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In deze module staan 2 hoofdvragen centraal: Vreedzaam Samenleven en Vruchtbaar 
Samenwerken. De antwoorden komen vanuit de drie invalshoeken Markt, Recht en Ethiek.  

Tijdens het eerste deel van de training vraag ik jullie waaraan jullie hoop ontlenen. Lees ter 
voorbereiding op het beantwoorden van deze vragen onderstaand stuk van Edgar Karssing1 
 
 

Hoop 
 

Het nieuwe normaal 
 

Crises en onzekerheid lijken het nieuwe normaal. Het aantal bijvoeglijke naamwoorden dat we 

voor het woord ‘crisis’ kunnen zetten, groeit exponentieel: hypotheken-, financiële-, 

economische-, milieu-, veiligheids-, morele-, ideologische-, vertrouwens-, spirituele-, 

grondstoffen-, water-, energie-, enzovoort. Het is kwart over twaalf, we staan aan de rand van de 

afgrond en de weg terug weet niemand te vinden. Waarom zou je elke dag weer opstaan als de 

wekker gaat? Wat rest ons? Blijven dansen, op de rand van de vulkaan, zolang de muziek speelt? 

Gelaten accepteren dat het leven vol teleurstellingen is? Klagen? Ach, zoals Marcus Aurelius2 al 

heel wijs zei: ‘De woede tegen feiten heeft geen zin. Ze malen er niet om.’ En: ‘Ze zullen toch 

precies hetzelfde doen, ook al barst jij van woede. 

 

Hoop 
 

De mens is de afgelopen decennia als naakte aap van een voetstuk gevallen. We hebben nog 

weinig reden om ons trots te verheffen boven andere dieren. Toch is er iets wat ons anders 

maakt en dat biedt een houvast voor de toekomst. Mensen kunnen hopen! Mensen zijn in staat 

tot een zelfbewuste beleving van tijd; we maken onderscheid tussen verleden, heden en 

toekomst.3 Dat zorgt ervoor dat we ons een toekomst kunnen verbeelden die anders is dan 

heden en verleden. Een betere toekomst! En dat maakt de hoop mogelijk, als een vertrouwen in 

een betere toekomst. 

 
 
 

 
1 Bron: Edgar Karssing, ‘Hoop’, in: C. Bergman et al. (red.), Aandacht geven en ontvangen is rijkdom. Liber amicorum 

voor Paul de Blot, Leidschendam: Quist, 2013 
2 Marcus Aurelius (1994). Persoonlijke notities. Amsterdam: Ambo. 
3 J. van Gerwen (2007). ‘Hoop’. In M. Becker et al. (red.), Lexicon van de ethiek. Assen: Van Gorcum 
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Doos van Pandora 
 

Hoop is niet vanzelfsprekend een zegen. Volgens de Griekse mythologie hebben we ons 

kommervolle bestaan te danken aan Pandora. Zij kreeg van Zeus, de oppergod, een doos waarin 

alle ongelukken zaten opgesloten. Zolang de doos gesloten bleef, zou de mensheid deze 

ongelukken bespaard blijven. Maar Pandora kon haar nieuwsgierigheid niet bedwingen en 

opende de doos… alle rampen, ziekten en crises kwamen eruit tevoorschijn en verspreidden zich 

over de aarde. Toen Pandora de doos weer dichtdeed zat alleen de hoop er nog in. Het 

interessante van dit verhaal is de ambiguïteit van hoop.4 Is hoop een zegen? We hebben in al 

onze ellende in elk geval de hoop nog! Of is de hoop een straf? Hoop is blijkbaar de enige kwaal 

die niet uit de doos is ontsnapt, de hoop houdt ons vast in een leven vol ellende. 

 
 
Hoop gedefinieerd 
 

Hoop is een positieve verwachting ten aanzien van de toekomst. Hoop houdt het midden 

tussen oppervlakkig optimisme, naïeve zekerheid en wishful thinking enerzijds, en cynisme, 

berusting en nihilisme anderzijds.5 Belangrijke karakteristieken van hoop zijn:6 
1. Hoop is objectgericht; je hoopt altijd op een situatie of bepaalde handelingen (van anderen). 
2. Hoop is toekomstgericht; die situatie of het handelen moet nog plaatsvinden. 
3. Hoop verwijst naar een positieve uitkomst; de situatie of het handelen is conform wat wij wensen. 
4. Hoop heeft motivationele relevantie: hoop geeft aan dat we iets moeten doen of laten 

om een positieve situatie te behouden of een negatieve situatie te veranderen. 

5. Hoop bevat cognitieve elementen; hoop is gebaseerd op kennis, oordelen en inschattingen 

van een situatie – dat betekent dat (wan)hoop onterecht kan zijn doordat onze gedachten 

niet kloppen. 

 
 
 
 
 
 

 
4 Van Gerwen, ibid. 
5 R. Louden (2007). The world we want. How and why the ideals of the Enlightenment still elude us. 

Oxford: OUP: 215. 
6 Zie o.a. M. Walker (2006). Moral repair. Reconstructing moral relations after wrongdoing. Cambridge: Cambridge 
University Press; S. Neiman (2008). Morele helderheid. Goed en kwaad in de 21e eeuw. 

Amsterdam: Ambo; Louden, ibid.; Van Gerwen, ibid. 
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Hopen als morele plicht 
 

Ik zie de hoop als een morele plicht. Hoop maakt goed leven, vreedzaam samenleven en 

vruchtbaar samenwerk mogelijk! Hoop zorgt ervoor dat we ons bekommeren om de toekomst, 

dat we op zoek gaan naar de weg die ons voert uit alle crises. Hopen zal niet altijd gemakkelijk 

zijn. Maar, zoals Louden treffend zegt: ‘If we give up trying, we are lost.’7 Als je mensen kapot 

wilt maken, dan moet je ze de hoop ontnemen. Moreel handelen, rekening houden met de 

belangen en het welzijn van anderen, nu en in de toekomst, vereist hoop. Waarom anders al 

die moeite doen, als het toch tevergeefs is? Samenleven en samenwerken vereisen hoop. In 

ons samenzijn met anderen moeten we erop kunnen vertrouwen dat ze ons niet een mes in de 

rug steken. Er zijn geen garanties, we lossen dit niet op met meer en meer politieagenten en 

toezichthouders. Vertrouwen is dus deels een sprong in het duister, een sprong die we alleen 

zullen wagen indien we de hoop hebben en houden dat de anderen hun verantwoordelijkheid 

voor vreedzaam samenleven en vruchtbaar samenwerken nemen. 

Hoop is dus een morele plicht, voor jezelf, om jezelf als mens serieus te nemen en je eigen 

potenties te realiseren. Maar hoop is ook een collectieve morele plicht, waaraan we allemaal 

onze bijdrage moeten leveren: hoe kunnen we de omstandigheden realiseren waarin iedereen, 

en zeker ook de zwaksten en kwetsbaarsten, reden hebben om hoopvol naar de toekomst te 

kijken? 

 

Aan de slag! 
 

Kunnen we slechts hopen op hoop? Nee, we kunnen meteen aan de slag! Zoals Paul de Blot stelt 

wanneer hij de essentie van Business Spiritualiteit en het geheim van haar kracht uitwerkt: ‘Het 

gaat in de eerste plaats om iets te doen en iets goeds te doen. Dat is een activiteit op het doe-

niveau waarmee men iets wil bereiken. Daarvoor is een realistische aanpak nodig die zorgvuldig 

inspeelt op de omstandigheden, kansen en mogelijkheden en zorgvuldig te werk gaat.’8  

 

 

 

 
7 Louden, ibid: 223. 
8 P. de Blot (2010). Business Spiritualiteit. Een vernieuwingsmodel voor organisaties in een crisis. 

Breukelen: NUP: 22. 
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Ik benoem enkele activiteiten waarmee we meteen kunnen beginnen: 

 

• Ga op zoek naar alternatieven voor een toekomst die wij niet willen, maak gebruik van je 

verbeeldingskracht om een brug te slaan tussen de mogelijkheden die we denken te hebben en 

de mogelijkheden die we zouden zien wanneer we creatief nadenken. 

 

• Ga op zoek naar aanwijzingen die hoop rechtvaardigen, laat je niet meevoeren is het cynisme en 

nihilisme dat moraal ziet ‘als een dun laagje vernis waaronder antisociale, amorele en egoïstische 

passies woelen’,9 maar zie de enorme vooruitgang die we al hebben geboekt (Neiman10 noemt 

bijvoorbeeld de afschaffing van openbare executies door foltering, de afschaffing van slavernij en 

de emancipatie van de vrouw; Pinker wijst op de enorme afname van geweld). 

 

• Durf te kiezen voor hoop; wanhopen kan altijd nog.  

Kun je ervoor kiezen om te hopen? Ja, want hoop begint bij de manier waarop we naar de 

wereld kijken. Neiman verwoordt dit treffend: ‘Er is geen manier om vast te stellen of de 

mensheid op weg is naar een betere toekomst of de ondergang tegemoet snelt. Wat jij ervan 

vindt is een kwestie van keuze, maar je keuze hoeft niet arbitrair te zijn. Als je gelooft dat 

vooruitgang mogelijk is, dan kun je iets doen aan de opwarming van de aarde. Als je dat niet 

gelooft, dan kun je niets doen, behalve naar een ander kanaal zappen.’11 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
9 De Waal, geciteerd in Neiman. Ibid.: 259. 
10 Neiman, ibid.; S. Pinker (2011). Ons betere ik. Waarom de mens steeds minder geweld gebruikt. 

Amsterdam: Atlas-Contact. 
 
11 Neiman, ibid.: 286. 
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Drie soorten vragen: eerste, tweede, derde orde 
 

Tijdens de training gaan we onderscheid maken tussen verschillende soorten vragen. In de 

eerste plaats maken we onderscheid tussen descriptief en normatief. Descriptieve vragen 

beogen de werkelijkheid te beschrijven, te begrijpen te verklaren. Normatieve vragen zijn 

altijd op handelen gericht: ze zoeken naar een antwoord op wat je ‘hoort’ te doen. Filosofen 

spreken over de is/ought- fallacy als je een descriptief antwoord gebruikt voor een normatieve 

vraag: het feit dat iets zo is, wil nog niet zeggen dat het ook zo hoort te zijn. 

 
Je ziet het onderscheid terug in bijvoorbeeld verandermanagement, wanneer men stelt 

dat je onderscheid moet maken tussen IST (descriptief) en SOLL (normatief). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Over economische theorieën is er bijvoorbeeld een discussie of dit descriptieve of normatieve 

theorieën zijn. Neem het rationaliteitsbegrip van economen, als verwoord met de homo 

economicus: mensen maximaliseren hun nut. Volgens een descriptieve opvatting is dit een 

adequate beschrijving hoe mensen daadwerkelijk keuzes maken.  

 

 

IST & SOLL 
 
In de literatuur wordt voor verandertrajecten gesproken over IST en SOLL: 

 
• IST - de huidige situatie 

 
• SOLL - de gewenste situatie 

 
Voor organisaties kun je dit vertalen als 

 
• wat BEN je voor organisatie (IST) 

 
• en wat WIL je ermee (SOLL) 

 
Wanneer je als bedrijf of organisatie een verandering wilt inzetten, bijvoorbeeld om betere resultaten 
te bewerkstelligen, zijn dit de twee belangrijkste vragen die je zult moeten beantwoorden. Daarna 
komt de operationele invulling van de verandering. Geen gemakkelijke vragen overigens. Maar heb je 
deze beantwoord, dan heb je het grootste deel van je verandertraject te pakken. 

 
Door de IST en de SOLL goed te analyseren, kun je door praktisch en gestructureerd te werk gaan, 
een pad uitzetten om de benoemde doelstellingen te realiseren. 

 
http://www.ben-en-wil.nl/profiel/ist-a-soll-mainmenu-81.html 
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Hier kun je op descriptief niveau tegen in brengen dat dit niet zo is, zoals bijvoorbeeld ‘behavioral 

economics’ probeert te laten zien: mensen zijn voorspelbaar irrationeel. Volgens een normatieve 

opvatting van de homo economicus is dit wellicht niet hoe mensen daadwerkelijk beslissingen 

nemen, maar wordt op normatief niveau aangegeven dat rationele mensen hun nut zouden 

maximaliseren, oftewel, als je een verstandig en rationeel mens bent, dan gedraag je je zoals de 

homo economicus aangeeft. 

 
Om de complexiteit verder bloot te leggen maken we onderscheid tussen eerste, tweede en 

derde orde vragen. Het is goed om ze uit elkaar te houden, omdat je anders gemakkelijk in 

spraakverwarring verzandt. 

 

Een antwoord op 3e orde vragen ten aanzien van descriptieve vragen hebben betrekking op 

de vraag: 

wat is waarheid, hoe kunnen we de waarheid kennen, wanneer mogen er vanuit aan dat onze 
opvattingen over de werkelijkheid kloppen? Dit zijn wetenschapsfilosofische vragen. In de 

ethiek heb je op dat niveau een zelfde soort vragen, maar dan gericht op het legitimeren van 

morele uitgangspunten.  

Hieronder staan een tekst, uit het boek Morele competentie in organisaties waarin getracht 

wordt op praktisch niveau de drie soorten vragen te onderscheiden, inclusief een uitwerking aan 

de hand van het onderwerp ‘relatiegeschenken’. Zie voor de voetnoten de originele tekst. 

 

Een typologie van vragen 

De beste manier om opvattingen en overtuigingen kritisch te onderzoeken is het stellen van 

vragen. Op die manier kunnen allerlei aannames en vooronderstellingen tegen het licht worden 

gehouden. Hierbij geldt het beginsel dat alle vragen gesteld mogen worden: niets is gevrijwaard 

van kritiek. 

 

Natuurlijk zijn niet alle vragen even zinnig. Net als het ook niet nodig is om aan alles 

tegelijkertijd te gaan twijfelen. Er moet ook worden gehandeld. Wie met beide benen op de 

grond blijft staan komt echter geen stap verder. Het is de kunst om de tijd te nemen om het 

tempo waarmee naar een oplossing wordt gezocht te vertragen zonder daarbij in een impasse 

te geraken. In deze paragraaf geef ik een typologie van vragen die houvast biedt bij het 

formuleren van vragen om opvattingen en overtuigingen kritisch te onderzoeken. 
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Mijn ervaring is dat mensen het heel moeilijk vinden om goede vragen te stellen. Vaak komt men 

niet veel verder dan steeds meer details te vragen bij een bepaalde situatiebeschrijving. Soms 

heel zinvol, maar de eigen opvattingen en overtuigingen blijven daarbij buiten beeld. En die 

geven, zoals gezegd, richting aan de informatie die men zoekt en spelen een hoofdrol spelen bij 

het interpreteren van feiten. Ook is de manier waarop men vragen stelt niet altijd het meest 

geschikt om naar een goede oplossing te zoeken. Bij veel beslissingen zijn mensen vooral 

geïnteresseerd in informatie en argumenten die hun eigen opvattingen en overtuigingen juist 

bevestigen en versterken. Door echter ook naar tegenargumenten te kijken ontstaat ruimte voor 

alternatieven die op het eerste gezicht niet in beeld waren. 

Het formuleren van zinvolle vragen om opvattingen en overtuigingen te onderzoeken is eigenlijk 

helemaal niet zo moeilijk. Iedere bewering is namelijk het antwoord op een vraag.12 Dat 

betekent dat voor het formuleren van een vraag het alleen maar nodig is om een vraagteken 

achter de bewering te zetten. Enkele eenvoudige voorbeelden: ‘Mijn direct leidinggevende heeft 

een hekel aan mij!’ wordt ‘Heeft mijn direct leidinggevende een hekel aan mij?’ en ‘Deze man 

probeert mij om te kopen!’ wordt ‘Probeert deze man mij om te kopen?’. Het lijkt niet 

wereldschokkend, maar toch zou de wereld er heel anders uitzien wanneer er niet mensen 

waren geweest die het aandurfden om vraagtekens te zetten achter beweringen die in hun tijd 

door iedereen als vanzelfsprekend werden beschouwd als ‘De aarde is plat!’, ‘De zon draait om 

de aarde!’, ‘Slavernij is goed!’, ‘De vrouw hoort achter het aanrecht!’ en ‘Het blanke ras is 

superieur!’. 

Ik onderscheid drie soorten vragen: eerste, tweede en derde orde vragen. Eerste orde vragen 

zijn direct gericht op het oplossen van het handelingsvraagstuk. Tweede orde vragen hebben 

betrekking op de vooronderstellingen en aannames die noodzakelijk zijn om de eerste orde 

vragen te kunnen beantwoorden. Derde orde vragen hebben betrekking op de rechtvaardiging 

van de vooronderstellingen en aannames: op welk gezag maken zij aanspraak en is dit legitiem? 

Ter illustratie laat ik in de volgende paragraaf zien op welke manier de typologie helpt bij het 

nadenken over relatiegeschenken en omkoping. 

 
 

Eerste orde vragen 
 

De eerste orde vragen zijn gericht op het onderzoeken van een problematische situatie. De 

kwaliteit van een oordeel is in de eerste plaats afhankelijk van de verschillende soorten 

beweringen waarop het oordeel is gebaseerd. Er kunnen drie soorten beweringen worden 

onderscheiden: observaties, waardeoordelen en oplossingen. Observaties zijn beschrijvingen 

 
12 Vergelijk E. Veening, Denkwerk, HvU Press, Utrecht, 1999: blz. 2 
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van een situatie: ze geven aan wat er aan de hand is en wat de mogelijkheden zijn.  

Ze verwijzen naar de feiten. De waardeoordelen geven aan welke waarden in een bepaalde 

situatie in het geding zijn en zijn nodig om de brug te slaan tussen observaties en oplossingen. De 

oplossingen zijn de conclusies of de handelingsvoorstellen waarop het oordelen is gericht. 

 

Door achter deze drie soorten beweringen een vraagteken te zetten kunnen drie soorten 

vragen worden onderscheiden, waarbij de eerste vraag opgesplitst kan worden in twee 

vragen: 

 
• Wat zijn de feiten? 

• Wat is het probleem? 
• Wat zijn de verschillende handelingsalternatieven? 

• Welke waarden zijn hier in het geding? 

 
Wat is de oplossing? 
 

Deze vragen moeten ieder op hun eigen manier worden beantwoord. De eerste vraag kan 

worden beantwoord door empirisch onderzoek, door uit te zoeken wat de feitelijke situatie is. De 

tweede vraag alleen door kritisch zelfonderzoek. Waarden zijn geen dingen die je kunt vinden 

door goed om je heen te kijken. Het zijn altijd mensen die iets waardevol vinden; waarden zijn een 

uitvinding van mensen en kunnen alleen onderzocht worden door de uitvinder zelf te 

onderzoeken. Het zelfonderzoek richt zich op de eigen waarden en normen van de 

beroepsbeoefenaar, maar ook op bijvoorbeeld de waarden en normen van de organisatie of 

beroepsgroep. Het onderzoek naar de oplossing richt zich op de geldigheid van de argumentatie. 

Hiermee wordt bedoeld dat de conclusie noodzakelijk moet volgen uit de argumenten. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Stakeholder-analyse 
 
Waarden zijn het noodzakelijk hulpmiddel voor het evalueren van handelingsalternatieven. Ze geven 
een maatstaf om aan te geven welke oplossing de voorkeur verdient. De kwaliteit van een beslissing 
is dus voor een groot deel afhankelijk van de mate waarin iemand inzicht heeft in de relevante 
waarden. Een goede methode om ervoor te zorgen dat geen enkele waarde over het hoofd wordt 
gezien is de stakeholder-analyse. De stakeholders, of in beter Nederlands, de betrokkenen, zijn alle 
partijen, groepen individuen en organisaties, waarvan rechten, waarden en belangen at stake zijn, in 
het geding zijn. De waarden van een beroepsbeoefenaar geven aan op welke manier hij rekening 
behoort te houden met die rechten, waarden en belangen van de stakeholders. Waarden zijn op zich 
nogal abstract en komen pas echt tot leven in concrete situaties. Daarom is het veel gemakkelijker 
eerst de betrokkenen in kaart te brengen om dan vervolgens te onderzoeken welke waarden in het 
geding zijn. 
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Tweede orde vragen 
 

Door het stellen van eerste orde vragen kan een beroepsbeoefenaar beter inzicht krijgen in een 

problematische situatie. Bij het beantwoorden van deze vragen spelen allerlei 

vooronderstellingen en aannames een belangrijke rol. Aannames en vooronderstellingen 

kleuren de waarneming. Twee mensen die dezelfde situatie beschrijven doen dat soms op heel 

verschillende wijze. Gedeeltelijk doordat ze niet precies hetzelfde hebben gezien. Maar vooral 

ook doordat ze niet dezelfde aannames en vooronderstellingen hebben en daardoor 

verschillende ‘brillen’ gebruiken om naar de wereld te kijken. Hierdoor interpreteren ze 

ogenschijnlijk gelijke situaties heel verschillend. Dit heeft grote invloed op de benoeming van 

een probleem en het zoeken naar oplossingen. Enkele voorbeelden. 

 

Een manager geeft een bepaalde opdracht aan Pieter. Kees dacht dat hij de opdracht zou krijgen 

en is verbaasd als hij hoort wat de manager heeft besloten. Hij kan dit ‘feit’ op verschillende 

manieren interpreteren. Wellicht is het een aanwijzing dat de manager geen vertrouwen meer 

in hem heeft. Het is ook heel goed mogelijk dat de manager vindt dat Kees het al veel te druk 

heeft en hem daarom tegen zichzelf in bescherming neemt, omdat ze weet dat Kees geen ‘nee’ 

kan zeggen. Een fles whisky kan een dankbetuiging zijn, maar je kunt het ook opvatten als een 

poging tot omkoping. Dat een medewerker voortdurend overwerkt kan worden gezien als een 

uiting van loyaliteit maar ook als een aanwijzing dat ze het werk niet aan kan. En in hoofdstuk 2 is 

met het onderscheid tussen Theorie X en Theorie Y aangegeven hoe managers heel verschillende 

vooronderstellingen en aannames kunnen hebben ten aanzien van hun medewerkers. Sommige 

managers gaan ervan uit dat medewerkers per definitie lui zijn, en dus voortdurend door straf en 

beloning moeten worden geprikkeld om hun best te doen. Andere managers menen dat 

medewerkers juist vanuit zichzelf graag hun best doen en daarom vooral gestimuleerd worden 

door ze meer verantwoordelijkheden te geven. 

 
Ook waarden kunnen op verschillende wijzen worden uitgelegd. Voor sommigen betekent 

eerlijkheid dat je de waarheid en niets anders dan de gehele waarheid zegt. Andere menen dat 

eerlijkheid betekent dat je niet liegt en brengen een onderscheid aan tussen eerlijkheid en 

openheid. Je ziet het verschil wanneer de één zegt ‘Wat een lelijke baby’ en de ander, die er 

net zo over denkt, ‘Wat een bijzondere kind!’ of ‘Het lijkt precies op zijn vader’. 

 
Voor het kritisch beantwoorden van de eerste orde vragen is het dus ook nodig om soms 

vraagtekens te zetten bij vooronderstellingen en aannames. Dit is al een stuk moeilijker, omdat ze 

meestal impliciet blijven. We zijn ons er nauwelijks van bewust dat we ze hebben. Toch zijn ze 

buitengewoon belangrijk, ze geven op zeer fundamenteel niveau vorm aan de manier waarop 

we naar de wereld kijken en bepalen daarmee uiteindelijk grotendeels hoe we handelen. 
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Managementgoeroe Peter Senge wijst ook op het belang van opvattingen en overtuigingen 

voor het handelen. Hij spreekt over mentale modellen. In het citaat illustreert hij hoe 

vooronderstellingen en aannames de manier waarop wij naar de wereld kijken in belangrijke 

mate kleurt. 

 
‘Mentale modellen kunnen simpele generalisaties zijn zoals “mensen zijn niet te vertrouwen”, 

of complexe theorieën zoals mijn ideeën over waarom mijn gezinsleden met elkaar omgaan op 

de manier dat ze dat doen. Maar het belangrijkste dat we van mentale modellen moeten 

begrijpen is dat ze iets doen - ze geven gestalte aan onze daden. Als wij geloven dat mensen niet 

te vertrouwen zijn, gedragen we ons anders dan wanneer we zouden geloven dat ze wel te 

vertrouwen zijn. Als ik geloof dat mijn zoon weinig zelfvertrouwen heeft en dat mijn dochter erg 

agressief is, dan zal ik constant tussenbeide komen om te voorkomen dat zij zijn ego beschadigt. 

 
Waarom zijn mentale modellen zo sterk in het beïnvloeden van wat we doen?  

Gedeeltelijk omdat ze beïnvloeden wat we zien. Twee mensen met verschillende mentale 

modellen kunnen naar dezelfde gebeurtenis kijken en die vervolgens verschillend beschrijven, 

omdat ze naar andere details gekeken hebben. Als jij en ik ergens binnenkomen waar zich een 

groot gezelschap bevindt, nemen we in principe allebei dezelfde zintuigelijke gegevens in ons op, 

maar we kiezen er andere gezichten uit. We observeren selectief, zoals psychologen dat 

noemen. En dat geldt evenzeer voor waarnemers waarvan we toch zouden denken dat ze 

“objectief” waren, zoals wetenschappers, als voor mensen in het algemeen. Zoals Albert Einstein 

eens schreef, “Onze theorieën bepalen wat we meten”. Jarenlang voerden natuurkundigen 

experimenten uit die in tegenspraak waren met de klassieke natuurkunde, maar niemand “zag” 

de gegevens die deze experimenten uiteindelijk opleverden en die leidden tot de revolutionaire 

theorieën - de quantummechanica en de relativiteitstheorie - van de twintigste-eeuwse 

natuurkunde’. 

 
Peter Senge in De vijfde discipline13 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
13 P. Senge, De vijfde discipline. De kunst en praktijk van de lerende organisatie, Scriptum management, Schiedam, 
1992: blz. 171. 
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Derde orde vragen 
 

Derde orde vragen hebben betrekking op de rechtvaardigingen van aannames, 

vooronderstellingen en waarden. Bij derde orde vragen gaat het niet langer om een onderzoek 

naar de betekenis van bepaalde aannames, vooronderstellingen en waarden, maar naar hun 

gezag en legitimiteit. Hoewel we in de dagelijkse praktijk zelden aan deze vragen toe komen en 

het zelfs de vraag is of dat heel erg is, kunnen de antwoorden op derde orde vragen wel degelijk 

invloed hebben op het handelen. Stel dat Willem met Ria bespreekt hoe hij zich zal opstellen in 

zijn functioneringsgesprek dat volgende week zal plaatsvinden. Hij weet dat hijzelf op een aantal 

punten tekort is geschoten, maar hij meent dat dit mede komt doordat zijn leidinggevende hem 

op verschillende manieren heeft tegengewerkt. Ze zijn het erover eens dat de waarde 

eerlijkheid in deze situatie een rol speelt (eerste orde) en dat eerlijkheid betekent dat je de 

gehele waarheid vertelt (tweede orde). Willem vraagt vervolgens aan Ria waarom je eigenlijk 

eerlijk behoort te zijn in een context waar je wordt afgerekend op slimheid en effectiviteit. Ria 

geeft als rechtvaardiging: ‘Omdat dit in de Bijbel staat!’. Willem, een overtuigd atheïst, is niet 

onder de indruk. Samen onderzoeken ze of er andere rechtvaardigingen zijn te geven. Ze 

kunnen er nog een paar bedenken: omdat dit de beste manier is om een wederzijds voordelige 

relatie op te bouwen, omdat je mensen moet respecteren en dat doe je niet wanneer je liegt, 

omdat een leugenaar uiteindelijk toch wel door de mand valt en dan heb je er alleen maar last 

van, omdat … Allemaal verschillende rechtvaardigingen. Sommige zullen meer aanspreken dan 

anderen. En daar zit de crux. 

Aannames, vooronderstellingen en waarden ontlenen hun gezag en legitimiteit aan een 

betekeniskader waarbinnen bepaalde dingen de moeite waard zijn, andere minder en 

sommige helemaal niet. Dergelijke betekeniskaders worden mensen aangereikt in 

opvoeding en vorming en ze  zijn de oorsprong van ieders persoonlijke opvattingen en 

overtuigingen (zie: Waar komen opvattingen en overtuigingen vandaan?). Ze zijn niet 

alleen onvermijdelijk, betekeniskaders maken het mogelijk om op zich abstracte begrippen 

ook concreet inhoud te geven. Doordat betekeniskaders in belangrijke mate door mensen 

worden gedeeld, is het mogelijk om enige mate van consensus te bereiken over de 

betekenis van die begrippen. Derde orde vragen stellen de betekeniskaders zelf ter 

discussie. Ze doen een groot beroep op de morele verbeeldingskracht van mensen en dat 

maakt ze heel lastig. 
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Samenvatting 
 

De typologie van vragen is een hulpmiddel om onderscheid te maken tussen de verschillende 

soorten vragen die een manager, medewerker of professional kan stellen wanneer hij nadenkt 

over integriteitsvraagstukken. In De groei van kennis geeft Sir Karl Popper aan dat vragen stellen 

wel op een verstandige wijze moet gebeuren: 

 
‘Hoewel elke veronderstelling die wij doen, ter discussie kan worden gesteld, is het 

ondoenlijk al onze uitgangspunten tegelijkertijd ter discussie te stellen. Alle kritiek gaat 

dus bij stukjes en beetjes … En dit is alleen maar een andere wijze van spreken dan te 

zeggen dat het de voornaamste regel voor elke kritische discussie is, dat men niet van het 

probleem moet afdwalen, dat men wanneer dat mogelijk is, een probleem moet opdelen, 

dat men niet meer dan één probleem tegelijkertijd moet proberen op te lossen, hoewel 

men natuurlijk altijd zijn aandacht naar een deelprobleem kan verleggen of het probleem 

door een beter probleem kan vervangen. Wanneer wij een probleem bediscussiëren dan 

accepteren wij (al is het maar tijdelijk) allerlei dingen: zij zijn onproblematisch en vormen 

voorlopig en terwille van de discussie over dit bijzondere probleem wat ik onze 

achtergrondkennis noem. Maar weinig van deze achtergrondkennis zal voor ons in elk 

verband absoluut onproblematisch zijn en elk deel er van kan op een zeker moment ter 

discussie worden gesteld, met name wanneer het vermoeden rijst dat het feit dat wij 

zonder meer accepteren, de oorzaak is van bepaalde moeilijkheden. Maar bijna alle 

achtergrondkennis die wij voortdurend in elke informele discussie gebruiken, moet wel 

onaangevochten blijven. De poging alles ter discussie te stellen en met een schone lei te 

beginnen kan gemakkelijk op een faliekante mislukking van de discussie uitlopen. 

(Wanneer wij de race moesten beginnen waar Adam begon, dan zie ik geen enkele reden 

waarom wij ook maar iets verder zouden komen dan Adam deed)’.14 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
14 K. Popper, De groei van kennis, Boom, Amsterdam, 1997/1963: blz. 171-172. 
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De typologie van vragen kan nu als volgt worden samengevat: 
 
Eerste orde vragen 
 

Gericht op: beweringen over feiten, waarden en oplossingen 
 

• Wat zijn de feiten? 
• Wat is het probleem? 
• Wat zijn de verschillende handelingsalternatieven? 

• Welke waarden zijn hier in het geding? 

• Wat is de oplossing? 

 
Tweede orde vragen  

Gericht op: aannames en vooronderstellingen 
 

• Op welke manier wordt dit feit geïnterpreteerd? 

• Wat wordt er met dit begrip bedoeld? 

• Wat is de betekenis van een bepaalde waarde in deze situatie en hoe verhoudt hij zich 

ten opzichte van andere waarden? 

 
Derde orde vragen 
 

Gericht op: rechtvaardiging van aannames, vooronderstellingen en waarden 
 

• Waarom is dit een goede interpretatie van dit feit? 

• Waarom is dit een goede manier om dit begrip te definiëren? 

• Waarom is dit een belangrijke waarde? 
 

Door onderscheid te maken tussen feiten, waarden, oplossingen, vooronderstellingen en 

aannames en rechtvaardigingen kunnen ook meningsverschillen beter worden begrepen. Veel 

discussies beperken zich tot het bespreken van oplossingen voor praktische problemen. 

Daardoor is de kans groot dat bij een meningsverschil voorbij wordt gegaan aan de oorzaak 

hiervan. Dit kan immers gebaseerd zijn op ieder van de onderscheiden elementen die bij het 

oordelen een rol speelt. Juist door ook deze verschillen te onderzoeken en dus het zoeken naar 

en bespreken van oplossingen nog even uit te stellen zou het heel goed mogelijk zijn dat 

nieuwe alternatieven worden ontworpen die uiteindelijk veel geschikter zijn.15 

 
15 Zie ook hoofdstuk 4 van M. Brown, Working ethics, Strategies for decision making and organizational responsibility, 
Jossey-Bass, San Francisco, 1991. In dit hoofdstuk wordt een aantal strategieën besproken om meningsverschillen aan 
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