
tlfttl~",lhtic:kC:I\ van overheden te gaan overnemen in hun

iJv n met financiele beoordelingscriteria en een
turingsstijl die zich willen gaan concentreren op

I n1 tiviteiten (van Oijen, 1997), of land- en tuinbouw
, t~P .Hies die enkele invullingen van attributen van het clu~ter
N.IJIIl!oze Vennootschap willen overnemen zonder de consequen-
ties voor de andere attributen in ogenschouw te willen nemen
(Hendrikse en Veerman, 1997). Vergelijkbaar, verscheidene human
resource beleidsinvullingen zijn mogelijk, maar een productieve

De opinies over waardevol Bedrijfskundig onderzoek vaneren
sterk. Sommigen pleiten voor een sterke historische inbreng met
een prominente rol voor de invloed van personen en instituties.
Anderen benadrukken de waarde van formele modellen in het
verschaffen van inzicht in complexe bedrijfskundige problemen.
Het lijkt soms alsof er een keuze tussen deze twee invalshoeken
gemaakt dient te worden, maar een taakverdeling lijkt meer voor de
hand te liggen (Porter, 1994). Wil een theorie empirisch bruikbaar
zijn, dan dient het beperkingen te formuleren aangaande relaties
tussen waarneembare variabelen. Deze beperkingen zijn waar-
schijnlijk zwak wanneer er sprake is van breed opgezette studies
(Sutton, 1991). Binnen deze zwakke, algemene beperkingen dienen
vervolgens case studies uitgevoerd te worden om verdere
beperkingen betreffende waarneembare variabelen te formuleren in
specifieke situaties. Algemene beperkingen kunnen sorns ook st~rk
discrimineren. In het fysio-therapie voorbeeld werd de claim
bevestigd dat 'There is no one best way to organize', maar dat
betekent niet dat zomaar alles kan en stabiel zal zijn. Twee van de
acht mogelijkheden bleken slechts toegelaten, waarbij de specifieke
situatie uiteindelijk bepalend is voor welke mogelijkheid het me est
wenselijk is.

Een algemene, simpele beperking die aan de bovenstaande
resultaten ten grondslag ligt is het Nash-criterium. Het formuleert
een eenvoudige eis voor gedrag dat op terrnijn kan overleven:
gedrag dient niet in tegenspraak te zijn met het eigenbelang van de
betrokken personen. In praktisch relevante situaties leidt het Nash-
criterium tot de formulering van modellen met meerdere zelf-
zuchtige actoren die elkaar regelmatig tegenkomen. Een heel scala
aan gedragsmogelijkheden blijkt in een herhaalde context mogelijk
te zijn9• Het belang van het folk~theorema is, naast het toestaan van

is this: A government strong enough to protect property rights and enforce
contracts is also strong enough to confiscate the wealth of its citizens.
Thriving markets require not only the appropriate system of property rights
and a law of contracts, but a secure political foundation that limits the ability
of the state to confiscate wealth." Hij draagt als mogelijke oplossing aan de
decentralisatie van bevoegdheden van de centrale overheid op lokale
overheden. De concurrentie tussen lagere overheden zorgt voor de rest. Het
World Report 97 beschrijft dat in succesvolle landen overheidssalarissen
gelijke tred houden met die in het bedrijfsleven (NRC Handelsblad, 1997).
In het licht van deze bevinding is de geleidelijke, jaarlijkse, relatieve achter-
uitgang van de nationaal / centraal vastgestelde salarissen van onderwijzend
personeel schadelijk voor de kwaliteit van het onderwijs op de lange termijn
en kan via een decentralisatie van bevoegdheden misschien teniet worden
gedaan. Een andere voorbeeld van het belang van scheiden van bevoegd-
he den is effectieve corruptie bestrijding. In het Hong K0ng onder Brits
bestuur was weinig sprake van corruptie omdat er een onafhankelijke
corruptiebrigade was met uitgebreide bevoegdheden.
8 Het resultaat in de vorige voetnoot plaatst ook vraagtekens bij de
wenselijkheid en implicaties van de huidige ontwikkelingen omtrent de
stakeholder benadering van de onderneming. Als de invloed van derde
partijen officieel wordt geaccepteerd en expliciet wordt meegenomen in de
juridische en organisatorische structuur van de onderneming, dan worden al
die groepen officieel principalen. Zij politiseren de onderneming tot op
zekere hoogte. Dergelijke ondernemingen zullen in hun interne organisatie
aanpassingen van functies en taken dienen door te voeren om in de
concurrentiestrijd met anderen, die minder invloed van stakeholders ervaren,
te overleven. Een onderneming kan bijvoorbeeld reageren door verscheidene
groepen op de een of andere manier samen te voegen, het takenpakket van
de diverse delen van de organisatie te verkleinen, en de reikwijdte van de
invloed van elke afzonderlijke principaal te beperken door hem bijvoorbeeld
alleen over die aspecten te informeren en invloed te laten uitoefenen die hem
direct raken.

') Fudenberg en Maskin (1986) hebben dit resultaat formeel uitgewerkt en de
naam 'Folk theorema' gegeven, hetgeen volkswijsheid betekent. (Niemand is
zo onbescheiden om te claimen als eerste dit resultaat te hebben
geformuleerd en het is ook niet duidelijk wie het als eerste informeel heeft



U rlei R dragsmogelijkhedenlll
, vooral ook gelegen in de vele

I(cd ~l1logelijkheden die het uitsluit als zijnde stabiel".
;ebruik van het Nash-criterium leidt tot de formulering van

hypothcsen die bepaalde soorten gedrag uitsluiten. Dit gedrag is
echcer niet onmogelijk. Empirisch werk zal dienen aan te Conen ~at
de reikwijdte van een dergelijk criterium is12

• In de me~ste
laboratorium experimenten ondersteunen de data de relevantie van
dit criterium. Gedrag tendeert in voldoende stationaire omgevingen
in een serie replicaties naar een Nash-evenwicht (Ochs, 1995).

geformuleerd.) Het resultaat houdt in dat elke Pareto-verbetering ten
opzichte van de Nash-evenwichtsuitkomst in het eenmalige prisoners
dilemma is te realiseren met strategieendie een Nash-evenwicht vo~en in
het oneindig vaak herhaalde prisoners dilemma, waarbij deze strategieenelke
peri ode uitbetalingen opleveren die deze Pareto-verbetering opleveren
10 Sommigen (Cools, 1993) vinden dit een illustratie van het post-
modemisme. Dit geeft echter slechts aan dater van alles mogelijk is.
1 J Voor theoretisch werk houdt dit bijvoorbeeld in dat verschillende institu-
tionele structuren verschillende threatpoints met zich meebrengen en daar-
door ander gedrag uitsluiten (Baker, e.a., 1996). In de politieke filosofie,
uiteindelijk is ondergetekende verbonden aan de vakgroep Methodologie en
Ethiek, beargumenteert Binmore (1994, 1997) dat a priori teleologische
gedraag-j e-zoals-j e- wilt-dat-een-ander -zich -tegenover -j ou -gedraagt
principes als Kant's 'categorische imperatief serieuze (stabiliteits)problemen
met zich meebrengen omdat ze berusten op moreel verantwoord gedrag dat
in strijd kan zijn met de Nash-eis van het niet schaden van etie eigen positie.
(Napoleon merkte reeds op dat 'verdragen worden uitgevoerd zolang het
eigenbelang zulks meebrengt'.) Daarenboven kunnen dergelijke principes
worden afgeleid van modellen op basis van interacties tussen eigenbelang
nastrevende actoren in een herhaalde context. Binnen het scala aan
mogelijkheden dat dan mogelijk blijft zijn situatie-specifieke aspecten nodig
om meer te kunnen zeggen over een specifieke situatie.
12

Naast het gedrag dat door het Nash-criterium wordt uitgesloten zijn er
natuurlijke ook nog logische onmogelijkheden. Zij vloeien direct voort uit
de weergave/specificatie van een probleem. Voorbeelden van onmogelijk-
he den zijn het in drieendelen van een hoek met passer en lineaal, Arrow's
eerder gerefereerde resultaat met be trekking tot de formulering van een
sociale welvaartsfunctie, het niet voldoen aan boekhoudkundige identiteiten
in de jaarrekening en de handelsbalans, en de law of requisite variety die
aangeeft dat de minimale varieteit in de uitkomsten van een systeem niet
beneden een bepaald niveau kan vallen (Ashby, 1956). Empirisch werk is in
het geval van logische onmogelijkheden niet relevant, omdat er geen
ontkomen aan is wanneer de uitgangspuncen eenmaal zijn geaccepteerd.

I resultaten in dit hoofdstuk ten aanzien van organisaties als
y temen van attributen kunnen weliswaar consistent zijn, maar zijn

armee nog niet relevant. In het empirische onderzoek wordt dit
paald met behulp van statistische technieken die gericht zijn op

het vaststellen van covariatie in cross-sectie data (Holmstrom en
Milgrom, 1994, Athey en Stern, 1996 en Ichniowski, e.a., 1997)13.

D In sommige empirische analyses van bedrijfstakken wordt ook voor een
uitsluitingsbenadering gekozen (Sutton, 1991). De speltheoretische revolutie
in de studie van bedrijfstakken heeft als belangrijke inzicht opgeleverd dat
een grote verscheidenheid aan factoren ieder afzonderlijk een cruciale
invloed op de uitkomsten van het model kan hebben. Dit heeft gevolgen
voor de traditionele statistische aanpak om waargenomen uitkomsten te
modelleren als het unieke evenwicht van een 'waar' model met ruis. Het is
niet juist om de invloed van deze verscheidenheid aan factoren als ruis te
modelleren. Soms is men in staat om op basis van een unieke data set de
systematische invloed van een aantal factoren in een specifieke situatie in
kaart te brengen. In breder opgezet onderzoek dienen dergelijke factoren
echter te worden meegenomen als niet-observeerbare factoren omdat zij niet
in elk specifiek geval zijn gedocumenteerd. Vergelijkbaar, het idee dat de
structuur van een brede klasse bedrijfstakken gerepresenteerd kan worden
met een zwaar geparameteriseerd model dat een uniek evenwicht heeft is
waarschijnlijk te veel gevraagd. Dit impliceert dat de standaard statistische
regressietechnieken betreffende concentratiegraden en karakteristieken van
een bedrijfstak waarschijnlijk ongeschikt zijn (Sutton, 1996). Eerst dient
statistisch aangetoond te worden dat bepaalde soorten gedrag in een brede
klasse bedrijfstakken niet voorkomt. Vervolgens dient meer informatie over
de specifieke omstandigheden (geschiedenis, wetgeving, enzovoort) aan te
geven welke specifieke situatie relevant is.



In het vorige hoofdstuk is er impliciet van uitgegaan dan de mense-
lijke cognitieve capaciteiten toereikend zijn om problemen volko-
men te doorgronden. Voor de ontwikkeling van inzichten is deze
drastische veronderstelling in bijvoorbeeld de economische weten-
schap bijzonder productief geweese4

• In veel praktische situaties, en
vaak ook in eenvoudige problemen, is beperkte rationaliteit een
meer realistische aanname.

In de jaren vijftig is het empirische werk met betrekking tot
beperkte cognitie al samengevat door Miller (1956) met de titel van
zijn artikel 'The magical n,umber seven; plus or minus two,lS.
Mensen kunnen in het algemeen slechts een beperkt aantal aspecten
van een probleem onderscheiden. We zijn echter niet volledig

14 D 1 .e resu taten waren III eerste ins tan tie weliswaar vanuit een praktijk
invalshoek oninteressant omdat zij aangaven dat er geen rol voor organisaties
is weggelegd om het best mogelijke resultaat voor alle betrokkenen
gezamelijk te behalen, maar vele jaren later is hun waarde gebleken. Enkele
van deze resultaten zijn wijd verbreid. Het Coase-theorema (Coase, 1960)
specificeert de omstandigheden waarin organisaties er niet toe doen. Coase
heeft Nobelprijs ontvangen voor de formulering van een resultaat dat
aangeeft wanneer Bedrijfskunde er niet toe doet. Modigliani en Miller (1958)
hebben de Nobelprijs gekregen voor een resultaat dat aangeeft wanneer de
wijze van financiering van een onderneming geen rol speelt\voor de waarde
van de onderneming. Debreu (1959) heeft de Nobelprijs ontvangen voor de
formulering van de welvaartstheorema's in de theorie van het algemene
evenwicht. Zij geven aan onder welke omstandigheden markten perfect
werken. Ook in deze resultaten is er geen rol weggelegd voor organisaties.
De waarde van deze resultaten is vooral gelegen in de specificatie van de
veronderstellingen die nodig zijn om ze te formuleren. Vervolgens heeft het
een voor een vervangen van deze veronderstellingen geleid tot allerlei
inzichten ten aanzien van organisaties. .
15

"There seems to be some limitation built into us either by learning or by
the design of our nervous systems, a limit that keeps our channel capacities in
this general range. On the basis of the present evidence it seems safe to say
that we possess a finite and rather small capacity for making such
unidimensional judgments and that this capacity does not vary a great deal
from one sensory attribute to another." en ".. .I maintain that for uni-
dimensional judgments this span is usually somewhere in the neighborhood
of seven.".

rge1everd aan onze beperkte cogmtleve capaciteitenl6
• Door

del van organisatie is vaak effectief met complexe situaties om te
n. Het bestuur van een immens land als India in de Britse
1 niale tijd geeft zelfs aan dat een goede organisatie belangrijker
n zijn dan het opleidingsniveau van de mens en in de organisatie

)
17y,1996 .

Beperkte cognitie is cruciaal in de Bedrijfskunde. Men denke
. rbij aan aandachtsgebieden als organizational behavior, behavioral
nance, behavioral accounting, economische psychologie, strategi-
he besluitvorming en kunstmatige intelligentie. Het analyseren en
plossen van complexe problemen staat centraal, hetgeen zo veel
il zeggen als dat interessante bedrijfskundige problemen worden
karakteriseerd door het onvermogen van mens en om ze volledig
bevatten. Dit hoofdstuk gaat in op enkele aspecten van complexe

ituaties.

Ben definitie van beperkte rationaliteit is in de Bedrijfskunde bij
voorkeur probleem georienteerd. De definitie die zal worden
gebruikt voldoet hieraan door de mate van rationaliteit te karakteri-
seren als de ratio van de cognitieve capaciteit van een persoon en de
complexiteit van het onderhavige probleeml8

• Er is sprake van
procedurele rationaliteit wanneer deze ratio gelijk aan 0 is, beperkte
rationaliteit wanneer deze ratio een waarde tussen 0 en 1 heeft, en

1(, Miller (1956) : "We are not completely at the mercy of this limited span,
however, because we have a variety of techniques for getting around it and
increasing the accuracy of our judgments. The three most important of these
devices are (a) to make relative rather than absolute judgments; or, if that is
not possible, (b) to increase the number of dimensions along which the
stimuli can differ; or to arrange the task in such a way that we make a
sequence of several absolute judgments in a row.".
17 "The men who ran British India were, in the main, of mediocre, talent.
The achievement of the Raj was to create a system within which a small
number of these undistinguished people could administer, tolerably well, one
of the largest and most diverse nations of the world. Architecture does not
create extraordinary organizations by collecting extraordinary people. It does
so by enabling very ordinary people to perform in extraordinary ways.".
'HDeze definitie is een variant op die van Heiner (1983).



volledige rationaliteit wanneer deze ratio gelijk is aan 1.
De cognitieve capaciteit van een persoon en de complexiteit van

het probleem kan op verscheidene manieren worden geoperationa-
liseeerd. Vandaag zal het aantal opsplitsingen van de verzameling
mogelijke gebeurtenissen / toestanden centraal staan. Termen die
men aantreft in de vakliteratuur zijn 'chunks' (Miller, 1956),
'bracketing' (Weick, 1979), of partitionering (Rubinstein, 1993).
Een probleem van kleurherkenning kan de idee van partitionering
illustreren. Neem aan dat er vier mogelijke toestanden zijn: R(ood),
G(roen), W(it), en D(onker). De complexiteit van dit probleem is
drie, omdat de meest fijne opsplitsing van de verzameling kleuren
/toestanden wordt bereikt na drie stappen. Dit kan als voIgt worden
ingezien. Eerst splitst men de verzameling toestanden in Rood en
niet-Rood, vervolgens wordt de verzameling niet-Rood gesplitst in
Groen en niet-Groen en tenslotte wordt de verzameling niet-Groen
gesplitst in Wit en D(onker).

Het niveau van de cognitieve capaciteiten, en daarmee de mate
van beperkte rationaliteit, hangt af van de aard van de beslisser. Vier
beslissers worden onderscheiden om dit te illustreren. De mens is in
het kleurherkenningsprobleem in staat om aIle toestanden van elkaar
te onderscheiden. Het niveau van de cognitieve capaciteiten van de
mens is derhalve drie. Een poes is niet in staat om de kleuren Rood
en Groen van elkaar te onderscheiden. Zij is niet in staat om de
verzameling (R,G) te partitioneren in de verzamelin~en (R) en (G).
De kleur Wit wordt door de poes herkend, de toe stand Donker
wordt onderscheiden, evenals de situatie waarin er sprake is van
Rood of Groen. Het niveau van de cognitieve capaciteiten van de
poes is derhalve twee. Een mol kan slechts een onderscheid maken
tussen licht en donker, dat wil zeggende verzamelingen (R, G, W)
en (D). De cognitieve capaciteiten bedragen derhalve een. Tenslot-
te, een soeplepel heeft cognitieve capaciteiten nul, omdat geen van
de toestanden kan worden onderscheiden19

•

In het probleem van kleurherkenning is de mens de beslisser met
de superieure cognitieve capaciteiten. Dit hoeft echter niet altijd het
geval te zijn. Bijvoorbeeld, in een probleem van het herkennen van
hoge geluidsfrequenties vertoont de mens soeplepel-achtig gedrag.
Naast het varieren in het probleem is er te differentieren tussen

'9Rubinstein (1997) bezigt een dominantie- en een vergelijkbaarheidsrelatie
in een continue operationalisering van het partitioneringsidee.

I nsen. In veel situaties hebben gegevens niet voor iedereen
ze1fde betekenis. Ieder van ons kleurt de beschikbare informatie
eigen wijze. Bijvoorbeeld, een technicus heeft weinig oog voor
marketing aspecten van een product, terwijl een marketing

kundige zich gedraagt als een soeplepel ten aanzien van de
chnische aspecten van een product.

Nauw hieraan gelieerd zijn noties als vergeetachtigheid, ver-
trooidheid en fouten maken. Bijvoorbeeld, in een meerkeuze vraag

worden de mogelijkheden 0, 1, en 2 gepresenteerd als uitkomst van
de rekensom 3-1. De cognitie / kennis van de persoon die de vraag
client te beantwoorden is beperkt. Het getal 3 wordt onderscheiden
van het getal 1 en de betekenis van het getal 0 is ook duidelijk,
doch kennis van de wiskundige bewerking aftrekken is afWezig. De
verzameling (0, 1, 2) wordt gepartitioneerd in (0) en (1, 2). In een
dergelijke situatie is het vaak optimaal om de keuze van een getal
uit de verzameling (1, 2) door randomisatie te bepalen (Rubinstein,
1997). Kortom, beperkte cognitie kan resulteren in 3-1 =1.

Problemen in organisaties hebben vaak te maken met informatie. Er
kan sprake zijn van asymmetrische informatie20

, een gebrek aan
informatie of verkeerde informatie. De wijze waarop organisaties
zich kunnen structureren om het genereren van verkeerde
informatie zo veel mogelijk te voorkomen staat nu centraal.

Er zijn meestal verschillende mogelijkheden om informatie-
stromen van ondergeschikten naar de besluitvormer te kanaliseren.
Kanalisering van informatie is belangrijk omdat niemand in zijn
eentje aIle beschikbare informatie kan verwerken. Informatie wordt
in het kanalisatieproces op een zodanige manier gecomprimeerd dat
het te bevatten is voor de besluitvormer. Een belangrijk inzicht is
dat elke structuur van informatiekanalen, oftewel elke dwars-
doorsnede door de immense hoeveelheid informatie, onvermijdelijk
een bepaalde vertekening in de informatievoorziening met zich
meebrengt (Hammond, 1994t. Geen enkele organisatiestructuur is

2°Problemen die gepaard gaan met asymmetrische informatie zijn in het
vorige hoofdstuk aan de orde geweest.
210e analyse is gebase~rd op het McKelvey theorema (McKelvey, 1976).



n1latie. Door deze onontkoom-
n en organisatie de keuze tussen

ning n (/ afwijkingen / bijziendheid)

n J d n n nisatie neemt beslissingen die (gedeeltelijk)
w rden b p •Jd d r de wijze waarop de organisatiestructuur de
10 I _ in nn tie kanaliseert, ondanks dat de organisatie als geheel
v r dezclfde (Iokale) informatie beschikt. Zoals de biologisch

gccvolueerde mens (Goleman, 1996) wordt gelmponeerd door de
opgaande / ondergaande zon, zo is een specifieke organisatiestruc-
tuur slechts gevoelig voor bepaalde soorten informatie. De 500rt
informatie die verloren gaat in de hierarchische verwerking van
adviezen is afhankelijk van de structuur die de organisatie kiest
(hetgeen een uitvloeisel is van gezamenlijke en eigen belangen en

22 Met een voorbeeld zal dit resultaat worden toegelicht. Neem aan dat er
sprake is van een organisatie die bestaat uit twee groepen en elke groep
besta~t utt r:vee afdelingen. De leider van de organisatie baseert' zlch in zijn
besluttvormmg op de adviezen van de groepshoofden en zij baseren hun
adviezen ·op de informatie die ze ontvangen van de afdelingen. Produktie
afdeling 1 (2) geeft altijd (nooit) aan dat er mogelijkheden zijn voor kosten
r~ducties ~ij~, ~erwijl het hoofd van marketing afdeling 1 (2) altijd optimis-
tlsch (pesslmlstlsch) is met be trekking tot meer omzet in de toekomst. Een
groepshoofd geeft dan en slechts dan een positief rapport door aan de leider
wa~~eer beide afdelingen een positief advies uitbrengen. Als de ene afdeling
posltlef en de andere negatief adviseert, dan geeft het groepshoofd aan de
leider door dat er sprake is van twijfelachtige informatie. Tenslotte, als een
groepshoofd twee negatieve berichten ontvangt, dan wordt er aan de leider
gerapporteerd dat er geen mogelijkheden voor winsttoenamen van de
betreffende groep zijn te verwachten.

Verschillende organisatiestructuren aggregeren precies dezelfde lokale
informatie op verschillende manieren. De leider zal in een functionele
structuur, met in de ene groep de twee produktie afdelingen en in de andere
groep de twee marketing afdelingen, besluiten om niets te doen. Beide
groepen verschaffen namelijk twijfelachtige informatie over de mogelijk-
heden tot winsttoename. In een produktdivisie structuur, met in de ene
groep produktie afdeling 1 en marketing afdeling 1 en in de andere groep de
twee resterende afdelingen, ontvangt de leider andere informatie. Groeps-
hoofd 1 is positief over de winstmogelijkheden van zijn groep, terwijl
groepshoofd 2 uitgesproken negatief is. De leider besluit op basis van deze
in~ormatie om in de toekomst zo veel mogelijk middelen aan groep 1 toe te
wIJzen.

icuatie waarin men zich bevindt). Een functionele structuur
ert een aggregatie vertekening met betrekking tot de creatie van

ductgerelateerde gegevens. Vergelijkbaar, een product structuur
ngt een aggregatie vertekening met zich mee ten aanzien van het

nereren van functioneel gerelateerde data. De aard van de
mgeving wordt daarmee een bepalende factor in keuze van
rganisatie.

Bij het splitsen en samenvoegen van informatie gaat (onvermij-
lijk) informatie verloren. Wat niet meer in de cijfers tot

itdrukking komt kan wel degelijk relevant zijn23
• In het ontwerp /

enstelling van instituties dient men rekening te houden met en
oorzieningen te treffen voor de vertekening( en) in informatie die
en specifieke institutie met zich meebrengt. Het in de praktijk

V elvuldig tegelijkertijd bezigen van een verscheidenheid aan
ontrolesystemen (Arrow, 1997) is in het licht van het voorgaande te

begrijpen.
Een ander resultaat dat uit het bovenstaande voIgt is dat een leider

die gelnformeerd wil zijn over de kritische factoren in zijn
omgeving geen organisatiestructuur dient te kiezen die op dezelfde
wijze vorm is gegeven als de omgeving. Een leider die zijn energie
richt op de samenstelling van producten zal een productdivisie het
minst informatief vinden. De reden is dat de discussies over de
karakteristieken van de producten van de onderneming dan in, en
dus niet tussen, divisies plaatsvinden. De leider is in een
productdivisie structuur op de hoogte van de winstgevendheid van
een product, doch kan de reden daarvoor niet destilleren uit de
verschafte informatie. Dwarsdoorsneden van de organisatie die haaks
/ orthogonaal op elkaar staan verschaffen het meeste informatie24

•

23 In het vorige hoofdstuk is met het uniforme compensatie principe
aangegeven dat een te sterke nadruk op meetbare activiteiten ten koste gaat
van moeilijk meetbare activiteiten. Een antwoord hierop is het geven van
zwakke prestatieprikkels voor het gehele takenpakket. In het lineaire regressie
model kan datgene wat verborgen is in de storingsterm minstens zo
informatief voor het begrip van een probleem zijn als de gebezigde
specificatie.
24 Merk op dat dit resultaat overeenkomsten vertoont met het inzicht in het
vorige hoofdstuk omtrent de relatie tussen het uniforme compensatie
principe (financiele prikkels) en de rol van het management (subjectieve
beoordelingen), ondanks dat de gedragsveronderstellingen omtrent de mate
van rationaliteit en de mate van opportunisme aanzienlijk verschillen.



i tructuur die op functionele wijze is georganiseerd is
n boekhoudkundig systeem dat is georienteerd op

U t n2S
• Vanuit deze optiek is bijvoorbeeld te begrijpen dat een

d van bestuur van een organisatie vaak niet alleen maar bestaat
uit financiele deskundigen, dat een bedrijf verscheidene financiele
instrumenten gebruikt, dat een raad van advies niet alleen maar uit
topmensen van het bedrijfsleven dient te bestaan en dat op het
bilaterale, persoonlijke en / of professionele vlak er nog al eens
relaties zijn waar te nemen tussen volstrekt verschillende personen,
zoals een intultieve met een strak georganiseerde persoon, of een
wiskundige met een socioloog.

Aan complexe systemen lijken 'bottom-up' mechanismen ten
grondslag te liggen van veel eenvoudiger systemen. De relatief
eenvoudige lokale transitieregels zijn in staat om zichzelf aan te
passen, om zich zodoende te handhaven in het proces van
natuurlijke selectie. Zij vormen een balans tussen exploratie en
exploitatie (March, 1991) van de lokale omgeving. In computer-
simulaties ontstaat / emergeert op relatief korte termijn een
verrassend complexe zelforganisatie van de bestanddelen op basis
van lokale interacties. Dit blijkt vooral het geval te zi'n wanneer een
systeem zich bevindt op het grensvlak van orde en chaos
(Kaufmann, 1993). Een resultaat ten aanzien van de globale
dynamiek van het leergedrag op basis van lokale transitieregels is het
schema theorema (Holland, 1975). Het houdt in dat compacte

Alhoewel beperkte rationaliteit geen cruciaal ingredient in de onvolledige
contracten theorie van de vorige paragraaf lijkt te zijn, terwijl de
gedragsveronderstelling opportunisme dat wel is, is het waarschijnlijk toch
waardevol om beperkte cognitie expliciet mee te nemen. T oewijzing
beslissingsrechten in onvolledige contracten is slechts een grof substituut voor
een optimaal volle dig contract. Hierdoor kan misbruik van deze rechten
worden gemaakt. Beslissingsrechten worden in de praktijk dan ook situatie
afhankelijk (contingent) verdeeld over diverse groepen (Aghion en Bolton
(1992) en Noldeke en Schmidt (1995). Oit wordt vaak gecompleteerd met
externe partijen om gedrag te disciplineren (Tirole, 1994).
250emski (1980) heeft een aanzet gegeven tot een partitioneringsmodellering
van een budgetteringssysteem.

lusters / patronen / modules die goed functioneren in evolutio-
naire omgevingen exponentieel in aantal toenemen in de populatie
van patronen.

Evolutie verloopt suel gezien het enorme aantal mogelijkheden
dat er bestaat. Het mondt voortdurend uit in modules die dienst
doen in het samenstellen van een meer complexe, hierarchische
tructuur26

• De hierarchische, modulaire opbouw van systemen is
wijdverbreid. Men denke hierbij aan cellen, organ en, mensen,
gezinnen, organisaties, en samenlevingen. Een ander aspect van een
complexe, hierarchische structuurvan modules is dat het invloed
heeft op de mogelijkheden van het systeem om te evolueren, te
leren en aan te passen. Hier is in paragraaf 3.2 al bij stilgestaan.

Deze inzichten zijn conceptueel niet volledig nieuw, maar er is
een aantal grote verschillen met bijvoorbeeld de benadering van
Newell en Simon (1972) in de jaren zestig. Hun methode behelst
een stap-voor-stap zoekproc~dure in problemen met bijzonder veel
mogelijkheden, waarbij aan elke stap een heuristische zoekregel
wordt opgelegd. Deze opgelegde heuristische zoekregels vindt men
in de moderne computersimulaties niet meer terug. Een bepaalde
regel wordt gebruikt totdat (op basis van trial and error) een betere
regel zich aandient. Daarnaast is er geen sprake meer van een stap-
voor-stap zoekprocedure, maar van het parallel exploreren van de
immense verzameling mogelijkheden door de afzonderlijke beslis-
sers.

Een ander aspect van het parallel evolueren en verwerken van
informatie is dat er geen sprake meer is van een reductionistische
benadering. Problemen worden niet meer opgesplitst in kleine deel-
problemen waarvoor analytische oplossingen kunnen worden
gevonden. Er is weliswaar de overtuiging dat bepaalde universele
regels (wetten) aan gedrag ten grondslag liggen, maar dat houdt niet
in dat volstaan kan worden met het bestuderen van gelsoleerde
problemen. Alles hangt met elkaar samen, waardoor het belangrijk
wordt om de verbindingen tussen de verscheidene elementen (en

26Miller (1959): " ...First, the span of absolute judgment and the span of
immediate memory impose severe limitations on the amount of information
that we are able to receive, process, and remember. By organizing the
stimulus input simultaneously into several dimensions and successively into a
sequence of chunks, we manage to break (or at least stretch) this
informational bottleneck.".



derhalve een hoger aggregatieniveau ) aan onderzoek te onder-
werpen. Biologisch leven en het functioneren van ondememingen
ligt niet besloten in de onderdelen, maar in de organisatie van de
onderdelen 27.

Een belangrijke vraag is op welke wijze systemen veranderen in
complexe situaties. Paragraaf twee impliceert dat een wijziging van
alle aspecten van een systeem tegelijkertijd sterk aan te bevelen is,
omdat anders de complementariteiten in het gehele systeem niet
worden benut (3-1=1). Naast 'Big Bang' veranderingen komen in
de praktijk ook geleidelijke veranderingsprocessen voor. Zij kunnen
wenselijk zijn om hervormingen vroegtijdig in gang te zetten en
investeringsniveaus niet te veel onder druk te zetten (Dewatripont
en Roland, 1995). De informatie die geleidelijke verandering
genereert, dat wil zeggen de fijnere partitionering van de
verzameling toekomstige toestanden, kan voldoende waardevol zijn
om het tijdelijke verlies aan complementariteiten in het systeem te
compenseren (Dewatripont en Roland, 1997).

Het lijkt alsof we ons in de BedrijfSkunde in een periode bevinden
die vergelijkbaar is met die aan het begin van de negentiende eeuw
betreffende de opkomst van de thermodynamica. Rond 1820 wist
men dat er zoiets als 'warmte' was (Waldrop, 1992). Men had echter
geen idee op welke wijze warmte beschreven diende !te worden en
hoe het werkte. In die tijd gerespecteerde wetenschappers hielden
er zeer uiteenlopende visies op na en niemand schijnt ook maar het
flauwste vermoeden te hebben gehad dat gecompliceerde en
uiteenlopende dingen als stoommachines, chemische reacties en
elektrische batterijen allemaal verklaard zouden kunnen worden met
eenzelfde, simpele en algemene wet. De grote doorbraak kwam in
1824 toen de ingenieur Sadi Camot de eerste versie publiceerde van
wat later als de tweede hoofdwet van de thermodynamica bekend
zou worden: warmte vloeit niet spontaan van koude naar warme
objecten. In zijn boek voor ingenieurs over stoommachines gaf hij
aan dat dit simpele alledaagse gegeven forse beperkingen oplegt aan
de maximale efficiency van een stoommachine.

27De Sitter (1994) heeft in Nederland onderzoek verricht naar organisato-
rische aspecten van modulariteit.

In vakgebieden als organizational behavior, behavioral finance,
behavioral accounting en de economische psychologie is veel
gedrag gedocumenteerd waarvoor geen algemene theorieen
bestaan2K

• De ontwikkeling van dergelijke theorieen is belangrijk
omdat het kan leiden tot enkele algemene beperkingen ten aanzien
van waameembaar gedrag. Een reden voor het gebrek aan algemene
theorieen is waarschijnlijk dat beperkte cognitie tot nu toe weinig
systematisch in management theorieen is terug te vinden. De
voorgaande subparagrafen en de inzichten die uit de vele case
studies (Burton en Obel, 1995) vormen een aanzet om enerzijds
allerlei gedrag uit te sluiten en anderzijds een systematische
onderbouwing voor heuristieken in besluitvorming te formuleren.
Daamaast is de ontwikkeling van een theorie omtrent aanpassingen
van gedrag in nieuwe situaties belangrijk omdat dynamische
processen een grote rol spelen in de stabiliteit van bestaande
organisaties29

• In gecompliceerde situaties zijn mensen slecht in staat
om analytische methoden toe te passen. Beslissingen vinden vaak
inductief plaats en worden nog slechts gebaseerd op fragmentarische
informatie. Voor onderdelen van een probleem kan weliswaar een
logische, deductieve aanpak worden gevolgd, maar meestal zal een
inductieve aanpak nodig zijn voor het gehele probleem30

• Dergelijke

28 Een uitzondering is de modellering van verliesaversie door de cumulatieve
prospect theorie in de economische psychologie (Tversky en Kahneman,
1992). De idee is dat mensen altematieven beoordelen ten opzichte van een
bepaald referentiepunt en winst niet precies het tegenovergestelde is van
verlies. Bijvoorbeeld, neem aan dat de huidige situatie een waarde 3 inhoudt.
Een toename van de winst met 1 mondt uit in een totale waarde van 3+ 1=4.
Uit allerlei experimenten blijkt dat voor veel mensen een verlies slechts door
een tweemaal zo hoge winst wordt gecompenseerd. Een verlies van 1 leidt
derhalve tot een waardedaling van 2. Kortom, 3-1 =1.
2~ De inbreng van de economische benadering is hier gering omdat het een
sterke focus heeft op de uiteindelijke situatie die tot stand komt. Dit is niet
noodzakelijk een slecht startpunt, omdat er vaak een sterke tendens naar
dergelijke uitkomsten bestaat. Daamaast zijn economische modellen vaak
eenvoudig in de zin dat ze slechts uit een beperkt aantal variabelen bestaan.
Ze behouden daardoor waarschijnlijk hun kracht in situaties waarin de
beperkte cognitieve capaciteiten van individuen cruciaal zijn voor het begrip
van het onderhavige probleem.
30 Met ontbrekende informatie wordt in complexe, vage problemen op
inductieve wijze omgegaan door het vormen van hypothesen, het trekken



theorie-ontwikkeling zou uiteindelijk moeten leiden tot een
normatieve en positieve bedrijfskundige analyse omtrent de aard van
vuistregels en de geassocieerde vertekeningen, specialisatie en
taakontwerp, coordinatieproblemen, enzovoort.

van analogieenen het gebruik maken van heuristische vuistregels op basis van
feedback van de omgeving. Er worden plausibele, eenvoudiger weergaven
van het probleem geconstrueerd zodanig dat er mee kan worden omgegaan.
Een bepaalde weergave blijft men als werkhypothese gebruiken zolang er
succes mee wordt behaald, zelfs wanneer men niet begrijpt waarom het
werkt. Leren in de vorm van feedback en het aanpassen van vuistregels op
basis van natuurlijke selectie dienen zich hiermee aan als belangrijke ingre-
dienten in de theorievorming omtrent het gedrag in complexe omgevingen.

In het voorgaande is een visie op Bedrijfskunde uiteengezet die een
aantal implicaties heeft voor Bedrijfskunde en haar praktijk.

In de eerste plaats is er de overtuiging dat er een kern van bedrijfs-
kundige inzichten is om gefundeerde uitspraken over organisaties te
doen. Een bedrijfskundige kan derhalve functioneren als een
degelijke spelbepaler op wie organisaties kunnen vertrouwen, zoals
een automobilist op een ingenieur vertrouwt wanneer over een
brug wordt gereden. Bij sommigen van u roept de aanduiding
spelbepaler misschien verbanden op met de tijd' waarin er hevig
werd gediscussieerd over de mogelijkheden van een maakbare
samenleving die van bovenaf wordt gestuurd. Tegenwoordig wordt
echter steeds minder geloof gehecht aan de mogelijkheden om
gedrag via directieven te sturen. De trend is veeleer dat spelregels
(instituties) een grote invloed hebben op het gedrag dat een
organisatie ten toon spreidt. Hierdoor is de analyse en het ontwerp
van instituties / spelregels een belangrijk onderzoeksthema gewor-
den. De grote belangstelling in de afgelopen jaren voor beheers-
structuur ('corporate governance') vraagstukken (en de ontwikkeling
van de onvolledige contracten theorie zoals die in hoofdstuk 2 aan
de orde is geweest) is hiervan een voorbeeld. Een spelbepalende
bedrijfskundige heeft het gereedschap in zijn bagage om hieraan
waardevolle bijdragen te leveren.

Het wordt wel eens gezegd dat management zo complex is dat het
nooit een wetenschap zal worden; managers zullen altijd moeten
vertrouwen op intuitie en subjectieve beoordelingen. Vanuit een
dergelijke optiek is het te begrijpen dat het vooral de technische
wetenschappen zijn die (succesvol) claimen dat de vier jarige
studieduur in de eerste fase van het wetenschappelijke onderwijs



unvoldocndc is om gedegen technische ingenieurs af te leveren. Het
ven"hil in cumulatie van inzichten in de technische versus sociale
wetcnschappen is waarschijnlijk zo groot dat een vijf jarige sociaal
wClcnschappelijke opleiding in de eerste fase niet als eerste kan
worden verwacht. Een minder pessimistische stellingname is dat
management vraagstukken dermate complex zijn dat het gewoon
langer duurt om een solide kern van wetenschappelijke manage-
ment inzichten op te bouwen. Het lijkt toch veel eenvoudiger om
een brug te ontwerpen en te construeren of een nieuw medicijn te
ontwikkelen dan het ontwerpen van een organisatie waarin vele
mensen met verschillende visies, informatie, belangen en kennis
dienen te functioneren. Ik ben het hier met mee eens3

!. Bedrijfs-
kunde is gewoon nog niet zo ver gevorderd omdat het nog niet zo
lang systematisch wordt beoefend. Daarnaast is Bedrijfskunde met
haar expliciete probleemoientatie, en de daarbij behorende metho-
dologie, per definitie gevarieerd. (Van de openingsalinea weten we
dat een dergelijke gevarieerde insteek kwetsbaar is.)

Dit leidt ook direct tot enige toelichting op de veel gehoorde
uitspraak dat Bedrijfskunde vooral praktijk- en probleemgericht
dient te zijn en niet te wetenschappelijk client te worden. Deze
uitspraak is rnisleidend omdat er wordt gesuggereerd dat het een of
het ander dient te worden gekozen. Het lijkt vruchtbaarder om een
onderscheid te maken tussen een 'probleemgestuurde benadering' en
een 'theoriegestuurde benadering', waarbij elfe benadering /
dwarsdoorsnede een wetenschappelijke- en praktijk kant heeft .. De
probleemgestuurde benadering stelt de relevantie van het probleem
centraal en brengt slechts zwakke beperkingen voor de onderzoeks-
aanpak met zich mee om de complexiteit en "onzichtbare aspecten"
van het probleem tot hun recht te laten komen. In een
theoriegestuurde benadering worden de strikte beperkingen van het
domein van de theorie opgelegd om tot inzicht en begrip van het
probleem te komen32

• In het vorige hoofdstuk is een pleidooi

31 Kay (1996) vat deze stellingname en de afwijzing ervan samen met
uitspraken als 'Human bodies are similar enough to be the proper subject of
scientific study. The differences between companies are far greater.' en
'Unlike the human body, companies change rapidly.'. Zijn reactie luidt "If
you believe that, you do not know many companies, or any children.".
32 De overeenkomst met het onderscheid tussen humanisme en rationalisme
dringt zich op.

houden voor het complementeren van theoriegestuurdc ben3d",.
ttlllcn met probleemgestuurde benaderingen. (Daarnaast is in p

3.2 al aan de orde geweest dat elke dwarsdoorsnede van eell
bleem beperkingen heeft omdat het zowel informatie vernietilll

It creeere'.)
De uitspraak is ook merkwaardig. Elke wetenschap is uiteindelijk

probleemgericht. Een bedoeling / wens uit de maatschappij is
arschijnlijk dat wetenschappelijke activiteiten in de Bedrijfskunde

direct praktisch relevant dienen te zijn. Dit verzoek is begrijpelijk,
ch niet noodzakelijk wenselijk. De beperkte cognitie van mensen

luit uit dat diepe inzichten in een oogwenk worden geformuleerd
nook nog eens direct operationeel zijn. Tijdelijk een stap terug

door je uitgebreid in de problematiek te verdiepen of het probleem
in hoge mate te stileren kan uiteindelijk tot twee stappen vooruit

~ Voor sommigen is dit onverteerbaar. Bekend in deze context is het afgeven
van bedrijfskundigen op economen. Interessante fenomenen die een eco-
noom niet met zijn/haar huidige gereedschap kan analyseren worden
genegeerd. Een dergelijke steilingname komt bij een Bedrijfskundige niet op.
Het huidige gereedschap is echter in hoge mate bepalend voor wat een
econoom onderzoekt en is verantwoorde1ijk voor de verscheidene gaten in
zijn palet aan inzichten (Krugman, 1995). Een econoom is als de op straat
geknielde dronke1ap die in het hoIst van de nacht het gedee1te van de straat
met straatverlichting aan het betasten is. De zojuist gearriveerde politie agent
vraagt wat hij aan het doen is, omdat er niets op het wegdek is waar te
nemen. 'Ik zoek mijn sleute1s " zegt de dronke1ap, waarop de agent ant-
woordt dat het toch duidelijk is dat er hier geen sleute1s zijn te vinden. De
agent doet de suggestie om verderop, waar geen straatverlichting is, te gaan
zoeken. 'Daar is geen licht' laIt de dronke1ap.

Deze anekdote geeft ook een indicatie van het verschil tussen de
wetenschappen economie en bedrijfskunde. Het economische onderzoek
wordt gestuurd door de economische methodologie, die samen te vatten is
als 'Micromotives and Macrobehavior' (Schelling, 1978). De ingredienten
zijn doe1gericht gedrag en interactie, hetgeen in forroe1e modeilen wordt
weergegeven met maximalisatie en evenwicht. Problemen die niet met deze
me thodologie en de beschikbare forroe1e modeilen kunnen worden aange-
pakt worden genegeerd. Een echte econoom vindt de toekenning van de
Nobelprijs Economie aan Herbert Simon dan ook het dieptepunt van aile
toekenningen, terwijl een bedrijfskundige het een terechte erkenning vindt
voor zijn wetenschappelijke bijdragen.



1('ldem ". Dat Bedrijfskunde een belangrijke rol toekent aan pro-
hl{,(,,1ll g ()ri~nteerd onderzoek betekent dat de keuze van de
",1f'VIUlte mcthodologie / benadering / dwarsdoorsnede in hoge
fIl4tc afhankelijk wordt gemaakt van het specifieke probleem om
IIlforlll~ltie / kennis te genereren die met gevestigde disciplinaire
illvalshoeken moeilijk is te bewerkstelligen. Misschien functioneren
bedrijfskundigen daardoor ook wel relatief goed m sterk
veranderende praktijksituaties35

•

Dat elke benadering zowel kennis creeert als vernietigt is
onvermijdelijk gezien onze beperkte cognitie. Het afzetten tegen
elkaars werkwijze is derhalve weinig productief Er is namelijk geen
uitzicht op overeenstemming omdat beperkte cognitieve capaci-
teiten altijd op meerdere wijzen kunnen worden ingezet, waarbij
het meestal niet bij voorbaat duidelijk is welke manier superieur is.
De hoop is dat verschillende dwarsdoorsneden verschillende
inzichten opleveren. Bijvoorbeeld, het logisch empirisme met haar
gerichtheid op verschillende niveaus (elementaire deeltje, atoom,
molecuul, cellen, levende wezens, sociale groepen) levert bepaalde
(horizontale) resultaten op, terwijl de systeemtheorie (von Berta-
lanffY, 1968 en Kaufinann, 1993) is gericht op (vertikale) resultaten
die dwars door alle niveaus heen gelden.

Een management theorie specificeert enerzijds de kJasse problemen
waar het betrekking op heeft en anderzijds de gedragsveronder-
stellingen omtrent de betrokken actoren. De resultaten die hier

34 Als natuurkundigen vrijwel exclusief hun aandacht hadden gericht o~
belangrijke praktische zaken als communicatie en verlichting, ten koste van
meer fundamentele wetenschap als onderzoek naar elektriciteit en
magnetisme, dan zouden we vandaag waarschijnlijk minder hebben geweten
van radios en elektrisch licht, hetgeen niet slechts eenvoudige verbeteringen
zijn van rooksignalen en kaarslicht.
35Miller (1956) concludeert in een dergelijke context op basis van psycho-
logisch cognitie-onderzoek in problemen met meerdere dimensies dat "In
order to survive in a constantly fluctuating world, it was better to have a little
information about a lot of things than to have a lot of information about a
small segment of the environment. If a compromise was necessary, the one
we seem to have made is clearly the more adaptive.".

vervolgens mee te formuleren zijn kunnen worden aangewend als
descriptieve, toetsbare hypothesen of als prescriptief advies /
ontwerp (Hendrikse, 1993). Het pleidooi dat in Nederland wordt
gehouden voor een ontwerpgerichte Bedrijfskunde (van Aken,
1996) is op het laatste gericht. Deze ambitie is lovenswaardig, doch
enige bescheidenheid is geboden. Het rudimentaire stadium van
ontwikkeling waarin de wetenschap Bedrijfskunde zich bevindt,
betreffende de operationalisering van zowel een realistisch
mensbeeld als specifieke bedrijfskundige onderzoeksmethoden, !aat
dit nog nauwelijks toe.

In de Bedrijfskunde bevinden wij ons waarschijnlijk in een pre-
Carnot periode gezien de '...bijna verblindende diversiteit ... '
karakterisering van de huidige Bedrijfskunde in de inleiding. In een
dergelijke periode is het belangrijk om te streven naar het
formuleren van enkele algemene principes op basis van de vele
gevalstudies die ondertussen zijn uitgevoerd36

•

Dat deze principes over coordinatie-, motivatie- en strategische
vraagstukken dienen te gaan in organisaties met beperkt rationele
mens en lijkt wel duidelijk gezien de definities van Drucker en
March en Simon in de inleiding. Een aantal mogelijke principes is
in de voorgaande paragrafen aangedragen. Zij dienen nog verder
ontwikkeld te worden en empirisch getoetst te worden, voordat zij
onderdeel kunnen uitmaken van een kern van management
principes en de basis vormen voor een bedrijfskundige ontwerp-
methodologie 37.

3(, Het succes van de wetenschap Bedrijfskunde wordt overigens wel bepa ld
door de wijze waarop kennis in de praktijk functioneert, niet slechts op IU
begrip van algemene management principes. Net zoals van chemit:i III I
alleen wordt verwacht dat zij algemene scheikundige principes bebe n.
maar ook chemische installaties ontwerpen, en net zoals van doke J nitf
alleen wordt verwacht de biologische oorzaken van een ziekee kenn u. , •
ook de behandeling en preventie, zal het succes van Bedrijfskun It
bepaald door de mate waarin het bijprodukt van haar ond
belangrijke bron vormt voor goed advies (door middel V It hI

consulting en publicaties) aan mensen in de praktijk. Eerst di nt
Bedrijfskunde echter een kern van basis management princip
verder reikt dan ambachtelijke kennis, om te kunnen antwerp n.
37 Een methode die een belangrijke rol kan spelen in die p
voor de sociale wetenschappen ontwikkelde wiskundige m f

rie. In de niet-cooperatieve speltheorie worden non <I.



onzekerheid, informatie en volgorde van beslissingen expliciet vorm gegeven
om de reikwijdte van geloofwaardige, dynamische strategische interacties en
de beperkingen die asymmetrische informatie met zich meebrengt na te gaan.
Daamaast kan de niet-cooperatieve speltheorie een rol spelen in het
ontwikkelen van een ontwerpgerichte Bedrijfskunde. Roth (1984) is een
voorbeeld van op speltheoretische leest geschoeid institutioneel
ontwerponderzoek van een centrale toewijzingsprocedure in de markt waar
universiteiten en afgestudeerde eerste fase studenten elkaar dienen te vinden.
Hendricks en Porter (1988) en van Damme (1997) formuleren resultaten met
betrekking tot de analyse en het ontwerp van veilingen. In de formulering
van de resultaten die in paragraaf twee zijn uiteengezet is de speltheoretische
methode gebruikt. Bulow en Klemperer (1995) vergelijken de instituties
concurrentie en onderhandelen met elkaar, terwijl Baker e.a. (1996)
impliciete contracten, verticale integratie en markten in een dynamische
context op basis van het folk-theorema met elkaar vergelijken. Tenslotte, in
het gebruik van deze methode kan een belangrijke rol zijn weggelegd voor
de psychologie en / of sociologie en / of biologie als toeleverancier van
realistische gedragsveronderstellingen ten aanzien van individuen. Camerer
(1997) analyseert in een speltheoretische context actoren op basis van enkele
biologische eigenschappen. Naast de niet-cooperatieve speltheorie zijn er
ook nog de cooperatieve en de evolutionaire speltheorie (Hendrikse, 1998).

ze rede is geprobeerd om niet aan een v.erde~e ?edrijfskundige
,. rsiteit bij te dragen door een nieuwe claSSlficatIem of methodo.-

• r de Bedriifskunde aan te dragen. Er is daarentegen gepielt
voo ~ . d· d k

r het formuleren van enke1e eenvoudige prinClpes Ie e ern
11 een management theorie kunnen ga~n vo~e~. .Twee
minente aandachtsgebieden zijn de integratle / coordm~t~e van
diverse aspecten van een organisatie en bep.~rkte cogmtle .. De
een die in dit kader zijn aangedragen zlJn nog allermmst

uitgekristalliseerd. Voor sommigen is de hiermee g~pa~rd .gaande
tlzekerheid misschien dermate onbevredigend dat ZIJ~~ch m deze
ndachtsgebieden niet verder willen verdiepen,. ~erwlJl het voor

nderen juist een uitdaging vormt om ze1f blJdragen te gaan

rmuleren.



Aan het einde van mijn rede gekomen, wil ik een aantal mens en
bedanken. In de eerste plaats wil ik Jack Ochs bedanken voor de
onte1bare uren die hij met mij heeft doorgebracht gedurende mijn
promotietraject. Gedurende een lange periode heeft hij mij vrijwel
dagelijks, vragenderwijs, zelf laten ontdekken wat interessante en
re1evante wetenschappelijke vraagstukken zijn.

Het door de benoemingsadviescommissie in mij geste1de ver-
trouwen hoop ik waar te kunnen maken. De samenwerking met
verscheidene leden van deze commissie is en wordt op prijs gesteld.
In de samenwerking met Cees Veerman is herhaaldelijk gebleken
dat het wederzijds openstaan voor verschillende gedachten werelden
met hun eigen theoretische en institutione1e kennis onmisbaar is om
inzicht in specifieke organisatorische vormen, bijvoorbeeld de
nederlandse land- en tuinbouwcooperaties, te verkrijgen. Ad
Abrahamse is altijd bereid om mij wegwijs te maken in de EUR in
het algemeen en de faculteit Bedrijfskunde in het bijzonder.

In de dagelijkse praktijk stond en staat de vakgroep en de faculteit
centraal. Mijn vertrek uit de vakgroep Organisatie en Strategie in de
economische faculteit van de Katholieke Universiteit Brabant kan
als een succes van het beleid van de faculteit worden gezien. In de
vakgroep Methodologie en Ethiek in de faculteit der Bedrijfskunde
streef ik er naar om in samenwerking met u vergelijkbare resultaten
te bewerkstelligen. De 'productieve ontevredenheid' die er heerst,
die voor een deel samenhangt met het orthogonale karakter van de
vakgroep ten opzichte van de andere vakgroepen, om de prestaties
op onderwijs- en onderzoeksgebied verder te verbeteren zijn wat
dat betreft een goed teken.

De studenten dank ik voor hun interesse en leergierigheid.Het
valt niet mee om na een midde1bare schoolperiode met ve1e
uitgekristalliseerde ideeen, concepten en resultaten de transitie te
maken naar een universitaire periode waarin sprake is van een



levende wetenschap met minder uitgekristalliseerde ideeen en
concepten. Een grondhouding van je onzeker voelen wanneer
bepaalde zekerheden worden doorbroken zal (hopelijk) veranderen
in gevoelens van onbehagen wanneer er geen onzekerheid lijkt te
bestaan. De alsmaar korter wordende studieduur maakt het steeds
moeilijker om een dergelijk veranderingsproces te doorlopen,
vooral ook omdat het aanleren van een aantal academische
vaardigheden slecht in rendementscijfers is uit te drukken.

Mijn ouders wil ik hartelijk bedanken voor het creeeren van een
goed studieklimaat. Mijn moeder heeft altijd voorzien in een goede
situatie thuis, terwijl mijn vader altijd nieuwsgierig blijft naar de
toepasbaarheid en implicaties van nieuwe inzichten. Het huidige
proces van exploratie en exploitatie van de kleine Sophie, met
vragen als 'waarom blaft een zeehond niet?', is (meestal) geweldig
om mee te maken. Zonder Suzanne zou dat echter niet mogelijk
zijn. Voor het leven met haar geldt zander meer dat een plus een
meer dan drie is.
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