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Voorwoord

Dit boek gaat over de soms snelle opkomst en ondergang van ‘kwesties’
in de massamedia en in de publieke opinie, en hoe betrokkenen daar-
mee kunnen omgaan. In het Engels wordt dat wel ‘issues management’
genoemd. Maar het is natuurlijk een ernstig misverstand om te denken
dat ‘issues’ eenvoudig ‘gemanaged’ kunnen worden - wat vroege auteurs
(zoals Arrington en Johnson) overigens ook al signaleerden.

Het boek is allereerst gericht op mensen die uit hoofde van hun func-
tie met dit soort zaken te maken hebben of kunnen krijgen. Dat wil zeg-
gen op vrijwilligers bij actiegroepen en verenigingen, op vakmensen in
de pr en voorlichting bij bedrijven en overheidsinstellingen, alsmede op
studenten in communicatie-, maatschappij- en gedragswetenschappen.
Maar het boek is zo geschreven dat het ook voor ietwat geschoolde leken
goed toegankelijk is.

Het begint in zekere zin op het punt waar het vorige boek Brein-be-
vingen. Snelle omslagen in opinie en communicatie afsloot. Dat boek was
wat dikker, moeilijker en theoretischer, en is inmiddels ook in het Engels
vertaald. Het onderzocht hoe de zogenoemde chaos- en complexiteits-
revoluties de laatste jaren hebben geleid tot radicaal nieuwe inzichten in
schijnbaar grillige processen. Ik identificeerde daarbij een tiental ver-
schillende grondbeginselen, en liet zien dat die ook bij uitstek van toe-
passing zijn op verschijnselen zoals die van oudsher werden bestudeerd
binnen de disciplines van de zogenoemde massapsychologie en de socio-
logie van collectief gedrag.

De conclusie was dat wij de illusie moeten opgeven dat publieke opinie
en mediareacties routinematig sluitend te meten, te voorspellen en te be-
invloeden zijn. Dit werd nog eens krachtig onderstreept door de aansla-
gen in New York en Washington, en door de lange reeks gebeurtenissen
die daarop volgden. Zij gaven de evolutie van percepties wereldwijd een
radicaal andere wending dan tot op dat moment voor denkbaar was ge-
houden: op economisch, sociaal, politiek en militair gebied.

Eén op de tien keer wordt de verwachte evolutie van percepties radi-
caal doorkruist door één enkele gebeurtenis, met daaraan aansluitende
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massareacties zoals ook hypes en scares. Het is als met aardbevingen
die ergens in het midden van de Stille Oceaan optreden. Ze kunnen een
metershoge vloedgolf teweegbrengen, die korte tijd later alles wegvaagt
wat in de voorafgaande jaren langs de kusten was opgebouwd. In Japan
wordt zo'n vervaarlijke schokgolf een tsunami genoemd. Je moet niet de
ijdele hoop koesteren dat zoiets je nooit zal treffen. Je moet je daarente-
gen diepgaand in de ondergronden en golfstromen verdiepen, en altijd
voorbereid zijn op het ondenkbare. Maar in alle gevallen moet je lucide,
alert en flexibel zijn.

Dit boek is dus dunner, makkelijker en praktischer dan Brein-bevin-
gen: het probeert een handreiking te bieden aan vrijwilligers, vakmensen
en opleidingen. Door ‘kwesties’ niet te benaderen als opeenstapelingen
van elementen die weinig veranderen, maar door ze juist te benaderen als
een combinatie van patronen - waarin het geheel altijd veel méér is dan
de som van de delen. Dat vergt dat je een diepteanalyse maakt, gelaagd-
heid interpreteert, cruciale verbindingen opspoort. Want het zijn juist de
kleine verschillen die bij gelegenheid het grote verschil maken: een enkel
detail kan de strekking van een betekenisconfiguratie radicaal verande-
ren, en de resulterende omslag kan zich in razend tempo door de maat-
schappij verspreiden.

Mijn dank gaat uit naar de oprichters en leiding van het communi-
catieadviesbureau Schoep & Van der Toorn (later Brodeur, nu Pleon).
Zij toonden al meteen belangstelling toen ik tien jaar geleden de eerste
denkbeelden in deze richting begon te ontvouwen, in het populairdere
boekje Rages en crashes. Zij stelden mij ditmaal in staat om tijdens een
seminar uitvoerig met ervaringsdeskundigen over dit onderwerp van
gedachten te wisselen. Mijn dank gaat verder uit naar een aantal colle-
ga’s die zich bereid toonden het manuscript op korte termijn te lezen en
van commentaar en suggesties te voorzien: Piet Bakker, Jessica Brukx,
Jeroen Jansz, Chris van Rooy, Betteke van Ruler, Otto Scholten en Eliaan
Schoonman.

Voor het overige ben ik uiteraard zelf als enige verantwoordelijk en
aansprakelijk voor de afwegingen die uiteindelijk gemaakt zijn, en voor
mogelijk resterende kwesties.
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Bij het verschijnen van dit boek

Ik voltooide de eerste editie van dit boek Schokgolf. Omgaan met opinie-
dynamiek onmiddellijk na de aanslagen in New York en Washington, en
voorspelde meteen de volgende dag in een artikel voor het Amsterdamse
dagblad Het Parool dat deze gebeurtenis de wereldgeschiedenis een ra-
dicaal andere wending zou geven. Ze werd al snel gevolgd door Ameri-
kaanse interventies in Afghanistan en Irak, waarbij de Amerikanen ook
hun bondgenoten betrokken. Het moslimfundamentalistisch terrorisme
verspreidde zich naar Europa en andere werelddelen, zij het vooralsnog
op veel kleinere schaal. De ‘Botsing der Beschavingen’ leidde in Neder-
land tot de opkomst en ondergang van Pim Fortuyn en de LPF, gevolgd
door Rita Verdonk en Geert Wilders. En ook tot de moord op Theo van
Gogh en de ontmanteling van de zogenoemde Hofstadgroep. De inter-
culturele polarisatie werd geruime tijd een zichzelf versterkend proces
(Van Ginneken 2006b, 2007, 2008).

In de eerste editie van dit boek gebruikte ik in overdrachtelijke zin
het woord schokgolf voor dergelijke reusachtige opinieverschuivingen,
en aansluitend op het woord ‘brein-bevingen’ dat ik in het voorafgaande
boek had geintroduceerd. Het bleek echter dat veel lezers het Japanse be-
grip en verschijnsel tsunami helemaal niet kenden. Dat veranderde op
tweede kerstdag 2004, toen zo'n natuurramp de kusten van Zuidoost-
Azié teisterde. Landen die wij uit de koloniale tijd kenden, en waar ook
’s winters veel toeristen kwamen, zodat dag na dag nieuwe amateurvi-
deo’s beschikbaar kwamen waarop de angstaanjagende impact van het
geheimzinnige fenomeen wekenlang op televisie en internet te volgen
was —realitynieuws als een soort griezelfilm in afleveringen. Ik voorspel-
de de volgende dag in een grote kop op de voorpagina van een Fries dag-
blad dat de inzamelingsactie ongehoord succesvol zou zijn - maar op een
perverse manier geld zou wegtrekken van minder mediagenieke doelen
als droogte en hongersnood in Afrika. Toen enkele jaren later de balans
werd opgemaakt, bleek inderdaad dat er veel te veel (!) geld was opge-
haald, en dat een buitensporig groot deel geimproviseerd en heel slecht
was besteed door hulpverleningsorganisaties die de situatie ter plaatse
niet goed kenden en soms volledig langs elkaar heen hadden gewerkt.

Steeds opnieuw zijn er zo hypes en scares in de media en de publie-
ke opinie die door managers bij overheden, verenigingen en bedrijven
slecht worden doorzien en begrepen. Recente Nederlandse voorbeelden
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die ook internationaal de aandacht trokken waren het gedoe rond het
al dan niet weghalen van de boom bij het Anne Frank Huis (die zij zelf
nog beschreven had in haar dagboek), en de grote televisieshow van BNN
waarin dialysepatiénten zogenaamd moesten strijden om een donornier.
Of de verontrusting over de buitensporige beloning van topmanagers en
hun medewerking aan de uitverkoop van topbedrijven aan buitenlandse
roofridders, zoals bij ABN AMRO. Economisch waren er een hele reeks
schokken: de bewustwording van de opkomst van India en China, het
oplopen van de grondstoffenprijzen, de dollar- en kredietcrisis. Allemaal
trendbreuken met grote invloed op andere domeinen.

Het boek blijkt in een behoefte te voorzien, vooral bij degenen die voor
organisaties met de communicatie belast zijn. Vandaar deze nieuwe edi-
tie. Ik heb het geheel nog eens tegen het licht gehouden, en aan aantal
aanpassingen gemaakt.

1 Om te beginnen is de titel veranderd: het oude Schokgolf. Omgaan met
opiniedynamiek bleek onvoldoende duidelijk aan te geven waar het
boek nu precies over gaat.

2 Aan het begin en einde van de hoofdstukken is de lijn van het hoofd-
stuk zelf en het boek iets duidelijker aangegeven.

3 Sommige oude cases zijn door nieuwe vervangen, en alle andere cases
hebben een ‘update’ gekregen. Ook in de overige tekst zijn hier en daar
gegevens geactualiseerd.

4 Aan het begin van elk hoofdstuk zijn verwijzingen naar nieuwe rele-
vante boeken opgegeven, aan het eind van elk hoofdstuk is de verwij-
zing naar deelliteratuur (achter in het boek) gehandhaafd.

5 Aan het eind van elk hoofdstuk is een overzicht van terminologie op-
genomen, die verwijst naar de nieuwe verklarende woordenlijst achter
in het boek.

Ik hoop dat deze ingrepen het nut en de hanteerbaarheid van het boek
verder vergroten.

Jaap van Ginneken,
Villeneuve Loubet, voorjaar 2008.
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Nota bene: de casussen aan het begin van, en de gevalsbeschrijvingen
verderop in de hoofdstukken zijn behalve op de vermelde literatuur ge-
baseerd op mijn eigen dikke knipseldossiers uit kwaliteitskranten. Ik heb
er echter voor deze uitgave van afgezien elk afzonderlijk element van een
voetnoot te voorzien.









1

e publieke opinie

Dit eerste hoofdstuk gaat over de publieke opinie, en over het ingewik-
kelde en samengestelde karakter ervan - dat niet alleen tot uiting komt
in de simpele enquéte-uitslagen die ons periodiek via de massamedia
bereiken, maar ook in allerlei andere woorden en beelden.

Publieke opinie begint al bij praatgedrag en ‘buzz’ (Rosen 2001), ‘brood-
jeaapverhalen’ en ‘urban legends’ (Burger 2006, Campion-Vincent 2005).
Die uitingen worden overigens ook gemedieerd door lichaamstaal (Pease
& Pease 2004) en omgangsvormen (Martin & Chaney 2006). Organisa-
ties moeten in hun communicatie steeds meer met de publieke opinie
rekening houden. Binnen ‘Public relations en voorlichting’ is daarom de
laatste jaren een nieuw specialisme ontstaan. Dit wordt ‘issuesmanage-
ment’ genoemd, maar valt beter te omschrijven als ‘omgaan met relevan-
te kwesties in de publieke opinie’.

Over de historische achtergronden en de eerste literatuur ervan staat
meer te lezen in een bijlage van dit boek.

Casus 1- De kwestie Global warming

Veranderingen in de publieke opinie hebben veel gemeen met evo-
lutieprocessen, en wat de bioloog Stephen J. Gould ooit ‘punk eek’
noemde, voor ‘punctuated equilibrium’ de afwisseling van sterk
vertraagde door sterk versnelde verandering daarbij. Een nieuw
voorbeeld is de discussie over ‘global warming’. Die kwam in 2007
opeens in een stroomversnelling. waardoor de investeringen in al-
ternatieve energie in één keer met 60% (!) omhoogschoten tot 150
miljard dollar per jaar (overigens nog steeds een bescheiden be-
drag).

De Nobelprijs voor de Vrede werd in dat jaar namelijk gezamen-
lijk toegekend aan Al Gore en het Intergovernmental Panel on Cli-
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mate Change. Al Gore had zich altijd geprofileerd als een milieu- en
hightech visionair. De voormalige vicepresident van de vs was pre-
sidentskandidaat geweest tegenover de vertegenwoordiger van de
Texaanse olielobby George Bush junior: had op het nippertje ver-
loren en volgens velen ‘eigenlijk’ gewonnen. In de zomer van 2007
had hij ook het megapopconcert Live Earth helpen meeorganise-
ren, voor groter milieubewustzijn onder de jeugd. Het jaar daar-
voor had hij al een prestigieuze Oscarfilmprijs gekregen voor zijn
indringende documentaire An Inconvenient Truth, die de abstracte
gevolgen van klimaatverandering concreet zichtbaar maakte, en op
die manier veel beleidsmakers en hun achterban over de streep trok
(Gore). Het invloedrijke Amerikaanse weekblad Newsweek wijdde
een groot hoofdartikel aan “The truth about denial’ - nadat het pre-
cies een generatie eerder een groot hoofdartikel had gewijd aan de
nieuwe ijstijd. (Dat lijkt in strijd met elkaar, maar hoeft het niet te
zijn, omdat het een kan leiden tot het ander - bijvoorbeeld door het
veranderen of stilvallen van golfstromen in de oceanen.)

Het had overigens erg lang geduurd voordat er een doorbraak
kwam. Een collega van mij was al een vol decennium eerder gepro-
moveerd op het hele klimaatdebat (Van der Wurff). In datzelfde
jaar was het Kyoto-verdrag gesloten, over het beperken van de uit-
stoot van broeikasgassen, dat in 2012 al weer hernieuwd en verdiept
zou moeten worden. De overeenkomst was weliswaar door 170 lan-
den geratificeerd, maar aanvankelijk niet door de oppermachtige
vs die in hun eentje véruit de grootste vervuiler en verspiller op
aarde waren. Maar ook West-Europa en Japan speelden een dub-
belzinnige rol, door een handel voor te stellen waarbij rijke landen
‘uitstootrechten’ van arme landen konden kopen waarmee die dan
extra bomen zouden planten. Nieuw opkomende landen zoals
India en China wilden op hun beurt voorlopig buiten schot blijven,
omdat de reeds geindustrialiseerde landen het probleem immers de
afgelopen eeuw hadden veroorzaakt. Zo schoof iedereen elkaar de
zwartepiet toe, en gebeurde er in feite (te) weinig.

In het klimaatdebat was de balans gedurende deze tien jaar wel
langzaamaan verschoven, van het ene naar het andere front van we-
tenschappers en naastbetrokkenen. Aan de ene kant werden de vol-
gende argumenten naar voren gebracht: het werd gemiddeld steeds
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warmer op aarde, op bepaalde plaatsen en tijden nog meer dan op
andere. De polen leken zich terug te trekken, net als de gletsjers in
hooggebergten (waardoor laaggelegen skioorden nu al buiten be-
drijf raakten). Veel plant- en diersoorten verplaatsten zich naar an-
dere zones, of stierven zelfs in dramatisch tempo uit. Er leek vaker
extreem weer te zijn zoals droogten en overstromingen, stormen
en andere rampen (al hadden arme mensen bijna honderdmaal zo
veel kans om daarvan slachtoffer te worden). En last but not least:
industrie en transport, het gebruik van fossiele brandstoffen en de
uitstoot van kooldioxide leken een belangrijke bijdrage te leveren
aan de vervuiling van de atmosfeer en de opwarming van de aarde.

De onheilsprofeten draafden echter soms op sommige punten
door, en sceptici hielden lang stand met tegenargumenten: er waren
ook voorbeelden van extreem koud weer, een aanzienlijk deel van
de opwarming kon veroorzaakt worden door schommelingen in de
zonnetemperatuur waarop wij sowieso geen enkele invloed kon-
den uitoefenen. Verder zou het helemaal niet zo erg hoeven zijn als
noordelijke streken wat opwarmden: ten noorden van Alaska, Ca-
nada en Siberié zouden een deel van het jaar nieuwe waterwegen
vrijkomen en sommige transportkosten zouden daardoor dalen. In
die reusachtige gebieden zélf zouden op grote schaal nieuwe land-
bouwgrond en delfstoffen ter beschikking kunnen komen. In de
koude streken van de vs, de EU en elders zou het wat warmer en
aangenamer worden waardoor we minder ver op vakantie hoefden.
De leefwijze zou daaraan in decennia tijd ook gemakkelijk kun-
nen worden aangepast, met de bouw van nieuwe watersteden of de
verhoging van de dijken tegen een stijging van de oceaanspiegel.
Dat zou uiteindelijk ook meer opbrengsten en minder onkosten
met zich meebrengen. De atmosfeer en het klimaat, de aarde en de
mensheid hadden zich trouwens al eerder aan ingrijpend verande-
rende omstandigheden aangepast.

Het is belangrijk om te zien dat deze hele discussie niet zomaar
een vrijblijvend intellectueel steekspel was, maar dat er voor bijna
alle sectoren triljarden mee gemoeid waren. Pressiegroepen wer-
den dus ook openlijk of bedekt gesteund door lobbyisten en pr-
functionarissen, voorlichtings- en onderzoeksbudgetten. Om te
beginnen de industrie- en transportsector. Vliegtuigmaatschap-
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pijen geconfronteerd met extra kosten en heffingen, de hele reis- en
toerismesector. Producenten geconfronteerd met een vraag naar
zuiniger of hybride auto’s (na de bijvoorbeeld plotseling piekende
populariteit van voorloper Toyota Prius onder Hollywoodsterren
van Leonardo DiCaprio tot Cameron Diaz). De bouw van kern-
centrales werd opeens hervat (een sector die in het westen goed-
deels had stilgelegen na de ramp in Tsjernobyl een generatie eer-
der). Was die sector goedkoop en schoon, of leek dat alleen maar
zo omdat de risico’s en de kosten van de opslag van radioactief
afval gedurende vele tienduizenden jaren niet goed werden mee-
gerekend? Er werd tevens meer geinvesteerd in duurzame energie-
bronnen als zon, wind en water — ook al bleef een echte grote door-
braak daar nog even uit.

Wel waaide er vanuit de Amerika’s een plotselinge hype over be-
treffende bio-ethanol: brandstof uit planten. Het bleek al snel dat de
eerste generatie daarvan eigenlijk helemaal niet zo milieuvriende-
lijk werd geproduceerd. Iedereen kon ook begrijpen dat dit verder
zou gaan bijdragen tot het opdrijven van de prijzen van voedsel in
de wereld, waardoor dat voor armen nauwelijks nog te betalen was.
Het World Food Programme van de vN waarschuwde dan ook dat
het aantal hongerlijders in de wereld weer dreigde te gaan oplopen,
nadat het in een halve eeuw beschamend langzaam tot ruim drie-
kwart miljard mensen was teruggedrongen. Ook de opkomst van
nieuwe middenklassen in India en China droeg bij tot een snelle
stijging van grondstoffenprijzen en inflatie. Zelfs tot die van de ver-
maledijde fossiele brandstoffen. Dit laatste versterkte enerzijds de
positie van de grote multinationals in olie en gas (de bekende zeven
zusters’), van de raffinage- en de productielanden. Maar anderzijds
ook die van antiwesterse landen als Rusland, de moslimfundamen-
talistische Golfstaten en Venezuela. Er werden zelfs oude kolenmij-
nen heropend en nieuwe aanbesteed: van West-Europa tot in Oost-
Azié.

Al deze trends kwamen mede voort uit verschuivingen in de in-
ternationale en nationale publieke opinies, en werkten daar terug
op in. Mensen gingen er anders over praten en denken. Er kwamen
zelfs een heel nieuwe taal en vocabulaire op om deze problemen te
benoemen. Gebeurtenissen en incidenten die men vroeger had be-
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schouwd als op zichzelf te staan, kregen nu plotseling nieuwe en in-
dringende betekenis, binnen het kader van een nieuw vertoog. Hoe
werkt dat nou precies?

by far the most terrifying film you will

Promotieaffiche voor de documentaire An inconvenient truth van Al
Gore.

Organisatie en communicatie

Westerse maatschappijen worden sinds meer dan een eeuw gekenmerkt
door een snel toenemende organisatie- en communicatiegraad. Dat onze
maatschappij zo'n groot ontwikkelingsvermogen heeft gekregen, komt
met name door de aard van de onderlinge athankelijkheids- en vervlech-
tingsketens die door deze netwerken kunnen ontstaan. Enerzijds maken
die een groot mobilisatievermogen mogelijk: ze kunnen zich namelijk
héél ver in ruimte en tijd uitstrekken. Maar anderzijds zijn ze verander-
lijk: er zitten veel vrijheidsgraden ingebouwd.

De westerse maatschappijen zijn onderhandelingsmaatschappijen,
met een combinatie van zowel grote stabiliteit als grote flexibiliteit. Dat
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wil zeggen: overheden, bedrijven en verenigingen kunnen elkaar slechts
in zeer beperkte mate dwingen tot gewenst gedrag. Maar ze kunnen hun
hulpmiddelen natuurlijk wel proberen aan te wenden om anderen te co-
opteren of te isoleren, te belonen of te straffen, en ze zo op een bepaalde
lijn proberen te krijgen.

De mens- en maatschappijwetenschappen verschaffen daarvoor sinds
meer dan een eeuw ook allerlei modellen en concepten. Vooral organi-
satiekunde en communicatiekunde staan dicht bij de alledaagse praktijk
van sturing en verleiding. Je zou kunnen zeggen dat het bedrijfsleven
daarbij altijd het meest puur doelgericht is geweest, volgens het aloude
pragmatische beginsel: ‘waar is wat werkt’. Maar overheden en vereni-
gingen hebben de laatste tijd veel van het bedrijfsleven geleerd, en bedie-
nen zich nu globaal van hetzelfde instrumentarium.

Dat is bijvoorbeeld zichtbaar op de ‘charimarkt’, waar liefdadige or-
ganisaties met elkaar strijden om de harde euro van de goede gevers. In
2006 bestond de Nederlandse filantropie ‘top vijftien” uit: de Kankerbe-
strijding, (Foster Parents) Plan, Unicef, het Rode Kruis, de Hartstichting,
het Wereld Natuur Fonds, Natuurmonumenten, Artsen zonder Grenzen,
Oxfam Novib, Kerk in Actie, Amnesty, Greenpeace, het Leger des Heils,
de Dierenbescherming en de Zonnebloem. Volgens de website van het
Centraal Bureau Fondsenwerving haalden ze samen rond 450 miljoen
euro binnen - bijna een half miljard. Verheven gedachten en goede bedoe-
lingen alléén zijn daarbij allang niet meer voldoende. Het gaat om doel-
treffendheid. Er is bijvoorbeeld een levendige handel in databestanden
met namen, adressen en telefoonnummers. Soms zitten daar ook al gege-
vens bij over welstandsklasse, levensstijl en eerder geefgedrag. Die worden
door professionals met behulp van computerprogramma’s geanalyseerd.

Het gaat er immers om steeds méér donateurs over de streep te
trekken, ze steeds meer te laten geven, en liefst niet incidenteel maar
structureel. Ze worden dus behendig op een financiéle melkmachine
aangesloten. Daarnaast proberen jaarlijkse inzamelingsacties en televi-
siemarathons precies de juiste snaar bij hen te raken, op de goede emo-
ties in te spelen. Door alleen de juiste verhalen en beelden, aansprekende
redders en slachtoffers, over het voetlicht te brengen. Bij de voormalige
marktleider Foster Parents was er bijvoorbeeld van oudsher een hele mi-
se-en-scene, ondersteund door familiefoto’s en handgeschreven brieven,
waarbij aan gevers de indruk wordt gegeven dat zij individuele arme kin-
deren steunden in plaats van grotere collectieve projecten. Juist dat ‘per-
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soonlijke’ werkte veel beter dan anonimiteit. Ook al kwam er later kritiek
omdat er te veel aan de professionele strijkstok zou blijven hangen, en
overzeese projecten vaak ondoelmatig uitgevoerd werden.

Zelfs kerken laten tegenwoordig wetenschappelijk onderzoek doen
om te zien wat de gelovigen beweegt: wat ze nog beleven in de georgani-
seerde religie, of waarom ze overstappen naar vagere newagefilosofietjes.
Of zelfs naar wat niet-gelovigen beweegt, en hoe hun invloed in de maat-
schappij geleidelijk aan oprukt. Christelijke partijen waren voor het eerst
niet vertegenwoordigd in de beide ‘paarse’ kabinetten van pvda, D66 en
vvD; die daarvan gebruikmaakten om de verplichte zondagssluiting bij
winkelketens als Albert Heijn terug te dringen. Maar vervolgens keerde
het cpa onder premier Balkenende terug in het hart van de Nederland-
se politiek, en trad in zijn vierde kabinet zelfs de oerchristelijke Chris-
tenUnie toe: die probeerde zaken als euthanasie, pornografie, prostitu-
tie, softdrugsgebruik, vrije seks en dergelijke terug te dringen. In beide
gevallen ontstond er dus door een toevallige samenloop van politieke
omstandigheden een ‘window of opportunity’ om ‘just in time’ dingen
door te zetten die decennialang waren tegengehouden. Letterlijk iedere
bestuurder of beheerder is dus gedwongen om zich in de publieke opinie
te verdiepen: van de dominee tot de kruidenier, van arts tot koffieshop-
eigenaar.

Publieke opinie

Maar wat is ‘de’ publieke opinie eigenlijk? Is dat alleen maar het geheel
van de enquéte-uitslagen aan de hand van representatieve steekproe-
ven waarover we periodiek in de media horen? Of is dat een eenzijdige,
verschraalde en zelfs vervreemde visie op de publieke opinie die ten on-
rechte gemeengoed is geworden? Zouden we niet eerst eens terug moeten
gaan naar de oorspronkelijke, veel bredere, opvatting van publieke opi-
nie die ooit aan de wieg van de democratie stond? Wat betekent die term
z€lf eigenlijk, waar komt hij vandaan?

Publieke opinie is in letterlijke zin geen privéopinie: intieme overtui-
gingen die mensen voor zich houden. Het gaat om zaken die we bereid
zijn publiek te maken: te uiten, met anderen te delen, vaak in de hoop
om zo invloed uit te oefenen. Publieke opinie heeft in letterlijke zin ook
geen betrekking op harde feiten: op algemeen aanvaarde voorstellingen
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over de werkelijkheid. Het gaat om een opinie of mening: een oordeel
waarover we juist met bepaalde anderen verschillen. De publieke opinie
is dus letterlijk ‘het geheel van geuite oordelen’ van alle mensen, de ex-
pressie van hun gevarieerde subjectiviteit. Bijvoorbeeld van alle burgers
van een land (maar soms ook van een bepaalde groep daarbinnen, of van
de hele wereld tegelijk). Die uitingen van duizenden, miljoenen of zelfs
miljarden mensen zijn op allerlei verschillende manieren te betrappen,
en zeker niet alleen maar door enquéte-uitslagen. Laten we er voor een
goed begrip eens enkele de revue laten passeren.

Om te beginnen is de publieke opinie ten diepste verankerd in het
spontane alledaagse praatgedrag van mensen. Het is in wat ze tegen el-
kaar zeggen, wat ze van elkaar horen, wat ze vervolgens aan wéér ande-
ren doorgeven, waar de eigenlijke kern ligt van de meningsvorming. Wie
geinteresseerd was in de publieke opinie, ging vroeger de straat op: naar
ontmoetingsplekken zoals dorpspleinen en wasplaatsen, herbergen en
cafés, en gaf zijn oren daar goed de kost. Die processen van horen-zeg-
gen sloegen overigens weer neer in roddels en geruchten en volksverha-
len - die enerzijds alsmaar veranderden, maar anderzijds in wezen het-
zelfde bleven.

Wie geinteresseerd is in de publieke opinie, doet er nog steeds goed
aan om veel onder de mensen uit alle lagen van de bevolking te komen.
Om zich in zeer uiteenlopende omstandigheden te begeven, gesprek-
ken aan te knopen met wildvreemden, en déor te vragen naar het hoe
en waarom van hun opvattingen. Het liefst anoniem, want toppolitici en
topmanagers worden veel te vaak naar de mond gepraat, waardoor ze fre-
quent een scheef beeld van de publieke opinie koesteren.

Vervolgens komt de publieke opinie tot uiting in het spontane alle-
daagse schrijfgedrag van mensen. In ‘verboden uitingen’ zoals graffiti in
wc’s, of persoonlijke ontboezemingen zoals brieven. Vroeger schreven ge-
letterden wekelijks of maandelijks naar familie of collega’s ver weg - deze
correspondentie is vandaag de dag een belangwekkende bron voor his-
torische studies naar de publieke opinie in eerdere eeuwen (althans bin-
nen de bovenlaag). Mensen schreven en schrijven ook brieven naar or-
ganisaties en hun vertegenwoordigers: met complimenten of suggesties.
Merkwaardigerwijs wordt dit materiaal heel weinig verder gebruikt. Als
er inlichtingen worden gevraagd of klachten worden ingediend, probeert
men die af te handelen (of nog vaker af te poeieren). Maar de reacties van
het publiek die bij de telefooncentrales en secretariaten binnenkomen,
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worden veel te weinig systematisch verder geanalyseerd als een rijke bron
van informatie over wat voor gevoelens er zoal binnen de publieke opinie
leven ten aanzien van de organisatie.

Naast dergelijke ‘spontane’ alledaagse uitingen van de individuele
opinie zijn er georganiseerde uitingen van groepen. Zelfs kleine groe-
pen mensen kunnen geimproviseerd besluiten om hun mening collectief
kenbaar te maken, door bijvoorbeeld een actie te voeren die de publieke
aandacht trekt: een picket line of sit-in te beginnen, een blokkade of be-
zetting. Of een langer voorbereide demonstratie of manifestatie. Als de
gemoederen hoog oplopen, kan dit zelfs uitlopen op relletjes of schermut-
selingen met tegenstanders of de ordetroepen. Hoewel de ‘uitingen van
de straat’ niet zelden nadrukkelijk en rumoerig zijn, is het vaak moei-
lijk om een nauwkeurig beeld te krijgen van hoeveel en wat voor mensen
daar nou precies bij betrokken zijn. Criminologische studies hebben bij-
voorbeeld wel de arrestantenregisters en rechtszaken onderzocht, maar
dat blijkt vaak heel scheve steekproeven op te leveren. Protesten kunnen
een belangrijke uiting van de publieke opinie zijn, die serieuze aandacht
en nadere studie verdienen.

Andere georganiseerde uitingen van de publieke opinie zijn overleg
en vergaderingen van functionarissen of representanten: duizenden per
dag. Hier wordt de interactie al formeler en meer gestructureerd: met
duidelijker rolverdelingen en taakomschrijvingen. Dat geldt bij uitstek
voor het overleg in vertegenwoordigende lichamen, zoals gemeentera-
den, provinciale staten en het parlement. Maar ook aandeelhoudersver-
gaderingen, ledenraden en zo meer. Veel daarvan beginnen met agenda’s
en eindigen in notulen, of resulteren in verslagen die in bredere kring cir-
culeren. Die zijn interessant, vooral als ze meer zijn dan alleen maar be-
sluitenlijstjes; dus wanneer argumenten voor en tegen adequaat worden
weergegeven. Ze zijn dan momentopnamen van de opinie in wording,
van het proces van collectief overleg. Maar ook deze bronnen worden
maar zelden grondig vanuit dit gezichtspunt bestudeerd.

Naast al dit soort georganiseerde uitingen van de publieke opinie is
er de neerslag in de communicatiemiddelen, in de massamedia. De opi-
nie komt tot uiting in ingezonden brieven, die eveneens veel te weinig
worden geanalyseerd, ook al omdat ze v6dr publicatie eerst door redac-
ties zijn geselecteerd en gereduceerd. De publieke opinie komt tot uiting
op de opiniepagina’s, in columns en redactionele commentaren. Maar
ze komt vooral ook tot uiting in de toon van de berichtgeving over ge-
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beurtenissen. Hier begint de publieke opinie als het ware boven de op-
pervlakte van de formele zichtbaarheid uit te komen. Vroeger volgden
instellingen deze zaken slechts met een knipselkrant. Maar sinds veel
kranten met elektronische tekstbestanden worden gemaakt en deze on-
line worden aangeboden, sinds er allerlei computerprogramma’s voor
tekstanalyse beschikbaar zijn gekomen, heeft men ‘mediamonitoring’
verder kunnen automatiseren. Het is mogelijk geworden de relatieve aan-
dacht voor deelonderwerpen, zienswijzen en oordelen bij verschillende
media in geaggregeerde gegevens te vatten, in op- en neergaande lijnen
op de voet te volgen.

We hebben dus gezien dat er allerlei spontane alledaagse uitingen van
de publieke opinie zijn, alsook uitingen via verschillende organisatievor-
men en communicatiemiddelen. Maar daarmee is het scala aan uitingen,
bestanden en geaggregeerde data nog geenszins volledig. Er zijn politieke
maten voor de publieke opinie: het aantal stemmen dat een kandidaat
of lijst of partij binnenhaalt bij de verkiezing voor een vertegenwoordi-
gend lichaam. Er zijn sociale maten van de publieke opinie: het aantal
leden dat zich voor een vereniging aanmeldt, of het aantal handtekenin-
gen dat voor een actie verzameld wordt. Er zijn economische maten van
de publieke opinie: het totaalbedrag dat bij een inzamelingsactie wordt
binnengehaald, de omzet van een artikel - bijvoorbeeld bij culturele of
modeproducten. Er zijn financiéle maten van de publieke opinie: bij de
prijsvorming van waardepapieren is niet alleen de schaarste maar ook de
waardering doorslaggevend - bijvoorbeeld bij valuta of aandelen op de
beurs.

Ondertussen hebben mobiel bellen en internet heel nieuwe domei-
nen gebracht, waarbinnen de publieke opinie zich op allerlei nieuwe
manieren uit: sms’jes met hun typerende verkorte woorden en berichten
tot aan e-mailtjes met hun typerend verkorte emoticons zoals ;-) en :-).
Steeds meer mensen houden via blogs een soort dagboek met bespie-
gelingen bij. Facebook, MySpace en YouTube zijn volledig ingeburgerd
onder jongeren, die zich er nauwelijks van bewust zijn dat hun inbreng
op allerlei manieren kan worden misbruikt. Veel websites registreren wie
hen bezoekt en wat je daar doet: van de woorden die je intypt tot de beel-
den die je bekijkt. Ze geven dat weer aan anderen door, of delen het met
databanken die complete profielen kunnen maken van wie je bent, wat je
wilt, en in het geheim denkt. In Noord-Amerika is dat niet verboden, in
West-Europa wel. Maar de regelgevers hebben er vrijwel geen zicht op, en
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hobbelen steeds tien jaar achter de feiten aan. Door hacking en phishing
kunnen ook je toegangswoorden en codes worden onderschept, bestel-
lingen op jouw naam worden gedaan of je bankrekeningen worden leeg-
gehaald. Banken zijn laks met de strijd daartegen, zolang een aanzienlijk
deel van de schade toch door de klant moet worden betaald. Er zijn ook
allerlei nieuwe manieren om gedetailleerd onderzoek te doen naar waar
we zoal over communiceren (Webmetrics), over onze verdere gedragin-
gen op het web, naar de effectiviteit van nieuwe beinvloedingstechnie-
ken. De online Wikipedia-encyclopedie als een veelgebruikte, maar vaak
niet genoemde makkelijke informatiebron. Toch is er ook weer niet zo
heel veel nieuws onder de zon: veranderlijkheid van de publieke opinie is
zo oud als de taal, de conversatie en de beschaving.

Laten we daarom hier nog eens één afwijkende uiting van de publieke
opinie nader onder de loep leggen, als een illustratie van de veelzijdig-
heid van het verschijnsel. Dat is de evolutie van onze woordenschat, die
weer materiaal verschaft voor nieuwe uitdrukkingen, nieuwe manieren
van spreken en daarmee voor nieuwe manieren van denken en handelen.
Tot op zekere hoogte kun je namelijk met conventionele taal alleen con-
ventionele opinies uiten. De grenzen van wat gezegd kan worden, liggen
als het ware al verscholen in het ingeburgerde vocabulaire en de gram-
matica. Onconventionele taal veroorzaakt daarentegen als het ware kort-
sluitingen: vonken die overspringen, spanningen die zich ontladen.

Taal

Voor een deel ontstaat die onconventionele taal doorlopend in het dage-
lijks gebruik, en maakt onderliggende trendverschuivingen zichtbaar.
Nieuwe moeilijk traceerbare gebruikstaal, van ‘gif- of dioxinekippen’ tot
‘kist- of hormoonkalveren’, drukt een groeiend collectief wantrouwen
tegen de vleeskwaliteit uit, en fungeert mede als katalysator daarvan.
Voor een ander deel hebben die nieuwe creaties soms één aanwijsbare
individuele auteur en een corresponderende intentie: de ‘woordsmid’
wil zelf een bestaande toestand op de hak nemen of een alternatieve visie
promoten.

Tot de eerste groep behoren bijvoorbeeld columnisten, humoristen
en cabaretiers. De eerdere generatie van Koot & Bie, Freek en Youp. De
nieuwe generatie van Lebbis & Jansen, Javier Guzman en Najib Amhali.
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Of vrouwen als Brigitte Kaandorp tot Sanne Wallis de Vries. Zij allen
weten valse pretenties meesterlijk af te straffen. Tot de laatstgenoemde
groep behoren bijvoorbeeld speechwriters in de politiek, tekstschrijvers
in de reclame, kortom de predikers en marktkooplui van de multimedia-
maatschappij: zij zijn vakmensen in het voordefiniéren van kwesties. Er
is zo, ook uit vakbladen zoals het reclameweekblad Adformatie, een heel
abc van minder tot meer gelukkige merknaamcombinaties te distilleren:
van Buckler-lul tot Zwitserleven-gevoel.

Eén overzicht van een kwarteeuw ‘taalaanwinsten” omschrijft het als
volgt: ‘Nieuwe woorden vormen als het ware de geboortebewijzen van
veranderingen in houding, zeden, menselijke relaties, technologie, in
heel het sociale en economische landschap en de natuurlijke wereld” (De
Coster, p. 5). Neologismen kunnen erin bestaan dat bestaande woorden
een andere (bij)betekenis krijgen — bijvoorbeeld kleuren: het Oranjege-
voel, paars één, meer blauw op straat, ontgroening en vergrijzing (Reins-
ma, p. 177) — dan wel dat nieuwe vervoegingen (zoals ‘pinnen’) of nieuwe
toevoegingen (zoals ‘-gate’) worden gebruikt (Hoetink, p. 101).

Snelgroeiende ‘nieuwe-economiedomeinen’ bleken bijzonder vrucht-
baar te zijn bij het voortbrengen van nieuw vocabulaire, vooral afgeleid
van het Engels. Denk aan het woord internet. Aan het begin van de jaren
1990 kwam die nieuwe term in een heel jaar nog maar slechts eenmaal
voor in de Nederlandse pers (dat wil zeggen in de 21 kranten opgenomen
in de Persdatabank). Aan het eind van dat decennium was dat al uitge-
groeid tot 14.000 maal. Sterker nog: rondom dat ene woord was inmid-
dels een heel nieuw lexicon van voor- en achtervoegsels ontstaan; een
nieuwe ‘turbotaal’, om met Jan Kuitenbrouwer te spreken. Het voorvoeg-
sel ‘e’ was bijvoorbeeld in de vs al z6 opgerukt, dat daar volgens kran-
tenberichten een ‘Genootschap voor het Behoud van de Andere 25 letters
van het Alfabet’ was opgericht. Ook in Nederland werden toevoegsels als
‘B2-, ‘cyber-’, ‘digi-’, “-dotcom’, ‘i-’, ‘millennium-’, ‘net-’, “-surfen’, “-virus’
en ‘web-’ elk goed voor enkele tientallen nieuw ingeburgerde woordcom-
binaties.

Het mooie is ondertussen dat het ontstaan van neologismen (als een
indicatie van materiéle en ideéle trends, ook op het gebied van kwesties)
tegenwoordig van dag tot dag te volgen is. Veel bladen hebben rubriekjes
over ‘nieuwwoorderij’ op het gebied van producten, techniek, economie,
politiek, media, enzovoort. De Amsterdamse publicist Frans van Lier pu-
bliceerde als eerste drie boekjes met de ‘nieuwtaal’ van het voorafgaande
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jaar; en vervolgens drie jaaroverzichten in het Nrc Handelsblad. Daarna
werd het estafettestokje in die krant, en ook met die boekjes, overgeno-
men door Ewoud Sanders, die daarbij een belangrijke doorbraak intro-
duceerde.

Nadat hij een shortlist van een paar duizend kandidaten heeft ge-
maakt, scant hij namelijk de complete tekstbestanden van enkele tien-
tallen belangrijke bladen, opgenomen in de genoemde digitale Persdata-
bank. Daardoor kan hij de voorgeschiedenis van een woord en verwante
woorden nagaan, besluiten hoe nieuw ze nou precies zijn, en ook in welke
context en frequentie ze gebruikt zijn. Hij houdt er dan elk jaar zo'n drie-
tot vijthonderd over die werkelijk van betekenis zijn. Dat zijn vaak de
echte markeerders van trend- en issueverschuivingen. Het laatste over-
zicht verscheen meteen na Nieuwjaar 2008 in het NrRc Handelsblad en
haar weekeditie onder de neologistische kop: ‘Goeiemoggel’. Een dozijn
nieuwe woorden uit het voorafgaande jaar: ‘Balkenende-norm” hoofden
van (semi)overheidsinstellingen zouden niet meer moeten verdienen dan
de premier (zo'n anderhalve ton). ‘Bokito-proof” betekent bestendig tegen
vandalen zoals gorilla’s, ‘prachtwijken’ zijn achterstandswijken die men
wil gaan opknappen. Verder was er het ‘comadrinken’ van plattelands-
jongeren in 1500 ‘zuipketen’. De ‘lokhomo’ (tegen mishandeling) en de
‘weigerambtenaar’ bij het voltrekken van huwelijken). De ‘digizerk’ (een
scherm met wisselend foto’s en films over de overledene, met eventuele
rouwregisters om te tekenen via internet) en het ‘wilfen’ (websurfen tot je
vergeet ‘What I was Looking For’). En de ‘ecothriller’ zoals de bestseller
De Zwerm (2007) van Frank Schatzing.

Dergelijke neologismen zijn vaak een teken dat het ergens in de taal en
in de cultuur begint te wringen, dat eerdere visies niet langer standhou-
den. Een voorbeeld van de grote rol van nieuwtaal in issuesmanagement.
Kort na de eeuwwisseling werd een poging van de Ns-directie om de
dienstregeling en vooral de inzet van personeel te vereenvoudigen, door-
kruist door de herlancering van de uitdrukking ‘een rondje om de kerk’,
conducteurs zouden alleen nog bepaalde, beperkte routes rijden, en niet
meer door het hele land. Die uitdrukking was oorspronkelijk atkomstig
uit de wielrennerij, maar jaren eerder al bij de spoorwegen opgedoken.
Nu hielp de schijnbaar gemoedelijke uitdrukking de onvoorwaardelijke
afwijzing van het plan door ‘regionale collectieven’ buiten de gewone
vakbonden om, het ontstaan van wilde stakingen en zelfs een aanvan-
kelijk publiek begrip voor die harde acties. Omgekeerd liet de gang van
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zaken zien dat de Ns-top (waarvan volgens de pers niemand meer zelf per
trein reisde) weinig gevoel had voor de leuke kanten van het spoor, en
voor de niet-geldelijke motieven van het eigen personeel.

Een ander voorbeeld van de lancering van een neologisme, dat beleid
en voorlichting doorkruiste, deed zich in Venlo voor. Burgemeester en
wethouders van die plaats wilden de overlast van drugstoeristen voor het
winkelpubliek beperken door vergunning te geven voor de vestiging van
coffeeshops buiten het stadscentrum, en dichter bij de grens. Nederlands
grootste ochtendblad bedacht daarvoor de term McDopes, en riep een
beeld op van ‘drive throughs’ waarin hasjbestellingen zoals ‘rode liba-
non’ opklonken. Die term trok de aandacht van niet minder dan vijftig
grote buitenlandse media. Zelfs vanuit Engeland en Amerika: tot aan de
spraakmakende New York Times toe. Dat bevestigde weer het stereotype
beeld van het losgeslagen Nederland: met zijn legale prostitutie en eutha-
nasie. De gemeentevoorlichter meldde beteuterd: “‘We hadden ons wel op
kritische vragen uit Duitsland voorbereid, maar dat die journalist van
De Telegraaf een “leuke vondst” heeft gedaan konden we niet voorzien.’
In 2008 keerde datzelfde probleem op grotere schaal nog eens terug in
Maastricht, waar in overtrokken termen sprake was van een ‘hashbou-
levard’ met een paar koffieshops buiten de stad, om koopgrage buiten-
landse drugstoeristen weg te houden uit het keurige winkelcentrum.

Samenvatting

We hebben dus in dit eerste hoofdstuk gezien wat we precies onder
publieke opinie moeten verstaan, en dat we die moeten leren volgen
in veel méér uitingen dan enquéte-uitslagen alleen. Een interessant
voorbeeld is het ontstaan van telkens nieuwe woorden. Een volgen-
de vraag is hoe we een statische visie op de publieke opinie te boven
kunnen komen, en een meer dynamische visie ontwikkelen.

Terminologie

Broodjeaapverhalen, buzz, graffiti, horen-zeggen, issue, issuesmanage-
ment, just in time, lobby, neologisme, picket line, praatgedrag, publieke
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opinie, representatieve steekproef, sit in, urban folklore and legends,
webmetrics, window of opportunity.

Bronnen

De kwestie Global warming is goeddeels gebaseerd op knipsels uit de
jaren 2006-2008, met name uit de International Herald Tribune, tegen-
woordig een soort beknopte overzeese editie van The New York Times.
Zie verder: Gore en Van der Wurff.

Literatuur
Publieke opinie: Ferguson, Glynn, Margolis & Mauser, Noelle, Price en

Van Ginneken (1993a).
Neologismen: De Coster, Hoetink, Reinsma en Sanders.



Oefeningen

Voor studenten, trainees en managers communicatie, van
actiegroepen, bedrijven en overheden, afzonderlijk of in
groepen.

Bij langere trainingen gebruik ik vaak ingewikkelde cases, waarbij ie-
dere tien of vijftien minuten een nieuwe complicatie wordt toegevoegd
die om reflectie vraagt. Bij kortere trainingen confronteer ik deelnemers
eerst met een reeks keuzes in de aanpak, en laat ze daarna zien hoe het
in het echt gegaan is-vaak aan de hand van een kort videofragment uit
een documentaire. Bij onderwijs dat zich over een heel blok of trimester
uitstrekt, laat ik studenten aan het begin een eigen kwestie kiezen, en van
week tot week hun strategie en tactiek verder uitwerken. Een andere ma-
nier is om ze allemaal iets te laten kiezen dat min of meer vergelijkbaar is.
Een leuke variant die ik daarop heb bedacht is dieren-pr.

Dieren-pr

Je kunt deelnemers bij deze variant aan het begin een willekeurige blinde
kaart laten trekken uit een dierenkwartetspel. Maar beter is het om je te
beperken tot soorten met een uitgesproken positief of negatief imago. Of
deelnemers om beurten hun eigen keuze te laten maken. Bijvoorbeeld
van vee: paarden of ezels, stieren of koeien, schapen of geiten, varkens.
Huisdieren: honden of katten. Knaagdieren: hazen of konijnen, ratten
of muizen. Pluimvee: struisvogels of ganzen, eenden of kippen. Vogels:
arenden of haviken, duiven of spreeuwen, mussen of vinken. Grote vis-
sen: haaien en roggen. Kleine vissen: haringen, sardines, palingen. Insec-
ten: vlinders of motten, bijen of wespen, krekels of sprinkhanen, mieren
of kakkerlakken. Of iedere andere diersoort, die overwegend sympathiek
of antipathiek gevonden wordt, en op de een of andere manier ook als
goed of slecht te vermenselijken is.

De deelnemers ontwikkelen vervolgens bij het verder lezen of bestude-
ren van dit boek in fasen een soort issuesmanagementplan, om dit inge-
burgerde imago te versterken of te verzwakken (bijvoorbeeld: haaien zijn
goed, of dolfijnen zijn slecht voor van alles). Distilleer om te beginnen de
kern uit mediaberichtgeving en uitingen van de publieke opinie, uit pro-
bleemdefinities en taalgebruik, over het betreffende dier. Probeer vervol-
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gens na de lezing van elk opeenvolgend hoofdstuk een A4’tje met nieuwe
elementen te distilleren, en eventueel aan de groep te presenteren voor
commentaar en suggesties (zoals het mobiliseren van bondgenoten).

Je kunt daarvoor bijvoorbeeld in eerste instantie alleen informatie van
internet verzamelen: van Wikipedia en andere online encyclopedieén,
pers- en omroepbestanden, tot aan gespecialiseerde websites van univer-
siteiten en andere instituties. Probeer daarbij steeds een onderscheid te
maken tussen gedegen informatie uit mainstreambronnen en meer bui-
tenissige theorieén van nichespelers. Let ook op beeld.

Dus kijk bijvoorbeeld bij hoofdstuk 2 naar de ontwikkeling van de
kwestie, en naar de eerste stakeholders. Kijk bij hoofdstuk 3 naar andere
mogelijk relevante spelers, en hoe die bondgenootschappen van voor- en
tegenstanders zouden kunnen vormen. Kijk bij hoofdstuk 4 naar hun ar-
gumenten en hoe die tot vertogen aaneengeweven kunnen worden. Kijk
bij hoofdstuk 5 naar hoe media- en andere aandacht kan worden verwor-
ven. Kijk bij hoofdstuk 6 naar perceptie en saillante elementen daarin.
Ga bijvoorbeeld ook op zoek naar elementen uit de populaire cultuur:
eruit springende en indringende tekeningen en foto’s, figuren uit sprook-
jes en kinderboeken, strips en tekenfilms, speelfilms of pretparken. Let
bij hoofdstuk 2 tot en met 6 vooral op de genoemde kleine details die on-
evenredig grote effecten kunnen hebben. Wees creatief.

Analysevorm Elementen Patronen Kern Aspecten
inventariseren analyseren van de zaak onder meer

Sociologisch Stellingnemende Evolutie van bond-  Mobilisatie- Bereik eninzet,
personen en genootschappen vermogen over behendigheid
groepen (+,-0) enweer

Linguistisch Aangedragen Evolutie van Dwingend Legitimering,
argumenten en coherente vertogen verbindend credibiliteit,
integratie principe attractiviteit

Communicatie-  Nieuwswaardige Evolutie van Goede of Exemplificatie en

wetenschap zaken mediacoverage slechte ‘pers’ adstructie

Psychologisch Woorden, beelden Evolutievanmen- ~ Wat maakt Saillantie, concreet-
en cijfers tale netwerken indruk? heid, zintuiglijkheid

Kijk vervolgens bij hoofdstuk 7 naar de arbitraire aspecten van de pro-
bleemconstructie en rolverdeling in je eigen vertoog en dat van je tegen-
strevers. Ga daarbij op zoek naar gekleurde brillen en blinde vlekken.
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Kijk waar omslagen zouden kunnen ontstaan, en onder welke voorwaar-
den. Kijk bij hoofdstuk 8 ook naar scanning en monitoring van andere
kwesties die hiermee samenhangen, verzamel bijvoorbeeld recente we-
tenschappelijke informatie. Kijk bij hoofdstuk 9 naar je eigen zwakke
plekken en die van je tegenstrevers, vraag je af wat voor crises zouden
kunnen optreden, hoe je die zou managen en of je wel voldoende draag-
vlak bij anderen onderhoudt. Vraag je bij hoofdstuk 10 af of je als ‘maat-
schappelijk verantwoordelijk” wordt waargenomen, voldoende bij de tijd
bent, of je van anderen hebt vervreemd.

Stel eerdere elementen bij als je daar later aanleiding toe ziet. Stroom-
lijn het geheel aan het eind tot een samenhangend issuesmanagement-
plan, waarmee je anderen kunt overtuigen en meekrijgen. Maak eventu-
eel een powerpointpresentatie als eindwerkstuk.



2 De opkomst van kwesties

Een alternatieve manier om het dynamische karakter van de publieke
opinie te conceptualiseren, is aan de hand van de opkomst en onder-
gang van issues of kwesties. Het is belangrijk dat daarbij wordt on-
derkend dat organisaties met heel verschillende relevante groepen te
maken hebben, voor wie die kwesties heel verschillende betekenissen
kunnen hebben, en waarheen dus ook vaak heel anders moet worden
gecommuniceerd.

In dit hoofdstuk zullen we dat nader uitwerken aan de hand van begrip-
pen als meervoudige publiecken, meervoudige kwesties en de levensloop
daarvan. Zowel verenigingen, overheden als bedrijven hebben te maken
met meervoudige publieken. Een bedrijf moet natuurlijk rekening hou-
den met zijn klanten (Kotler 2003, Brennan e.a. 2003). Maar daarnaast bij-
voorbeeld bij humanresourcesmanagement (HrRM) ook met zijn personeel
(Adams 2007), en met zijn aandeelhouders. De belangen en visies daarvan
staan soms haaks op elkaar. Daarom allereerst het
voorbeeld van een succesvol bedrijf dat zich te een-
zijdig op bepaalde stakeholders richtte, en daarbij
andere belanghebbenden uit het oog verloor.

Oprichtster Anita Roddick verbond de naam van
The Body Shop aan een breed scala van maat-
schappelijke controversen. De overige aandeelhou-
ders besloten echter met de spraakmakende Ruby-
campagne terug te keren naar het kernthema van
de valse illusies uitgedragen door (de rest van) de
schoonheidsindustrie. Enkele jaren geleden werd
dit thema overgenomen door hun eerdere aartsvij-
and Unilever.
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Casus 2 - De kwestie Gezond ondernemen

Onder jonge bedrijven zijn vooral de zogenoemde ‘challenger
brands’ interessant, die zich uitdrukkelijk afzetten tegen de markt-
leiders. Voorbeelden van zulke ‘uitdagersmerken’, vaak groot ge-
maakt door charismatische ondernemers, zijn de Britse luchtvaart-
maatschappij Virgin van Richard Branson en de Amerikaanse
ijsmaker Ben & Jerry’s van Ben Cohen en Jerry Greenfield (overi-
gens inmiddels verkocht aan de gigant Unilever). Een voorbeeld is
ook de Britse winkelketen van natuurlijke lichaamsverzorgings-
producten The Body Shop van Anita Roddick.

Bij haar overlijden in 2007 werd ze herdacht als een soort hippe
patroonheilige van het feminisme, en van de alternatieve globalise-
ringbeweging. Maar in de jaren voor haar dood waren de thema’s
waarmee ze decennialang moeizaam tegen de commerciéle stroom
in had geroeid, simpelweg ingepikt door haar eerdere aartsvijand:
de Brits-Nederlandse megamultinational voor hygiénische en cos-
metische producten Unilever. Vanaf 2004-2006 ondernam die na-
melijk een reusachtig marketingoffensief voor de herlancering van
het zeepmerk Dove met tientallen verwante en afgeleide producten.
Deze ‘Campaign for Real Beauty’ won overal reclameprijzen. Eén
van de subcampagnes voerde het motto ‘Een maatje meer mag’ (en
ook c&a en andere bedrijven namen dit thema vervolgens nadruk-
kelijk over). Een prachtspot toonde een groepje vrolijke, niet meer
zo piepjonge multicultimeiden in gewoon wit ondergoed: welis-
waar een tikje mollig, maar toch elk met haar heel eigen schoon-
heid. Precies zoals de grootste gebruiksters van hun producten
zichzelf eigenlijk zouden willen zien. Eén van de uitvloeisels was
zelfs de oprichting van een ‘Self Esteem Fund’, dat emancipatoire
initiatieven in de hele wereld moest ondersteunen.

Anita Roddick moet dat met gemengde gevoelens hebben aan-
schouwd. Enerzijds met wrevel: dat haar eerdere tegenstanders met
haar belangrijkste ideeén aan de haal gingen. Anderzijds met vol-
doening: dat die ideeén na al die jaren dan téch nog omhelsd waren
door de commerciéle mainstream. Zij was de ietwat buitenissige
dochter geweest van Italiaanse immigranten, die eerst een café en
later een dansgelegenheid dreven in Littlehampton, en was later
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zoals veel generatiegenoten als hippie de wijde wereld ingetrok-
ken. Teruggekeerd dreef ze met haar man eerst een soort ‘Fawlty
Towers™-hotel, vervolgens een restaurantje. Hoewel ze inmiddels
twee kinderen hadden, wilde Gordon nog een lange trektocht te
paard maken, van Zuid- naar Noord-Amerika. Zij besloot daarom
op haar vierentwintigste in haar eentje een Gauguin-achtig winkel-
tje in natuurproducten te beginnen in de badplaats Brighton.

Ze betrok er een pandje en schilderde het helemaal groen: in eer-
ste instantie niet als een milieumerk, maar omdat dit de schimmel
op de muren het beste wegmoffelde. Ze kocht losse kleine urinefles-
jes, vulde die met haar eigen kruidenmengseltjes als ‘body butter’
en ‘peppermint foot lotion’, en plakte er handgeschreven etiketten
op. Ze werden gerecycled: mensen konden de flesjes terugbrengen
om ze opnieuw te laten vullen. Ze zocht samenwerking met plaatse-
lijke groepen op het gebied van gezondheid en natuur-, milieu- en
dierenbescherming, had een prikbord en werd al snel een soort ‘ac-
tiecentrum’. Ze profiteerde daarbij ook van die nieuwe netwerken
en van mond-tot-mondreclame.

De formule sloeg aan, de plaatselijke garagehouder werd voor
vierduizend pond mede-eigenaar. Ze begon nu ook ‘franchises’ te
verlenen aan anderen: eerst in Groot-Brittannié en vervolgens op
het Europese continent —zoals in Nederland. Aan het begin van de
jaren 1980 overschreed de omzet van de keten de magische grens
van een miljoen pond per jaar. Daarop ging ze naar de beurs: het
bedrijf bleek toen al acht miljoen pond waard. De garagehouder
had zijn investering verduizendvoudigd, en ook Anita en Gordon
waren van de ene dag op de andere ruimschoots miljonair in pon-
den. In de daaropvolgende jaren groeide dat kapitaal verder uit,
werd The Body Shop zelfs door de Confederation of British Indus-
tries uitgeroepen tot het bedrijf van het jaar. Maar Anita bleef zich
desondanks profileren als een felle critica van het bedrijfsleven in
het algemeen, en van de marketing- en reclamewereld in het bij-
zonder.

Volgens haar autobiografie wilde ze het in naam van het femi-
nisme ook opnemen tegen de wereldwijde business in hygiénische
en cosmeticaproducten: van Unilever, Procter & Gamble tot aan
L'Oréal, Revlon en de andere bedrijven, die op dat moment naar
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schatting zo'n tachtig miljard dollar per jaar omzetten. De eerste
zin van dat boek luidde dan ook: Tk haat de schoonheidsindustrie.
Het is een monsterindustrie die onbereikbare dromen verkoopt.
Ze liegt, bedriegt en buit vrouwen uit. Hun belangrijkste produc-
ten zijn verpakking en rotzooi. Het is niet verbazend dat Elisabeth
Arden ooit zei dat de cosmetica-industrie de “gemeenste ter we-
reld” was.’

Tuffrouw Grote mond’, zoals ze zichzelf ooit omschreef, maakte
zo ook veel vijanden. Bijvoorbeeld bij de media, waarin ze (in te-
genstelling tot haar concurrenten) vrijwel niet adverteerde, maar
waaraan ze wel voortdurend controversiéle interviews gaf, die mil-
joenen aan gratis publiciteit opleverden. De pers liet dan ook niet
na te benadrukken dat “The Queen of Green’ ondertussen samen
met de echte koningin een van de rijkste vrouwen van Engeland
was. Ze gaf wel veel weg aan goede doelen: van de royalty’s van haar
autobiografie tot aan het honorarium voor haar optreden in een
controversiéle reeks tv-spots van American Express, die haar soci-
ale imago schaamteloos exploiteerden. Maar ze was geen Moeder
Theresa, zo gaf ze toe, evenmin als grootondernemers die veel min-
der groen bezig waren.

Toch prikkelde haar pose van morele superioriteit allerlei critici
om de compromissen van The Body Shop zélf op een goudschaal-
tje te gaan wegen, en kwam er een steeds vinniger reactie op gang.
Anita Roddick wees dierproeven voor cosmetica categorisch af, zo
merkten die critici bijvoorbeeld op, maar gebruikte wel ingredién-
ten die eerder op diezelfde manier door haar concurrenten veilig
waren bevonden. Veel ingrediénten waren bovendien helemaal
niet zo natuurlijk, zo zeiden ze, en ook niet atkomstig uit de derde
wereld. The Body Shop kocht het overgrote merendeel voor gang-
bare prijzen op de ‘vrije’ wereldmarkt, zo voegden ze eraan toe, en
maar een heel klein deel via duurzame “Trade not Aid’-contracten
met coOperaties van inheemse volkeren in de meest achtergebleven
delen van de zogenoemde vierde wereld. Enzovoort.

In de eerste helft van de jaren 1990 waren er hierover enkele
grote mediarellen. Eerst was er een tv-programma op de Britse
kwaliteitszender Channel Four, waarin deze beschuldigingen voor
het eerst werden uitgesponnen. Maar na een proces wegens laster



Inleiding

moesten ze die goeddeels weer inslikken. Vervolgens verscheen er
echter een artikel van soortgelijke strekking in het Amerikaanse
vakblad Business Ethics, dat niet zo gemakkelijk de mond te snoe-
ren was. In reactie verkocht een bekende ‘groene’ investeringsadvi-
seur in Boston demonstratief zijn aandelen. Het leek allemaal wat
te veel te worden. Weliswaar kwam het bedrijf goed uit een Ethical
Audit naar voren. Maar er werd nu ook voor het eerst opinieonder-
zoek bij investeerders, bij franchisenemers en bij cliénten gedaan;
en daar bleek nogal wat onvrede te bestaan over gebrek aan effici-
ency en informatie binnen het bedrijf.

De beheerders van beleggingsfondsen uit The City, die door
Anita Roddick eerder voor ‘dinosaurussen in krijtstreeppakken’
waren uitgemaakt, vonden dat het wel mooi geweest was. Zij lieten
Anita en haar man als grootaandeelhouders wel een symbolische
rol aan het hoofd van de ‘Board” een soort Raad van Commissaris-
sen. Maar ze vervingen als Chief Executive Officers ofwel de direc-
teuren door de conventionelere Patrick Gournay, atkomstig van de
Franse zuivelgigant Danone. Even overwoog het echtpaar om zijn
gelijk te halen door de andere beleggers weer uit te kopen, maar de
banken waren niet bereid hun daarvoor het nodige krediet te verle-
nen. Het bleek dus dat ze stilaan allerlei belangrijke ‘stakeholders’
van zich hadden vervreemd.

The Body Shop hield overigens wel vast aan zijn ethische imago,
alleen koos men de onderwerpen weer wat dichter bij huis en bij de
‘corebusiness’ van het bedrijf: het vrouwelijke schoonheidsideaal.
Zo startte men een spraakmakende wereldwijde campagne rond de
slogan: ‘Er zijn drie miljard vrouwen die er niet uitzien als super-
modellen, en maar acht vrouwen die er wel zo uitzien.” Die signa-
leerde dat ideaalfiguren in de media in dertig jaar vijftien kilo slan-
ker waren geworden, wat steeds meer complexen en frustraties bij
het publiek tot gevolg had. Als driedimensionale illustratie liet men
de rubensiaanse pop Ruby vervaardigen, maar onder druk van Bar-
bie-producent Mattel moest men al te overeenkomstige details snel
weer aanpassen. Tegelijkertijd zocht men brede samenwerking met
emancipatoire organisaties: in Nederland onder meer Mama Cash,
Aletta, Transact en Nisso.

Ondertussen was The Body Shop in een schemergebied beland.



De opkomst van kwesties

Het bedrijf had nu weliswaar bijna 1500 winkels in bijna vijftig lan-
den, de omzet was redelijk, maar de winst was laag. De beleggers
bleven weg en de aandelenprijzen waren kort na de millennium-
wisseling teruggelopen tot nog slechts 20% van wat ze op het hoog-
tepunt geweest waren. De ‘doorbraak’ in Noord-Amerika bleek
moeilijker dan gedacht, onder andere ook door grote cultuurver-
schillen. De atbeeldingen van de mollige blote Ruby-pop werden er
bijvoorbeeld door een groot deel van de media en het publiek ‘shoc-
king’ gevonden. De productvernieuwing in West-Europa stuitte op
haar beurt op allerlei problemen. In de zomer van 2007 kondigde
het bedrijf af 100% vegetarisch te zijn, hoewel ze door de aanwezig-
heid van bijenwas in sommige producten niet 100% veganistisch
was.

En Anita Roddick? Zij was een van de weinige steenrijke super-
magnaten die in Seattle en elders mee had gedaan aan demonstra-
ties tegen de liberalisering en globalisering van de wereldhandel
onder leiding van de World Trade Organization, het International
Monetary Fund en de World Bank. Vlak na de vijfentwintigste ver-
jaardag van haar eigen wereldbedrijf sprak ze zich tegenover het
NRC Handelsblad uit tegen ‘het criminele gedrag’ van ‘de multina-
tionals’ met de woorden: “Ze liegen, stelen bodemschatten zonder
de gemeenschap er iets voor terug te geven, buiten mensen uit en
verpesten het milieu.

Publieken en kwesties

Beroepsverenigingen, bureaus en bedrijven: ze zijn allemaal afthanke-
lijk van aanvaarding door het publiek. In traditionele opvattingen over
de publieke opinie gaat het daarbij om ‘de’ opinie van ‘het’ publiek. In
moderne opvattingen gaat het echter om vele opinies van vele publieken
in verschillende relevante domeinen. In postmoderne opvattingen wordt
bovendien benadrukt dat het vaak dezelfde mensen zijn, die simultaan
behoren tot die vele publieken in die verschillende domeinen. Ze zijn bij-
voorbeeld burgers en klanten tegelijk. Ze behoren tegelijkertijd tot pu-
blieken in de politieke, sociale, economische, culturele sfeer, enzovoort.
Ze uiten vaak in de éne hoedanigheid meningen die strikt genomen in
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strijd kunnen zijn met meningen die ze uiten in een andere hoedanig-
heid. Het is een illusie te denken dat al die meningen zuiver logisch op
elkaar aansluiten.

De publieke opinie berust dus op één groot publiek van vele kleine-
re publieken, die bovendien onderling overlappen. De meest bruikbare
benaderingswijze daarvan is oorspronkelijk vooral uitgewerkt door
de Amerikaanse socioloog Robert Park van de zogenoemde ‘Chicago
School’, daarna door Herbert Blumer van de zogenoemde ‘symbolisch
interactionistische’ school, alsook door zijn leerlingen, onder anderen
Lewis Turner en Ralph Killian, Kurt en Gladys Lang, en Neil Smelser.
Die legden de basis voor de studie van collective behaviour of ‘collectief
gedrag’ en van versnelde verschuivingen in normen, definities en alge-
mene opvattingen. Deze benaderingswijze is daarom zo geschikt, omdat
zij open is en meer ruimte geeft aan de dynamiek van de publieke opinie
dan conventionele benaderingen.

Een publiek is volgens Blumer een verspreide groep mensen die
a met een kwestie (issue) te maken krijgt;

b verdeeld is over de benadering daarvan; en

¢ daarover van gedachten wisselt.

Turner & Killian voegen daaraan toe dat ze daarbij
d debedoeling hebben anderen te overtuigen; omdat ze
e verwachten dat dit tot besluiten leidt met belangrijke gevolgen.

Volgens dezelfde Turner & Killian heeft een ‘kwestie’ dus betrekking op
punten waarvan mensen het erover eens zijn dat ze het erover oneens zijn.
Als ergens volledige consensus over bestaat, kan het geen kwestie zijn: het
vormt dan hooguit de achtergrond waartegen de omtrekken van andere
kwesties afsteken. Als ergens volledige miscommunicatie over bestaat, kan
het ook geen kwestie zijn: men praat dan eenvoudig langs elkaar heen.
Willen publieken hun opinies over kwesties kunnen uiten, dan moet
strikt genomen aan verschillende voorwaarden zijn voldaan. Om te be-
ginnen moeten de burgerlijke vrijheden zijn gewaarborgd: vrijheid van
meningsuiting, van vergadering, van vereniging, van samenkomst, en-
zovoort. Om deze vrijheden in een moderne samenleving te kunnen
benutten, moet men ook toegang hebben tot communicatiemiddelen
en transportmiddelen, tot media en tot ontmoetingsplaatsen. De theo-
rie is daarbij dat die openbare ‘ruimte van expressie’ een machtsvrij uni-
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versum schept, waarin de kracht van argumenten en niet de dwang van
machtsmiddelen de doorslag geeft. Of waarin op zn minst een zodanig
grote verscheidenheid aan machten en tegenmachten bestaat, dat elke
stem zich in beginsel kan laten horen.

In de praktijk is dit natuurlijk deels een illusie, en speelt het vermogen
van verschillende discussianten om hulpmiddelen te mobiliseren (re-
source mobilization) een cruciale rol. Maar materiéle macht en geld zijn
daarbij niet alléén doorslaggevend; creatieve vondsten en ideeén kunnen
ook een grote rol spelen. De gecombineerde inzet van beide ‘resources’
leidt wel tot wat ik elders ‘selectieve articulatie’ heb genoemd: bepaalde
organisaties en stemmen, bepaalde argumenten en vertogen dringen
beter door dan andere. Beter in dubbele zin: zowel wat betreft accentue-
ring en nadruk als wat betreft coherentie en aannemelijkheid.

Kwesties die eruit springen, zo zegt Renfro (p. 36 en 37), hebben vaak
de volgende eigenschappen:

- goed beeld (geschikt voor tv);

- onmiddellijk (duidelijke impact);

- welomschreven spelers (slachtoffers en slechteriken);

- goede woordvoerders;

- geografisch toegankelijk;

- bevestigend (t.a.v. bestaande overtuigingen);

- beschikbaar en welbespraakt;

- universeel of toevallig (het overkomt iedereen of had iedereen kunnen
overkomen);

- voorzienbaar (voor de slechteriken) en onvoorzienbaar (voor de slacht-
offers); en ten slotte

- debeschikbaarheid van een eenvoudige oplossing of preventie.

Dat zijn de issues die het sterkste opspelen.

De meervoudigheid van stakeholders

In de beginjaren van public relations en voorlichting ging men er dus van
uit dat de organisatie door communicatie een zo gunstig mogelijke opi-
nie moest zien te bewerkstelligen bij ‘het’ publiek. Dit ging echter voor-
bij aan het feit dat organisaties in de loop van vooral de twintigste eeuw
steeds groter en ingewikkelder zijn geworden. Zij zijn een samenstel van
staf- en lijnafdelingen geworden met elk verschillende taken en doelstel-
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Tabel 2.1 Differentiatie van organisatie en communicatie.

Hier is uitgegaan van een gemiddeld bedrijf, maar soortgelijke zaken
gelden in beginsel ook voor overheidslichamen, grote stichtingen en ver-
enigingen.

Begin Specialisatie Traditionele Traditionele
afdelingen? kanalen o.m.
1900 A.FINANCIEEL Boekhouding Accountants-en
jaarverslagen
B.ECONOMISCH Beleid Brancheoverleg,
congr., beurzen
C.SOCIAAL Personeel Person.bladen en
bijeenkomsten
D. EDUCATIEF Werving Banenmarkten,
pers.adv., stud.
activiteiten
E. MARKT Marketing Reclame, folders,
promotiemateriaal
1950 F. OVERHEID Juridisch Dossiers,
overleg
G. POLITIEK Public affairs Lobbying, netw.,
relatievorming
H. OMGEVING Ext. betrekk. Bezoeken,
sponsoring
2000 |. VERENIGINGEN Ext. betrekk. Manifestaties,
publicaties
X.MEDIA PR & Voorl. Persberichten,

persconferenties

Y.OPINIE PR & Voorl. Sociale
ontmoetingen

Z.PUBLIEK PR & Voorl. Folders,
bezoeken

1 Het gaat hier om een algemene aanduiding van historiciteit, niet om nauwkeurige jaar-
tallen: daarin bestonden per branche en organisatie grote verschillen.
> De namen evolueerden vaak per periode en per organisatie, het gaat hier om algemene

aanduidingen.
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Tabel 2.2 Orkestratie van issues.

Organisaties zijn heel gevarieerde arena’s, waarin allerlei belangen en
zienswijzen om voorrang strijden. Het probleem is om een evenwichtig
draagvlak te bewaren. Dat vergt ook een zorgvuldige orkestratie van is-
sues in het communicatiebeleid.

Deel- Beoogd Kern-

Publiek3 Effect Issues

Banken, Krediet, Fin.risico,
beleggers investering rentabiliteit
Concurrenten, Samenwerking, Gezamenlijke
collega’s eerlijke rivaliteit ontplooiing
Werknemers, Inzet, Arb.voorw.,
vertegenw., vakb. loyaliteit tevredenheid
Sollicitanten, Sollicitaties, Interesse,

jongeren loopbaankeuze carr.persp.
Cliénten, Aankopen, Prijs,

geinteress. voldoening kwaliteit
Autoriteiten, Vergunningen, Werkgelegenh.,
toezichthoud. facilitatie naleving
Volksvert., Gunstige Sociale

politici regelgeving verantwoordelijkh.
Buurt-en Aanvaarding, Bijdr.gemeenschap,
plaatsgenoten steun overlast

Activisten, Dialoog, Hobby’s, interessen,
leden, symp. goede verstandh. ethiek
Journalisten, Fair Geloofwaardigheid,
mediamensen treatment transparantie
Smaakmakers, Associatie, Prestige,
opinieleiders endorsement goodwill

Burgers, Goede Aanvaarding,
kiezers reputatie begrip

buteurs.

3 Delijst is incompleet en indicatief, andere deelpublieken zijn bijv. leveranciers en distri-
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lingen. En ook met elk weer eigen communicatiekanalen naar specifieke
deelpublieken binnen en buiten. Sterker nog: men probeert bij al die deel-
publieken in feite heel verschillende effecten te bewerken, met betrekking
tot heel verschillende kernkwesties.

De boekhouding en het management, de personeels- en wervingsaf-
deling, de marketing- en juridische afdelingen hebben allemaal eigen
communicatiekanalen met specifieke deelpublieken binnen en buiten
de organisatie. Die hebben uiteenlopende wensen met betrekking tot
uiteenlopende kwesties (zie tabel 2.1). Of nog veel erger: ze hebben uit-
eenlopende wensen met betrekking tot dezelfde kwesties. In het An-
glo-Amerikaanse ‘aandeelhouderskapitalisme’ let men heel sterk op de
aandeelhouders en de beurskoers die doorlopend moet worden opge-
schroefd. Maar dat vervreemdt andere betrokkenen. Aandeelhouders
hebben bijvoorbeeld heel andere wensen ten aanzien van salariskosten
en secundaire arbeidsvoorwaarden dan personeelsvertegenwoordigers.
Een groot Nederlands bedrijf vroeg mij ooit om advies, omdat het plot-
seling te maken kreeg met wilde stakingen onder zijn best betaalde me-
dewerkers. In de periode daarvoor had de directie in ieder persbericht
opnieuw benadrukt dat men zich vooral op de beleggers richtte: de ren-
tabiliteit moest tot elke prijs omhoog, en reorganisaties volgden elkaar in
hoog tempo op. Daarenboven liet de topman zich in een interview ont-
vallen dat zijn specialisten veel te hoge salarissen hadden. Daarop sloeg
de vlam in de pan, en dat hoeft niet te verbazen.

Een ceo en directie moeten dus niet alleen naar de koersen kijken,
maar ook naar de rest van het plaatje. Personeelstevredenheid, betrok-
kenheid en inzet zijn bijvoorbeeld van levensbelang. Human assets zijn
moeilijk te becijferen, wanneer je kijkt naar ervaring, inzicht, houding.
Maar bij een crisis moet je het soms juist van die factoren hebben om te
overleven. Het is dus belangrijk om te zien dat iedere organisatie een arena
is waarbinnen verschillende groepen, belangen en inzichten bij ‘kwesties’
om voorrang strijden. Het is de taak van de top daarvoor begrip te hebben
en te kweken, en desondanks een visie te ontwikkelen en uit te dragen die
voor alle betrokkenen aanvaardbaar en richtinggevend is. Het moeilijk-
ste van ‘issuesmanagement’ en communicatie is daarom in mijn analyse
orkestratie. Verschillende instrumenten spelen onderscheiden tonen en
ritmen, maar het geheel moet toch een harmonieuze melodie vormen.

Een zekere kakofonie en gebrekkige consonantie lag ook aan de oor-
sprong van de geschetste problemen van The Body Shop. Bij de vijfen-
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twintigste verjaardag herinnerde men er nog eens aan dat het bedrijf zich
oorspronkelijk had geprofileerd rondom maar liefst vier sterk verschil-
lende kwesties en leuzen: ‘against animal testing’, ‘support community
trade’, ‘defend human rights’ en ‘activate self esteem’. Als ze goede doelen
wilden steunen, konden klanten echter ook rechtstreeks lid worden van
ideéle organisaties. Ze waren vooral klant vanwege de betaalbare natuur-
producten, maar die waren inmiddels overal elders ook te krijgen. Daar-
naast toonden andere belangrijke stakeholders zich ontevreden over de
communicatie: bijvoorbeeld de franchisenemers en de investeerders, die
Anita Roddick z€éIf had binnengehaald om de organisatie en het kapitaal
van haar bedrijf uit te breiden. Zij voelden zich te veel behandeld als een
restcategorie.

Er is dus bij veel organisaties sprake van ten minste tien of twaalf
groepen stakeholders in verschillende domeinen, die allemaal tevreden
en te vriend moeten worden gehouden. In al die domeinen komen nieu-
we kwesties op de voorgrond en raken oude kwesties op de achtergrond,
afwisselend heel langzaam en dan weer razendsnel. De ‘issuesmanager’
van een organisatie is zo te vergelijken met een schaakgrootmeester die
een simultaanpartij met relatieve leken moet spelen, op een dozijn bor-
den tegelijk. Het gaat soms om heel complexe posities, vol verborgen be-
dreigingen. Het is daarom moeilijk op alle fronten doorlopend even lu-
cide, alert en flexibel te blijven.

De levensloop van kwesties

In de literatuur worden allerlei modellen van ‘issue life cycles” (ofwel le-
venslopen van kwesties) voorgesteld, die overigens vaak voor één deel op
common sense berusten, en voor een ander deel parallel lopen met fase-
indelingen van ‘opkomstprocessen’ in aangrenzende domeinen -zoals
sociale bewegingen en mediahypes. Ikzelf geef de voorkeur aan een in-
deling in zeven fasen.

1 De nulfase: het non-issue

Een belangrijke fase die in vrijwel de hele literatuur ontbreekt, maar die
in analytische zin nuttig is om achteraf te reconstrueren, is de voorfase:
de ‘niets aan de hand’-fase. Het lijkt onlogisch om iets te willen zeggen
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over een kwestie die nog niet bestaat, en vooraf kan het ook helemaal
niet. Maar je kunt het vergelijken met de gezinstherapeut die nadenkt
over de evolutie van een partnerrelatie, en daarbij teruggaat tot de peri-
ode dat er nog geen kinderen waren, of zelfs dat er nog helemaal geen
verhouding bestond. In welke opzichten stonden de betrokkenen toen
anders in het leven, wat verwachtten ze ervan, en hoe veranderde dat ver-
volgens? Op diezelfde manier is het in analytische zin nuttig om achteraf
terug te kijken naar de situatie dat een issue nog niet bestond, of nog een
non-issue was. Waardoor kwam dat, en waarin kwam dat zoal tot uiting?
De antwoorden op die vragen werpen nader licht op bepaalde aspecten
die anders impliciet dreigen te blijven.

2 Delatentiefase: vage onvrede

De nulfase moet worden onderscheiden van de latentiefase, waarin (ook
vaak pas achteraf) wél al de eerste tekenen van onvrede op het betref-
fende gebied zichtbaar werden maar zonder samenhang en nadruk. In
veel issuesmanagementliteratuur wordt het betrekkelijk arbitraire en
fluide karakter daarvan echter te weinig onderkend. Het gaat namelijk
niet zozeer om objectieve moeilijkheden als wel om de eerste subjectieve
bewustwording daarvan bij een beperkte groep mensen. Door het uit el-
kaar groeien van wat die mensen in theorie menen te mogen verwachten,
en wat ze in de praktijk menen te krijgen. In modellen over sociale onrust
en collectief geweld wordt dit vaak ‘relatieve deprivatie’ genoemd (Gurr).
Er ontstaat dus een vaag gevoel van onbehagen, zonder dat men het er
nog helemaal over eens is waar dit aan ligt en wat eraan gedaan zou kun-
nen worden.

3 Deemergentiefase: eerste probleemdefinitie

Pas in dit stadium begint het issue als issue duidelijk voor het eerst boven
de horizon uit te komen en zichtbaar te worden. In veel Amerikaanse
literatuur wordt het betrekkelijk tentatieve karakter daarvan echter op-
nieuw te weinig onderkend. Er zijn vaak meerdere oergebeurtenissen, die
volgens sommigen duidelijk maken ‘dat het zo niet langer kan’. Er zijn
meerdere woordvoerders die daar nadrukkelijk de aandacht op proberen
te vestigen. Zij komen ook vaak met meerdere definities, waarin ze de
aard van het probleem en de aard van de oplossing nader proberen vast te
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leggen. Ze proberen de verantwoordelijkheid daarvoor ook op iemands
‘bord’ of dat van een ander te leggen. Uiteindelijk komt daar een globale
uitdaging uit naar voren, ten aanzien van de oude situatie.

4 Dediffusiefase: bredere stellingname

De fasen 3, 4 en 5 worden door andere auteurs vaak geheel of gedeeltelijk
samengenomen. Ik meen echter dat het nuttig is om een onderscheid te
maken tussen het stadium waarin de eerste probleemsignaleringen ont-
staan, het stadium waarin andere mensen en groepen vervolgens begin-
nen stelling te nemen en het stadium waarin het overgrote merendeel
van de media en de publieke opinie uiteindelijk een standpunt hebben
bepaald. In het middelste, overgangs- of kernstadium, begint zich een
breder scala aan belanghebbenden en belangstellenden te manifesteren,
en proberen zij anderen voor hun zienswijze te winnen - zonder dat dit
nog de hele maatschappij raakt. Het proces valt deels te vergelijken met
de diffusie van innovaties (verspreiding van nieuwigheden) zoals die
onder meer door Everett Rogers is geanalyseerd, maar heeft andere ac-
centen.

5 Derijpheidsfase: de vrijwel gevormde opinie

Politieke sociologen verschillen van mening over de vraag welk percen-
tage van de bevolking in ontwikkelde landen nou uiteindelijk werkelijk
bepalend is voor maatschappelijke standpuntbepalingen en beslissin-
gen. Volgens aanhangers van de elitetheorie vormt hooguit twintig pro-
cent van de burgers zich een weloverwogen oordeel en oefent werkelijk
invloed uit, volgens anderen is dat eerder vijftig procent, en volgens ge-
lovers in het optimaal functioneren van de massademocratie zelfs wel
bijna honderd procent. Opinieonderzoekers zijn er in elk geval door
schade en schande achtergekomen dat het slechts beperkte zin heeft om
mensen vragen te stellen over onderwerpen waar ze nog nauwelijks over
hebben nagedacht. Maar dls een kwestie eenmaal een tijd lang door de
media en het publiek is besproken, dan vormt men zich een mening. En
wordt het ook steeds moeilijker daar verder ingrijpende beweging in te
krijgen.
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6 De ‘pay off -fase: feitelijke maatregelen

Het einddoel van issuesmanagers van bedrijven, overheden en grote ver-
enigingen is echter niet slechts om anderen te overtuigen. Hun einddoel
is meestal dat dit tot concrete maatregelen leidt: bijvoorbeeld financieel
(boetes of subsidies) of juridisch (verbieden of verplicht stellen). Dat moet
er dan toe bijdragen dat aan de ongewenste toestand een einde komt, en
dat uiteindelijk een te prefereren situatie ontstaat. Soms blijkt dat ach-
teraf een illusie, maar dat doet er nu even niet toe. Tenzij lobbyisten er
welbewust op gericht waren om met kleine detailwijzigingen de feitelijke
consequenties van een definitieve regeling uit te hollen: dan doet het er
wel toe.

7 Deslotfase: dood of wederopstanding

Ook op dit laatste punt zijn veel issuesmanagementtheorieén vaak te een-
duidig: men spreekt dan vaak van ‘issue-fatigue and extinction” (moe-
heid en uitdoving). In de praktijk komt dat maar weinig voor, en is ook
heel moeilijk te beoordelen. Niet zelden blijkt een issue namelijk net als
de spreekwoordelijke kat negen levens te hebben, en nooit echt helemaal
dood te gaan. Er treedt dan op dit punt eenvoudig een nieuwe latentiefase
in, waarin de vage onvrede in de loop der tijd verschuift, zich omvormt
en vroeg of laat aan een nieuwe loopbaan begint. Terug naar af, en naar
punt 2. Heel veel issues worden zo eeuwig gerecycled, omdat échte maat-
schappelijke problemen zoals gezegd altijd controversieel zijn: oplossin-
gen voor ongelijkheid en misdaad, duurzaamheid en verspilling, afval en
vervuiling zijn nooit afdoende.

Er wordt met betrekking tot deze hele “issue life cycle’ vaak een ver-
gelijking gemaakt met modellen van de ‘product life cycle’ zoals de zo-
genoemde s-curve. Daarbij signaleert men dat de zaak geleidelijk aan
meer publieke aandacht krijgt. Dat die groei in het begin heel langzaam
op gang komt, in het midden een versnelling ondergaat, en aan het einde
weer afzwakt. Ook zou je kunnen proberen daarbij een onderscheid te
maken tussen de kenmerken van de groepen die zich daardoor achter-
eenvolgens aangesproken voelen: eerst de zogenoemde innovators and
early adopters, vervolgens de vroege en late meerderheid, en ten slotte de
achteraankomers (Rogers).

Aan de ene kant kan dit een verhelderende categorisering zijn, aan de
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andere kant een mogelijke illusie met zich mee brengen. Al te vaak wordt
er namelijk van uitgegaan dat je als manager eenvoudig kunt vaststellen
op welk punt van die theoretische cyclus het product of het issue zit, op
wat voor soort publieken je je daarom op dat moment moet richten, en
welke strategieén en tactieken daartoe dus het meest geéigend zijn. Dat
is helemaal niet zo vanzelfsprekend als het lijkt. Zeker niet wat betreft de
slotvraag, of het product of het issue nog een tweede of negende leven in
kan gaan, dan wel definitief is uitgeblust.

Conclusie

De gangbare opvatting van de publieke opinie benadert haar expliciet of
impliciet als een aggregaat: als een pure optelsom van individuele opi-
nies. Die individuele opinies worden bovendien maar verzameld in één
van de vele vormen waarin ze feitelijk voorkomen, namelijk in de be-
perkte vorm van antwoorden op de vragen van een enquéteformulier. De
presentatie daarvan, de volgorde, de formulering en meestal zelfs de ver-
schillende antwoordmogelijkheden zijn door de onderzoekers bedacht.
Hun vooronderstellingen, en die van hun opdrachtgevers en afnemers,
worden daarbij vaak ongemerkt bepalend.

Indien zij volledig volgens de regels zijn uitgevoerd, zijn deze enquétes
nuttig - als één van de verschillende mogelijke benaderingen van de pu-
blieke opinie. Maar wanneer zij routinematig worden gelijkgesteld met
een afspiegeling van ‘de’ publieke opinie begaat men een ernstige fout.
Ze zijn namelijk om te beginnen op een bepaalde manier kunstmatig uit-
gelokt, en geen ‘natuurlijke’ uitingen van mensen. Ze benaderen mensen
bovendien alsof het geisoleerde individuen zijn die niet in permanente
interactie zijn. Ze geven vaak ook weinig aanknopingspunten met be-
trekking tot het potentieel aan dynamiek dat onder de oppervlakte van
de uitingen verborgen ligt.

Beter is het dan ook om de publieke opinie als een configuratie te
benaderen: het geheel is veel méér dan de som van de delen. Het is een
patroon, of zelfs een patroon van onderling verweven patronen, dat
voortdurend in beweging is. Het kenmerk van een patroon is, dat kleine
verschillen een groot verschil kunnen maken. Verandering van cruci-
ale details kan een volledige omslag teweegbrengen. Een omslag in één
patroon kan weer een omslag in een belendend patroon teweegbrengen.
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We moeten dus als issuesmanager een veel rijker scala aan methoden en
indicaties gebruiken, om inzicht in de publieke opinie en haar potentiéle
dynamiek te krijgen.

Morgan (p. 340) verwijst in de context van organisatiekunde naar de
bekende Indiase parabel van de blinde mannen en de olifant. De eerste
voelt een slagtand, en zegt dat het dier een speer is. De tweede voelt een
zijde, en zegt dat het een muur is. De derde voelt een poot, en zegt dat
het een boom is. De vierde voelt de slurf, en zegt dat het een slang is. De
vijfde voelt een oor, en zegt dat het een waaier is. De zesde voelt de staart,
en zegt dat het een touw is.

Ze bedrijven allemaal ‘empirische’ wetenschap, maar kunnen alleen
vaststellen wat binnen hun veld van waarneming opvalt-en maken
daaruit hun gevolgtrekkingen. Zo is het ook met communicatiekunde en
de publieke opinie. Slechts beperkte aspecten van die ingewikkelde reali-
teit lenen zich voor een cijfermatige benadering: de cruciale samenhan-
gen als zodanig blijven daarbij vaak uit het zicht. Dat betekent niet dat
die benadering niet nuttig is, maar dat men de beperkingen ervan goed
in het oog moet houden.

Hierna wil ik die benadering van de publieke opinie in stappen nader uit-
werken: niet als aggregaat of optelsom, maar als configuratie of patroon,
als patroon van patronen. De kwestie van kwesties staat daarbij centraal.
Om de complexiteit en gelaagdheid, de dynamiek en veranderlijkheid
daarvan beter in het zicht te krijgen, wil ik achtereenvolgens ingaan op
vier verschillende aspecten van kwesties, aan de hand van kernbegrip-
pen uit vier aangrenzende disciplines uit de mens- en maatschappijwe-
tenschappen.

Ten eerste de sociologie: kwesties worden aan de orde gesteld door
enkelingen en groepen, die allianties en fronten vormen. Ten tweede de
linguistiek en/of de semiologie: ze organiseren hun argumenten in sa-
menhangende redeneringen en vertogen. Ten derde de communicatiewe-
tenschap: die vertogen vinden meer of minder effectief verbreiding, via
campagnes en de media. Ten vierde de psychologie: de informatie wordt
op enig moment verwerkt door individuen, die haar inpassen in hun
mentale netwerken. Zij sluiten zich op grond daarvan weer wel of niet
aan bij groepen en bondgenootschap, en zo gaat het geheel verder.

Er vormen en hervormen zich dus op al die niveaus voortdurend pa-
tronen en netwerken van meer of minder krachtige verbindingen. Daar-
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bij zijn in beginsel altijd krachtige doorbraken en omslagen mogelijk. Als
er bijvoorbeeld plotseling een verbinding ontstaat tussen psychische of
sociale deelnetwerken die voordien van elkaar gescheiden waren, dan
kan dit beide ingrijpend veranderen. Als er daarentegen plotseling ver-
bindingen afsterven tussen psychische of sociale deelnetwerken die
voordien met elkaar verbonden waren, dan kan dit beide 66k ingrijpend
veranderen. De configurationele benadering stelt ons dus in sommige
opzichten beter in staat tot een strategische bezinning op de vraag wat de
kleine verschillen zijn die een groot verschil kunnen maken.

Samenvatting

In dit hoofdstuk hebben we dus kennisgemaakt met een alternatie-
ve manier om de dynamiek van de publieke opinie in kaart te bren-
gen: aan de hand van de opkomst en ondergang van onderscheiden
kwesties. Ook al met het oog op de meervoudigheid van relevante
groepen en relevante boodschappen. In de volgende hoofdstukken
werken we dat nader uit.

Terminologie

Aandeelhouderskapitalisme, adopters, aggregatie, burgerlijke vrijheden,
challenger brands, collective behaviour, configuratie, diffusie van inno-
vaties, elitetheorie, ethical audit, globalisering, HRM, human assets, issue
fatigue, issue life cycles, latentiefase, lobby, massagedrag, orkestratie, pay
off, public affairs, relatieve deprivatie, resource mobilization, S-curve,
trade not aid.

Bronnen

De kwestie Gezond ondernemen: Roddick.
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3 Groepen en kwesties

In het vorige hoofdstuk hebben we vastgesteld dat de publieke opinie
niet alleen maar als een aggregaat of optelsom van individuele me-
ningen moet worden opgevat, maar vooral ook als een configuratie of
patroon van psychosociale patronen. In dit hoofdstuk staan we vooral
stil bij enkele sociologische aspecten daarvan: hoe ontstaat groepsvor-
ming, hoe zetten groepen zich in voor kwesties, op welke manieren
gaan ze bondgenootschappen vormen en ontwikkelen ze stootkracht?

Globalisering en toenemende culturele diversiteit in Nederland kunnen
bijvoorbeeld leiden tot onderscheiden stellingnames (Bakas 2005, Van
Ginneken 2008, Hofstede e.a. 2004, Verheggen & Spangenberg 2004).
Maar er zijn ook generatieconflicten: ouderen hebben zich vaak neerge-
legd bij de bestaande toestand, de jeugd komt daartegen met frisse moed
in verzet. Studenten hebben nog niet zo veel verplichtingen en verant-
woordelijkheden, en nemen daarom vaak
het voortouw. We beginnen daarom met
een ‘thick description’ van een heropleving
van de democratiseringsbeweging onder
jongeren in verschillende Oost-Europese
landen.

De Servische studentendemocratiseringsbe-
weging Otpor bediende zich van een nieuwe
variatie op een oud verzetssymbool, die
opeens overal opdook. De hier geperfectio-
neerde techniek voor het teweegbrengen van
vreedzame omwentelingen werd vervolgens
ook in andere Oost-Europese landen toege-
past.
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Casus 3 - De kwestie Vrije verkiezingen

Op 7 februari 2007 toonde vPro’s Import de documentaire The

democratic revolutionary handbook van Tania Rakhmanova, ge-

maakt in samenwerking met het Frans-Duitse tv-kanaal Arte. De
documentaire liet zien hoe voor omwentelingen van de laatste jaren
in Oost-Europa steeds hetzelfde recept gevolgd was:

1 deoprichting van een jongerenbeweging;

2 financiering van hun initiatieven door Amerikaanse en West-
Europese foundations zoals het German Marshall Fund;

3 training van activisten door instellingen als het International
Centre for Non-violent Conflict in de vs;

4 een campagne tot provocering en ridiculisering van het zittende
regiem;

5 bij de eerstvolgende grote verkiezingen nauwlettend toezien op
de stembureaus, het aanvechten van de ‘officiéle’ einduitslag, het
organiseren van een doorlopende massale protestmanifestatie,
totdat de autoriteiten bakzeil haalden.

Het recept was overigens eind 2005 mislukt in Azerbeidzjan, waar

westerse steun uitbleef en grote oliebelangen op het spel stonden.

Maar het was in 2004 gelukt in Oekraine en in 2003 in Georgié, na

een eerste succes in 2000 in Servié. Hoe was het daar in zijn werk

gegaan?

In de voorzomer van dat jaar kondigde de omstreden president
Slobodan Milo$evi¢ voor eind september nieuwe Joegoslavische
verkiezingen aan, met een eventuele tweede ronde begin oktober.
Zijn tegenstanders in binnen- en buitenland hadden zich daar al
uitvoerig op voorbereid. Het Amerikaanse congres had in het voor-
afgaande en nieuwe belastingjaar bij elkaar zon 45 miljoen euro
uitgetrokken voor het ondersteunen van de democratiseringsbewe-
ging in Servié; vanuit particuliere fondsen en Europese instellingen
kwam daar wellicht nog eens soortgelijk bedrag bij. Dat werd inge-
zet voor het helpen bevorderen van de voorwaarden voor echt vrije
verkiezingen, een werkelijk gekozen meerderheid en dus een onaf-
wendbare machtswisseling.

Een deel van het Amerikaanse geld werd gesluisd via de ‘interna-
tionale instituten’ van de democratische en de republikeinse partij,
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die het weer omzetten in massale ideéle en materiéle steun aan de
vrije media en de democratiseringscampagne in Servié. Zo werden
bijvoorbeeld nieuw opgerichte commerciéle opinie- en markton-
derzoeksbureaus in Servié ingehuurd om verschillende peilingen te
doen, waarmee de oppositie haar strategie en tactiek kon verfijnen.
Al in oktober van het voorafgaande jaar had het Nationale Demo-
cratische Instituut van de vs zo een strategiebijeenkomst georga-
niseerd in het Marriott-hotel van de nabije Hongaarse hoofdstad
Boedapest, waar twintig leiders van Servische oppositiepartijen
uitgenodigd waren. vs-verkiezingsexpert Doug Schoen (die acht
jaar eerder al zonder succes de Amerikaans-Joegoslavische presi-
dentskandidaat Milan Panic had geadviseerd), legde hen daarbij
onder meer de antwoorden voor van een representatieve steekproef
van 840 Servische kiezers.

Daaruit was gebleken dat niet minder dan 70% van de kiezers
een ongunstig oordeel had over Slobodan Milosevi¢. Maar ook, dat
soortgelijke aantallen een ongunstig oordeel hadden over zijn beide
grote rivalen, Zoran Djindji¢ en Vuk Draskovic. Daarentegen had
slechts 29% een ongunstig oordeel (en 49% een gunstig oordeel)
over de minder bekende maar als integer bekendstaande professor
Vojislav Kostunica. Er was slechts één nadeel: de laatste had eerder
felle kritiek geleverd op de NAvo-interventie, en weigerde iedere
Amerikaanse steun voor zijn partij. De dubbele conclusie was ech-
ter onafwendbaar. Ten eerste: de oppositie moest zich verenigen.
Ten tweede: hun eenheidskandidaat moest Kostunica zijn. Hij zou
gemakkelijk kunnen winnen. Daarna zou men dan wel weer verder
zien.

Of MiloSevi¢ zich zomaar bij een overwinning van Kostunica
zou neerleggen, was echter een heel ander verhaal. Daarvoor was
meer nodig, namelijk massale druk van buiten. ‘In de twaalf maan-
den na de strategiebijeenkomst,” zo meldde The New York Times,
‘speelden door de vs betaalde consultants een cruciale rol in vrijwel
elk aspect van de anti-MiloSevi¢-campagne. Ze hielden doorlopend
opiniepeilingen, trainden duizenden activisten van de oppositie en
hielpen een parallelle telling van de stemmen organiseren, die van
levensbelang was.” Milan Stevanovic, de campagneleider van de
vervolgens verenigde democratische oppositie, bevestigde later: ‘De
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buitenlandse hulp was van doorslaggevend belang.’

Voor agitatie en propaganda werd daarbij vooral gemikt op de
studentenbeweging Otpor, die een jaar eerder was opgericht. In het
voorjaar organiseerde het Nationale Republikeinse Instituut van de
VS zo op zijn beurt een trainingsbijeenkomst in het Hilton-hotel,
enkele honderden meters verderop aan de Donau, in hetzelfde na-
burige Boedapest. Een eerste groep van twee dozijn Otpor-leiders
werd daar getraind in methoden van ongewapend verzet, geba-
seerd op de ideeén van de Amerikaan Gene Sharpe, bijgenaamd de
‘Clausewitz’ van de geweldloze beweging. De training werd gegeven
door Robert Helvey, die overigens zelf een gepensioneerde kolonel
van het Amerikaanse leger was. Otpor-leider Slobodan Homen
reisde daarna nog ‘tientallen malen’ naar Boedapest en andere Eu-
ropese hoofdsteden, voor voortdurend overleg met Amerikaanse
officials en particuliere consultants. Zonder de Amerikaanse hulp
zou het allemaal veel moeilijker gegaan zijn, zo stelde hij later.

Otpor had Nenad Petrovic, een student aan de school voor Gra-
fische Kunst in Belgrado, al eerder gevraagd om een herkenbaar
en krachtig logo voor de beweging te ontwerpen. Hij maakte een
nieuwe versie van het aloude verzetssymbool van de gesloten vuist.
Er werden sjablonen van gemaakt en verspreid, samen met vijfdui-
zend spuitbussen die de Amerikanen hadden geleverd. Al snel dook
hetlogo overal op: op de buitenmuren van ministeries en politiebu-
reaus, op winkelruiten en trottoirs.

Volgens het Juridische centrum voor Mensenrechten in Bel-
grado werden in de loop der tijd niet minder dan tweeduizend ac-
tivisten mishandeld of gearresteerd voor het spuiten van het logo,
het aanplakken ervan op affiches, of het dragen ervan op T-shirts;
maar het signaal was alomtegenwoordig en niet meer te stuiten.
Petrovic ontwierp ook een sticker om op portretten van Milosevi¢
te plakken, met de tekst ‘Gotov je’ ofwel ‘Het is gedaan met hem’.
Tweeénhalf miljoen exemplaren werden door de Amerikanen gele-
verd, en het hele land door gesmokkeld in dozen met daarbovenop
brochures van Milogevics partij— met het oog op eventuele politie-
controles. Ook andere kunstenaars leverden bijdragen voor cam-
pagnemateriaal, dat voortvarend verspreid werd.

Toen kwamen de verkiezingen van 24 september. De oppositie
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concludeerde op grond van de zorgvuldig georganiseerde parallelle
telling dat ze al in de eerste ronde gewonnen had, maar Milo$evi¢
hield vol dat er ‘nog een tweede ronde nodig was’. Nu ging het erom
de methoden van ongewapend verzet in de praktijk te brengen.
Eerst moest de claim van MiloSevi¢ dat hij op de ‘arbeiders’ steun-
de, ontkracht worden. Bij soortgelijke omwentelingen in Oost-Eu-
ropa hadden mijnstakingen al eerder psychologisch een doorslag-
gevende rol gespeeld. Nu gingen ook de kolenmijnen van Kolubara
plat, op vijftig kilometer van Belgrado, waardoor de elektriciteits-
voorziening van de hoofdstad in gevaar kwam. De politie probeer-
de tevergeefs in te grijpen, maar steeds meer supporters stroomden
toe, en Kostunica werd als een held ontvangen.

Zo kwam het eindspel in zicht. De gezamenlijke oppositie stelde
Milos$evi¢ een ultimatum, en kondigde voor 5 oktober ‘D-day’ af:
de dag van de slotconfrontatie. Enerzijds ging het erom de inzet-
baarheid van het leger en de politie te verlammen. Generaal Vuk
Obradovic, die het leger naar aanleiding van de Bosnié-oorlog had
verlaten, en die nu leider was van de kleine Sociaal-Democratische
Partij, schreef een brief aan generaal Nebosja Pavkovic en zijn staf
om hen tot terughoudendheid te manen. In eerste instantie werd
dat afgewezen, maar later bracht het hen toch aan het twijfelen. Ve-
limir Ilic, burgemeester van de verzetshaard Cacak, wist een aantal
politieofficieren zover te krijgen dat zij hem eerst op de hoogte hiel-
den van de ontvangen instructies, en later aanmoedigden tot deser-
tie. Op het beslissende moment werd de beweging gecoordineerd
via grote hoeveelheden walkietalkies.

Ilic nam zelf de leiding van een negentien kilometer lange co-
lonne van auto’s en trucks (waaronder drie gevuld met stenen), die
in de vroege morgen naar Belgrado vertrok. Men wist hoe volgens
het boekje een omwenteling te forceren was. Er waren uitdrukkelijk
professionele boksers en andere vechtsporters gerekruteerd. Toen
een van de colonnes bij een roadblock door de politie werd tegenge-
houden, riep organisator Jovanovich ‘alle veteranen’ uit de oorlogen
van de voorafgaande jaren naar voren: een zet die zijn intimiderend
effect niet miste en hun alsnog doorgang verschafte. In Belgrado
aangekomen, lette men er goed op de menigten zorgvuldig te sprei-
den, om leger en politie niet de kans te geven zich te hergroeperen:
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er gingen groepen naar het parlement, het partijbureau, de politie-
bureaus, de belangrijkste rtv-stations en kranten. Ilic had een bull-
dozer meegenomen, waarmee eerst de toegang tot het parlement en
later die tot het tv-station werden ingebeukt. Jovanovich had voor
de zekerheid een kogelvrij vest aangetrokken, waarop rubber ko-
gels afketsten, en behoorde tot de eersten die binnen waren. Veel
militairen en politieagenten voerden overigens orders om op te tre-
den inmiddels niet meer uit.

Om halfzes ’s avonds was het pleit beslist. En om zeven uur be-
vestigde de politieradio: ‘Geef het maar op. Het is gedaan met hem.
Gotov je.” Uiteindelijk verloor Servié de macht over alle zeven an-
dere deelstaten. In 2004 werd Slovenié als eerste toegelaten tot de
Europese Unie, in 2008 scheidde Kosovo zich als laatste af.

Sociale categorisering en kwesties

Percepties van een kwestie zoals democratisering worden vaak gedeeld
door mensen met een vergelijkbare sociale identiteit, bijvoorbeeld jonge-
ren en studenten. Hun interesse en sympathie leveren de voedingsbodem
voor de groei van een issue. Initiatiefnemers en actiegroepen proberen
het actief op de agenda te plaatsen, steeds bredere kringen aan te spreken
en daartoe coalities met anderen aan te gaan. Daartegenover vormt zich
een coalitie met tegenovergestelde standpunten. Ze strijden over en weer
om het maatschappelijke middenveld. Totdat de balans voorlopig naar
een van beide zijden doorslaat, bijvoorbeeld in de vorm van verkiezings-
uitslagen en regeringsvorming, besluiten en regelgeving. Maar daarna
begint het hele spel vaak weer opnieuw.

Veel van onze stellingnames inzake kwesties (en van ons sociaal han-
delen in het algemeen) sluiten daarbij aan op onze voorstelling van onze
eigen identiteit. Biologische aanleg, overerving en vroege levensgebeur-
tenissen spelen daarin een zekere rol. Maar vooral de sociale indeling in
categorieén waar we ons later pas van bewust worden, door toedoen van
onszelf en anderen. We zijn ook geneigd om de neerslag daarvan in ons
leven tot een samenhangend verhaal aaneen te smeden, en zo een per-
soonlijke zin te geven aan wat oorspronkelijk betrekkelijk toevallige om-
standigheden waren. Het is vaak bij uiterlijk waarneembare kenmerken,
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dat de eerste sociale categorisering aanknoopt en een eerste psychische
identiteit wordt geinduceerd. Op grond daarvan worden we namelijk
vaak al bij voorbaat door anderen ingedeeld en benaderd, en worden ons
daar ook van bewust. We worden al ingedeeld op grote afstand en vanaf
de eerste ontmoeting, die daarna niet zelden richtinggevend blijft. Die
kenmerken zijn dus belangrijke toonzetters van ons sociale verkeer.

Een eerste categorie is leeftijd: hoewel fysieke ouderdom vaak minder
belangrijk is dan de ‘generatie’, die ontstaat doordat leeftijdgenoten voor-
al in hun jonge jaren bepaalde vormende oerervaringen (crisis, oorlog,
welvaart) met elkaar delen (en niet die van hun ouders). Een tweede ca-
tegorie is geslacht: hoewel de biologische sekse minder belangrijk is dan
‘gender’, de geslachtelijke identiteit die men deels door de cultuur opge-
legd krijgt en deels kiest. Een derde categorie is regionale en nationale
herkomst, die doorklinken in dialect en moedertaal. Een vierde categorie
is etniciteit en cultuur, die bijvoorbeeld zichtbaar zijn aan uiterlijk en kle-
ding: opnieuw voor een deel kunstmatig opgelegde, voor een deel zelf-
gekozen identiteiten. Een vijfde categorie is opleiding en inkomen (resp.
sociale laag of klasse), die vaak doorklinken in accent en habitus - een ge-
woonlijke manier van doen. Al deze zaken bepalen in hoge mate hoe we
door vreemden en bekenden tegemoet getreden worden en wie we ons-
zelf voelen.

Daarnaast is er een hele reeks andere indelingen en categorieén, die
vaak op meer indirecte manier zichtbaar worden in het dagelijks leven.
Levensbeschouwelijke en politieke voorkeuren, die bijvoorbeeld in Ne-
derland ten dele ook nog doorklinken in het verzuilde organisatie- en
communicatiepatroon, in de thuis zichtbare rtv-gids- en dagbladabon-
nementen. Lidmaatschappen van verenigingen en donateurschappen
van stichtingen, die vaak blijken uit andere publicaties, affiches, voor-
werpen waarmee men zich nadrukkelijk omgeeft. Consumptiepatronen
en levensstijlen, die onder meer blijken uit de materiéle voorwerpen die
men kiest, de merken waaraan men de voorkeur geeft. Onze sociale iden-
titeit is dus deels opgelegd en deels zelfgekozen, wordt enerzijds verin-
nerlijkt en anderzijds weer veruiterlijkt. Maar ze definieert in hoge mate
onze plaats in de maatschappij: ten goede en ten kwade.

We delen elkaar namelijk aan de hand daarvan niet alleen in catego-
rieén in, maar verbinden daar meestal in de interactie met hen ook voor-
lopige oordelen aan. In het algemeen zijn we geneigd om ons eigen zelf-
gevoel en groepsgevoel daarbij te koesteren en te voeden, en de oorzaken
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voor ongenoegen daarentegen toe te schrijven aan afwijkende catego-
rieén, aan ‘De Anderen’. Binnen onze eigen groep nemen we trouwens
ook meer individuele verschillen en nuances waar, aan andere groepen
schrijven we meer vaste en stereotiepe kenmerken toe. Op die manier
versimpelen we de ingewikkelde buitenwereld. We generaliseren en dis-
crimineren daarbij. Zo worden in-group en out-group voortdurend ge-
definieerd en geherdefinieerd. Dat is ook wat er gebeurt bij nieuw opko-
mende kwesties: er ontstaat daaromheen een nieuw ‘wij- en zij-gevoel’.
Bijvoorbeeld bij verzet tegen een bestuur, dat zich van de bevolking ver-
vreemd heeft - zoals in het geval van Joegoslavié.

We baseren onze sociale oordelen dus goeddeels op sociale vergelij-
king. Wat betreft ‘de hunnen’ maken we vaak neerwaartse sociale ver-
gelijkingen: ‘zij’ zijn minder (geinformeerd, beschaafd, enz.). Wat betreft
onszelf maken we vaak opwaartse sociale vergelijkingen: ‘wij’ zijn meer
(rationeel, sociaal voelend, enz.). We meten onszelf bij voorkeur af aan
mensen met meer sociaal prestige—maar ook aan internationale voor-
beelden. We vinden eigenlijk ook dat ons meer toekomt dan we krijgen.
Ongenoegen komt er dan ook niet allereerst uit voort dat we objectief
tekortkomen, maar dat we ons subjectief tekortgedaan voelen. Ten op-
zichte van een zelfgekozen vergelijkingsmaatstaf. Frustratie en agressie
kunnen dus ook toenemen terwijl de situatie compleet dezelfde blijft, bij-
voorbeeld doordat er andere voorbeelden beschikbaar komen. Dit heet
een ‘revolution of rising expectations een omwenteling door gestegen
verwachtingen. In Joegoslavié was dat bijvoorbeeld de hoop op integratie
in Europa.

Sociaal handelen en kwesties

Hoe komen we nu van hieruit tot sociaal handelen? Aan de hand van
twee principes, die je opnieuw ofwel in individuele hoofden ofwel in het
sociaal verkeer kunt lokaliseren (of juist in de wederzijds structureren-
de wisselwerking tussen beide). Waarden zijn daarbij de onderscheiden
doelen waarnaar wij (zeggen te) streven, ze corresponderen met allerlei
toestanden die wij voor wenselijk houden. Een recent proefschrift heeft
bijvoorbeeld in de context van marketing- en reclameonderzoek een
grootschalige inventarisatie gemaakt van vele honderden waarden, die
autochtone Nederlanders tegenwoordig zoal aanhangen (Oppenhuisen).
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Eindwaarden worden daarbij onderscheiden van instrumentele waarden
(die het gebruik van middelen reguleren); in andere contexten onder-
scheidt men waarden daarbij van normen.

Normen zijn dan de criteria waaraan het gedrag moet voldoen. We
vinden het bijvoorbeeld wenselijk om gelijk te krijgen, maar vinden dat je
dat eigenlijk niet mag proberen te bereiken met liegen en bedriegen. Nor-
men regelen dus wat door een groep aanvaardbaar of onaanvaardbaar
wordt geacht. Er zijn wettelijke normen, maar ook beleefdheidsnormen.
Bij opkomende kwesties en bij harde acties zie je vaak dat de normen ver-
schuiven; tot op zekere hoogte wordt daarbij de vuistregel gebruikt dat
het (hogere) doel ook de (andere) middelen heiligt. Verder is belangrijk
om te zien dat in het sociaal verkeer en ook in mediaberichtgeving voort-
durend onzichtbare ‘limits of acceptable discourse’ worden gehanteerd:
over wat gevonden en gezegd mag worden, en hoe. Dat is ook een reden
waarom breed afgekeurde en als ‘extreem’ aangemerkte partijvoorkeu-
ren of standpunten in het meeste opinieonderzoek niet of nauwelijks
naar voren komen, terwijl ze wel degelijk onder een deel van de bevol-
king leven. Dat kan issuesmanagers dus makkelijk op het verkeerde been
zetten.

Naast waarden en normen heeft de socioloog Talcott Parsons twee
andere randvoorwaarden van sociaal handelen geidentificeerd, name-
lijk middelen en gelegenheden. Of sociaal handelen op gang komt en
impact krijgt, hangt in hoge mate af van de middelen waarover de par-
tijen kunnen beschikken, of die ze althans kunnen mobiliseren. Geld
en tijd, transport- en communicatiemiddelen, enzovoort. En ook van
de gelegenheid die zich voordoet, dus van de situatie. Enerzijds van de
mate waarin die ‘conducive’ (geleidend) is, ontplooiingsmogelijkheden
voor dat handelen biedt. En anderzijds van de mate waarin er een reactie
volgt, dus van de effectiviteit van de sociale controle die men tegenover
zich vindt. Deze factoren liggen vaak heel gevoelig bij pogingen om een
plotselinge ingrijpende omwenteling teweeg te brengen, bijvoorbeeld bij
rellen, rebellie, revolutie - zoals in Joegoslavié. Het hangt er dan maar net
van af hoe de balans tussen mobilisatie en controle uitvalt, en welke ‘win-
dows of opportunity’ er door de verschillende partijen al dan niet ‘just in
time” worden benut.

Dit alles is vooral interessant bij het relatief snel déorbreken van al-
ternatieve patronen in denken, voelen en gedrag van zeer grote groepen
mensen. Deze verschijnselen worden van oudsher bestudeerd in de zo-
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genoemde massapsychologie en de sociologie van collectief gedrag, die
zich bij uitstek bezighouden met omslagen in psychologische menigten,
vroege sociale bewegingen en vluchtige opiniestromingen in een massa-
en mediamaatschappij. Een van de meest uitgewerkte modellen daar-
voor werd ooit ontwikkeld door de socioloog Neil Smelser. Hij noemde
dergelijk gedrag ‘mobilisatie op grond van een overtuiging die het soci-
aal handelen herdefinieert’. Dat gold bijvoorbeeld bij plotselinge uitingen
van collectieve vijandigheid, angst of vreugde.

Bij dergelijk collectief gedrag gaat het overigens meestal bij uitstek om
tijdelijke initiatieven. Na verloop van tijd komt men voor het dilemma
te staan om het weer te laten vervluchtigen (volatiliseren), of juist te ver-
duurzamen (institutionaliseren). In dat laatste geval kiest men meestal
een juridische vorm: bijvoorbeeld een stichting met donateurs, of een
vereniging met leden - zoals een partij. Er komen dan statuten, verkie-
zingen, een bestuur, een jaarrekening. En een kantoor, een staf, uitvoe-
renden, apparatuur en communicatiemiddelen. Een ander dilemma is
dat de actiegroep of vroege sociale beweging daarmee onvermijdelijk iets
van zijn open, spontane, wendbare karakter verliest, en in zekere zin een
‘gewone’ organisatie wordt —binnen een breder sociaal landschap van ge-
wone organisaties.

Organisatievorming en kwesties

Op deze manier kunnen we ons dus de opkomst en ondergang van or-
ganisaties voorstellen als een natuurlijk proces; of het nu gaat om actie-
groepen of bedrijfjes. Het begint met één of enkele initiatiefnemers die
hun activiteiten gaan coérdineren, en er gaandeweg extra medewerkers
en middelen bij zoeken. Vervolgens ontstaat er een ad-hocvorm van or-
ganisatie, die zich geleidelijk aan verder formaliseert. Naarmate het sa-
menwerkingsverband groter wordt, wordt het namelijk belangrijker om
de onderlinge relaties te reguleren, ze voorspelbaarder en daardoor han-
teerbaarder te maken. Want bij aanhoudende improvisatie is er simpel-
weg geen effectieve wederzijdse anticipatie op grotere afstand (in ruimte
en tijd) mogelijk.

Bij een voortschrijdende organisatiegraad treden meestal tegengestelde
ontwikkelingen van fragmentatie en unificering op, die in elkaar grijpen.
Enerzijds vindt een steeds verdergaande arbeidsdeling plaats, een functie-
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differentiatie. Bepaalde mensen gaan zich bezighouden met het financiéle
beheer, anderen met de secretariaatsvoering, met de materiaalvervaardi-
ging, met de maatschappelijke distributie daarvan. Daarbij sluit meestal
ook een zekere hiérarchiering aan, waarbij sommigen in de kern en de top
van de organisatie een grotere stem krijgen in het uitstippelen van het be-
leid. Aan de andere kant wordt die tendens tot verbrokkeling gecompen-
seerd door het versterken van gezamenlijke voorstellingen of collectieve
representaties, over wat men samen wil bereiken, waarom en hoe.

Binnen dit opkomende raamwerk wordt de sociale positie van iedere
enkeling door twee zaken bepaald. Ten eerste door de sociale rol die men
in verschillende contexten speelt: bijvoorbeeld van vader, penningmees-
ter, scheidsrechter. En ten tweede van de sociale status die men heeft:
een plaats op de ladder. Dat geldt zowel voor afzonderlijke organisaties
als voor de maatschappelijke organisatie als geheel. Rol en status worden
gereguleerd door aanspraken en verwachtingen, die deels vastliggen en
deels verder uitonderhandeld worden in elke nieuwe situatie.

Veel van de ‘nieuwe sociale bewegingen’ die na de jaren 1960 zijn opge-
komen, worden ‘single issue movements’ genoemd omdat ze zich vooral
met één issue of cluster bezighouden: Greenpeace met het milieu, Am-
nesty met mensenrechten, Artsen zonder Grenzen met medische hulp-
verlening. Bredere en oudere sociale bewegingen houden zich daarente-
gen met een heel scala aan issues of clusters bezig: van politieke partijen
zoals de pvda of de vvD tot aan levensbeschouwelijke organisaties zoals
het Humanistisch Verbond of de christelijke kerken. Bij de strijd om af-
zonderlijke kwesties krijgen zij ook weer te maken met (semi)zelfstandige
overheidsinstellingen in die verschillende domeinen, en/of met bedrijven
en hun sociale verantwoordelijkheden.

Conflicten en allianties

Als een nieuwe kwestie opkomt, zijn er verschillende reacties mogelijk.
Men kan zich als organisatie zonder terughouding aansluiten bij één
kant van een opkomende alliantie, en daarvoor haar beste mensen, mid-
delen en mogelijkheden inzetten. Men kan zich ook aan- en inpassen,
maar voorwaardelijk en met behoud van een zekere reserve. Men kan
proberen te schipperen, zich afzijdig te houden of zich zelfs als scheids-
rechter opwerpen zolang dat nog enigszins haalbaar is. Of men kan zich
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schrap zetten en voluit het conflict aangaan, aan de zijde van de tegen-
partij. Al die opties hebben voor- en nadelen.

Rondom de meeste kwesties is er zo sprake van opkomende allianties
van kleine en grote, nieuwe en gevestigde groepen: deels impliciet, deels
expliciet. Zij hebben de neiging om zich in verschillende polen op te
splitsen, en in laatste instantie zelfs te polariseren tussen twee uitersten
die tegenover elkaar staan. Geleidelijk aan mobiliseren zij steeds langere
ketens van mensen en middelen voor en tegen een bepaald standpunt.
De intensiteit van die confrontatie groeit: de twee partijen houden elkaar
nauwlettend in het oog, iedere zet van de ene partij wordt gevolgd door
een tegenzet van de andere partij. Het is als een soort wapenwedloop, een
escalatiespiraal.

De werking van dit soort processen is uitvoerig bestudeerd binnen de
zogenoemde polemologie of algemene conflictleer, die zich bezighoudt
met het hele veld van echtscheidingsruzies tot aan oorlogen. Men heeft
geconstateerd dat er in beide kampen vaak ingrijpende psychologische,
sociaalpsychologische en sociologische veranderingen optreden, die het
gaandeweg steeds moeilijker maken om tot compromissen te komen. In
psychologische zin ontstaat er een steeds sterker ‘wij en zij-gevoel’; waar-
bij aan de eigen medestanders een overschot aan helderheid en edelmoe-
digheid wordt toegeschreven, en aan de tegenstanders een overschot aan
verblinding en kwaadaardigheid.

In sociaalpsychologische zin ontstaat daarbij binnen beleidsorganen
ook vaak een neiging tot wat Irving Janis ‘group think’ heeft genoemd,
waarbij de haviken de duiven steeds meer overstemmen. Dat gebeurt ook
vaak in organisaties die in een ‘kwestie’ verwikkeld raken. In sociologi-
sche zin gaan oude adagia gelden als ‘wie niet met ons is, is tegen ons’
en ‘de vijanden van onze vijanden zijn onze vrienden’. Het eindresultaat
van dat alles is een zero sum game’: ieder eigen verlies wordt opgevat als
winst voor de ander en andersom; er is dan geen enkele concessie meer
mogelijk. Men verliest dan uit het oog dat er soms ook nog oplossingen
denkbaar zijn waarbij beide partijen kunnen winnen.

Het gevaar van dit alles is namelijk dat de confrontatie van kwaad tot
erger gaat, dat alle remmen steeds verder losgaan en dat men onafwend-
baar op een frontale clash afgaat- ook als dit eigenlijk helemaal niet zou
hoeven. Beide partijen zijn alleen nog maar gefixeerd op de totale over-
winning, ook al blijkt die vaak achteraf een pyrrusoverwinning te zijn:
de verliezen zijn bij nadere beschouwing groter dan de winst. Vandaar



Patronen

dat zich in het verlengde van de polemologie het veld van mediation- of
bemiddelingstechnieken heeft ontwikkeld. Daarbij worden vaak der-
den (beroepsbemiddelaars, onathankelijke personen of instellingen met
groot gezag) ingeschakeld om te trachten de partijen toch weer met el-
kaar in gesprek te brengen.

Men kan daarbij bijvoorbeeld eerst op zoek gaan naar principes op een
heel algemeen niveau waarover iedereen het wél eens is, om vervolgens te
bezien wadr precies in de uitwerking en toepassing daarvan ze nu eigen-
lijk van mening beginnen te verschillen. (Niet voor niets bracht men de
Noord-Ierse katholieken en protestanten met een ‘Good Friday Agree-
ment’ bij elkaar - uitgerekend op de heiligste dag van hun gezamenlijke
christelijke kalender.)

Men kan ook aan woordvoerders van de partijen vragen zich in el-
kaars schoenen te verplaatsen. Toetssteen is dan bijvoorbeeld dat ze zich
zodanig met het tegenoverliggende standpunt vertrouwd maken, dat ze
in staat zijn dat in geimproviseerde woorden en legitieme termen weer te
geven - tot tevredenheid van die andere partij zélf. Hierdoor wordt een
basis voor wederzijds begrip gelegd en respect voor de goede wil van de
ander. Op grond daarvan kan men op zoek gaan naar punten waar de
deéscalatie kan worden ingezet: het begin van een duurzame dialoog.

Conclusie

Er zitten allerlei elementen van ongelijkmatigheid in deze hele ontwik-
keling. Bepaalde groepen beschikken natuurlijk over meer mensen en
hulpmiddelen dan andere. Maar soms beschikken ze ook over meer ex-
pertise, of hebben een grotere effectiviteit. Het is lang niet altijd de ma-
teriéle macht alleen die de doorslag geeft, ideéle kracht kan net zo goed
bepalend worden. Denk aan het voorbeeld van Otpor en de Servische
democratiseringsbeweging. Het regime van Milosevi¢ had in theorie de
beschikking over alle machtsmiddelen van de staat: het leger en de po-
litie, de transport- en communicatiemiddelen, de gezagsdragers en af-
gevaardigden. En toch bleken die allemaal niet doorslaggevend toen het
systeem eenmaal ‘kritiek’ geworden was.

We zullen later uitvoeriger terugkomen op dergelijke processen van
non-lineariteit. Maar hier nog even opnieuw een woord over het belang
van de emergentie van nieuwe configuraties, de opkomst en verdwijning
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van patronen van patronen. In een netwerk van netwerken geldt ‘the
strength of weak ties: de kracht van zwakke banden, en ook de zwakte
van sterke banden. Nieuwe verbindingen tussen oude netwerken die ver
van elkaar af lagen, kunnen een enorme energie losmaken. Het afster-
ven van oude verbindingen binnen bestaande netwerken kan daarente-
gen tot een dramatische implosie leiden. Dat zijn opnieuw vaststellingen
die vanuit het oude denken moeilijk te begrijpen zijn, maar binnen het
nieuwe denken makkelijk inzichtelijk te maken zijn.

Enerzijds kan een verzetsbeweging snel in kracht groeien, doordat
groepen die voorheen los van elkaar stonden naar elkaar toe groeien.
Daardoor worden geheel nieuwe informatiestromen vrijgemaakt, er
komt nieuwe creativiteit en energie, er vindt zogezegd een ‘elektrisering’
van de oppositie plaats. Anderzijds kunnen heersende machten snel hun
greep verliezen, doordat hun bondgenootschap in elkaar ploft. Loyaliteit
en solidariteit verdwijnen daarbinnen als sneeuw voor de zon, er treedt
demoralisering en distantiéring in. Dat zijn aan beide zijden zichzelf ver-
sterkende processen, die de balans uiteindelijk versneld kunnen doen
omslaan. Tot verbazing en ontzetting van de verliezers, die er ten onrech-
te van uitgingen dat ze nog lang op brede steun konden rekenen.

Bij agitprop of agitatie en propaganda in bredere kring, bij sociale
opwinding en onrust in het algemeen, wordt de gevoeligheid van het
maatschappelijk systeem als geheel ingrijpend verhoogd en treden aller-
lei nieuwe uitwisselingscircuits in werking. Dit tot grote verbazing van
zowel betrokkenen als toeschouwers, want niets blijkt meer te zijn zoals
voorheen. Dit is precies waar veel ‘issuesmanagers’ zich bij confrontaties
op verkijken: ze nemen aan dat de omringende werkelijkheid in grote lij-
nen dezelfde blijft, en dat zij slechts langzaam zal veranderen. Soms is dat
het geval, maar soms ook helemaal niet. Dan is de wereld waarin je op-
staat niet meer dezelfde als de wereld waarin je naar bed bent gegaan.
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Samenvatting

In dit hoofdstuk hebben we gekeken naar het sociologische aspect
van kwesties: naar de vorming van groepen met een positieve of ne-
gatieve visie erop, en van bredere bondgenootschappen die geleide-
lijk aan tegenover elkaar kunnen komen te staan. Vaak spreken zij
ook in verschillende mate demografische categorieén aan, bijvoor-
beeld de jeugd. Het confrontatieproces heeft vaak een eigen logica.
Men ontwikkelt argumentaties die haaks op elkaar staan.

Terminologie

Agitprop, categorisering, escalatiespiraal, etniciteit, generatie, gender,
in- & outgroup, group think, institutionalisering, limits of acceptable
discourse, mediation, normen, perceptie, polarisering, polemologie,
revolution of rising expectations, rol, single issue movement, status,
strength of weak ties, thick description, volatilisering, waarden, wij- en
zij-gevoel, zero sum game.

Bronnen

De kwestie Vrije verkiezingen is goeddeels gebaseerd op een gedetailleer-
de reconstructie van de campagne door een half dozijn journalisten van
The New York Times en The Washington Post, weergegeven in vier grote
artikelen in hun destijds gezamenlijke ‘overzeese editie’, de International
Herald Tribune, op 10, 11 en 16 oktober en 13 december 2000.

Literatuur

Interculturalisering: Bakas, Hofstede e.a., Van Ginneken (2008), Verheg-
gen & Spangenberg.

Sociale bewegingen: Genevie, Lofland, Oberschall, Wilson.

New management: De Geus, Morgan, Zohar.
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We hebben gezien dat het configurationele aspect van kwesties als pa-
troon van patronen allereerst tot uiting komt op het niveau van groeps-
en coalitievorming. Maar het komt ten tweede tot uiting op het niveau
van vertogen. Dat zijn samenhangende taalkundige constructies, die
een bepaalde visie op de werkelijkheid behelzen.

Je kunt die onderwerpen aan een uitvoerige analyse (Van Eemeren e.a.
2001). De ‘Argumentenfabriek’ in Amsterdam heeft de laatste jaren een
snelle methode ontwikkeld om de argumenten over en weer over een
kwestie in kaart te brengen. Bij kwesties zijn er namelijk vaak twee glo-
bale redeneringen die uiteindelijk tegenover elkaar komen te staan.

Het gaat er daarbij niet om dat de ene redenering juist en feitelijk is,
en de andere onjuist en vooringenomen — ook al wekken de partijen zélf
steeds die indruk. Het gaat erom dat er verschillende manieren zijn om
de veelheid aan mogelijk relevante feiten tot een betekenisvol discours
aaneen te weven. Die benadering wijkt af van wat veel
leken en deskundigen denken. We beginnen daarom
met de extra uitvoerige beschrijving van een kwestie,
die de gemoederen in de hoofdstad geruime tijd hevig
beroerde, en waarover inmiddels ook al meer dan één
boek is verschenen.

De campagne van milieugroepen tegen IJburg wist ef-
fectief in te spelen op het natuursentiment. Het bleek
onvoldoende om het plan tegen te houden, ook al werd
de verdere bouw halverwege opgeschort.

4
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Casus 3 - De kwestie Stadsuitbreiding

Er was in Amsterdam behoefte aan nieuwe wijken, maar er was nog
maar weinig ‘lege’ ruimte voorhanden. De bevolkingsgroei was
weliswaar verkeerd in krimp, maar de gezinnen werden kleiner en
de huizen groter. Na de Bijlmer had architect Bakema daarom mid-
den jaren 1960 al het ‘plan Pampus’ voorgesteld, om het IJmeer vol
te bouwen met honderdduizend woningen. Dit plan was weer van
tafel verdwenen, maar later opperde men dat er toch een kleinere
wijk zou kunnen komen-een conventionele tuinstad of oncon-
ventionelere waterstad. Uiteindelijk werd gekozen voor het laatste,
maar dat stuitte op fel verzet van de milieubeweging.

Oorspronkelijk had de wijk met 18.000 woningen in 2012 hele-
maal klaar moeten zijn. Maar na voltooiing van de eerste fase van
drie eilanden gooide de Raad van State roet in het eten door de
voortgang op te schorten tot een nader onderzoek naar de gevol-
gen was afgerond. De tweede fase van vier eilanden zou daardoor
op zijn vroegst in 2010 kunnen beginnen. Daardoor waren er ook
onvoldoende passagiers om de tram heel frequent te laten rijden,
nadat een metroverbinding al eerder was afgeblazen. Dit bracht
weer meer auto’s op de weg en een onvoorziene belasting van het
wegennet. Daarnaast werden er ergernis gemeld tussen de bewo-
ners van de goedkopere sociale huurwoningen en van de duurdere
koopwoningen (NrRc Handelsblad, 23 februari 2007). Hoe was het
zo ver gekomen?

Zodra de gemeenteraad een voorlopig besluit over de bouw van
de wijk had genomen, reageerden tegenstanders met de oprichting
van de actiegroep ‘Red het IJmeer’. Met name de pvda had overi-
gens inmiddels door schade en schande geleerd dat het gevaarlijk
was om jongere kiezers van zich te vervreemden met een puur opge-
legd beleid. Dus werd er ditmaal besloten om inspraakmogelijkhe-
den te geven, en maatschappelijk draagvlak te zoeken. Alex Schoep
van het communicatieadviesbureau Schoep & Van der Toorn (later
Brodeur, nu Pleon) werd ingeschakeld, en een van zijn eerste advie-
zen was om de naam te veranderen van het ordinaire Nieuw Oost
in IJburg (maar weer niet zoiets pretentieus als ‘Port IJstaete’). De
milieugroepen werden uitgenodigd voor overleg, maar vonden al
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snel dat alles goeddeels vastlag en trokken zich weer terug.

Ruim twee jaar later nam de gemeenteraad vervolgens een echt
besluit. Maar wat beleidsmakers al hadden gevreesd gebeurde: cri-
tici begonnen handtekeningen in te zamelen voor een volksstem-
ming. Tot dan toe had de gemeente zich daar nooit erg druk om
gemaakt, aldus Ab Oskam,directeur Ruimtelijke ordening. ‘Die
referenda waren door het stadhuis nooit erg serieus genomen ... Er
was geen organisatie voor opgezet en er was een boodschap waar
de honden geen brood van lustten.” Ditmaal vond men echter een
coalitie van goed ingevoerde milieuactivisten tegenover zich. Ver-
der gold: ‘De gemeente schrok enorm toen ze onze naam erbij zag
staan,” zo meldde Taco van den Heijligenberg van de keurige en
grote landelijke Vereniging Natuurmonumenten. ‘Ze hadden niet
op ons gerekend’ (Scholten, p. 79, 77). De uitkomst van de strijd
werd daardoor opeens een stuk onvoorspelbaarder.

Het profront bestond allereerst uit het gemeentelijk Projectbu-
reau dat uiteindelijk in een kantoorgebouw op de Weesperstraat
werd gevestigd, en een eigen campagneteam kreeg dat zichzelf zag
als ‘de voetbalclub IJburg United’. Campagneadviseur Jeroen Saris
spoorde ambtenaren, relaties en andere burgers in zijn uitgebreide
netwerk vanaf het eerste stadium aan om zich te manifesteren.
Chroniqueur Wilfred Scholten meldt (p. 80): ‘Enkele bevriende
Amsterdammers werden gepolst om ingezonden brieven te schrij-
ven naar Het Parool ... In de zaterdagse krant was een halve pa-
gina ingeruimd.’ Dit kreeg volgens hem meteen een vervolg in ‘de
“spontane” oprichting van een pro-IJburg-beweging onder de Am-
sterdamse bevolking’. Die wist ook een oud-voorzitter van de Wad-
denvereniging te rekruteren, die daar volgens tegenstandster Vera
Dalm met ruzie was weggegaan en inmiddels ‘betaald adviseur van
de gemeente’ was.

Ondertussen zocht het projectbureau echter ook steun van
water- en hengelsporters, volkstuinders en woningbouwverenigin-
gen, vakbonden en ouderenorganisaties. Woordvoerders gingen
ook de buurten in, maar dat bleek moeilijk. ‘De gemeente organi-
seerde wel 15 avonden en heeft daarmee in totaal maar 150 mensen
bereikt,” aldus tegenstandster Dalm. Met ‘als dieptepunt De Baars-
jes: daar kwam welgeteld één bezoeker opdagen’, aldus chroni-
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queur Scholten. Communicatieadviseur Alex Schoep maakte ook
melding van een ‘stille campagne’ om latente steun te mobiliseren
onder specifieke groepen met woningnood, zoals allochtonen en
jongeren. Er werden bijvoorbeeld ‘circa 20 avonden met (voorna-
melijk Turkse) organisaties gehouden’, maar hoewel die goed wer-
den bezocht ‘is de indruk dat deze inspanningen niet het verwachte
resultaat hebben opgeleverd’. Wel genereerden veel van deze ma-
nifestaties weer media-aandacht, en bleek het pro-front plaatselijk
een betere pers te krijgen - bijvoorbeeld van veel bekende Amster-
damse columnisten.

Het antifront bestond allereerst uit het referendumcomité
TJmeer Open!” waarin het Milieucentrum Amsterdam samen-
werkte met de Vereniging Behoud IJsselmeer en kleinere groepen.
De lokale afdeling had echter vervolgens ook de landelijke ver-
eniging Natuurmonumenten binnengebracht: met niet minder
dan 800.000 leden, waaronder ‘bekende Nederlanders’, zoals tv-
persoonlijkheid Jos Brink, die zich openlijk uitspraken. En vooral
met een professionele organisatie en enorme budgetten. Dat bleek
echter een ‘mixed blessing’. Terwijl de activisten aan de basis de
campagne onvoorwaardelijk steunden, gaf de top (onder leiding
van directeur Evers en voorzitter Winsemius, oud vvD-minister)
eigenlijk de voorkeur aan een compromis van restrictieafspraken
en compensatiemaatregelen. Beide fronten moesten daardoor een
tweesporenbeleid volgen zolang de onderhandelingen nog liepen.

Het vertoog van de voorstanders van IJburg was opgebouwd
rond verschillende kernargumenten. Er zou een beperkt maar
noodzakelijk aantal mooie woningen bijkomen. De vrees dat dit
slechts het begin zou zijn van een verdere bebouwing richting Al-
mere werd met klem tegengesproken. Ook al werd in de metroplan-
nen rekening gehouden met een verbinding daarnaartoe, en ook al
liet uitgerekend milieuminister Margreet de Boer zich op het hoog-
tepunt zeer onhandig ontvallen dat de wijk wat haar betreft best
mocht doorgroeien naar 40.000 woningen. Een aanzienlijk per-
centage —30% —zou bovendien volgens het projectbureau uit ‘soci-
ale’ woningbouw en huurwoningen gaan bestaan. Er zouden bij de
buurt twee metrohaltes en intensief openbaar vervoer komen, om
autoverkeer en files te beperken. Ook al waarschuwden deskundi-
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gen toen al dat dit bij deze kleine schaal nu juist moeilijk rendabel
te krijgen zou zijn.

Het vertoog van de tegenstanders van IJburg was ook opge-
bouwd rond verschillende kernargumenten. Het zou om een ‘uniek
natuurgebied’ gaan, planten- en diersoorten zouden verdwijnen.
Ook al wierpen anderen tegen dat weinigen daarvan voordien had-
den gehoord. Het natuurgebied en uitzicht voor de Durgerdammer
dijk waren inderdaad heel mooi. Maar het gebied daartegenover bij
de Diemer zeedijk en de kop van het kanaal behoorde tot de meest
vervuilde van Nederland, met een elektriciteitscentrale en hoog-
spanningsmasten bovendien.

De ruimte voor woningen kon best elders worden gevonden, zo
stelde het milieucentrum verder. Bijvoorbeeld door verdichting in
Zuid-Oost en in West: ook al tekenden de bewoners daar onmid-
dellijk verzet aan tegen het daarbij mogelijk verloren gaan van
groenstroken - volgens het bekende Nimby-beginsel (‘Not in my
back yard’). Het projectbureau en het milieucentrum sloegen el-
kaar over dit alles om de oren met haalbaarheidsstudies van ‘on-
afhankelijke’ deskundigen. Maar zoals vaak ging deze inhoudelijke
discussie de media en het publiek al spoedig boven de pet. Bij re-
ferenda is er meestal vooral aandacht voor grove versimpelingen,
voor incidenten en ‘poppetjes’.

Een interessant twistpunt was daarbij wie er nu eigenlijk voor de
upperdog of de underdog opkwam. Het projectbureau benadrukte
het ‘sociale beleid’ van de gemeente, en Saris het ‘bekakte Gooise
karakter’ van Natuurmonumenten. Het projectbureau had er ook
van het begin af aan voor gekozen om zijn gewicht in macht en geld
niet al te zichtbaar te laten zijn. Politici hielden zich op de achter-
grond, en lieten ambtenaren de discussies voeren. Campagnes wer-
den niet groter en gladder gemaakt dan strikt nodig was. Daardoor
leek Natuurmonumenten verantwoordelijk voor de escalatie van
budgetten.

In de haast om voldoende steun voor het referenduminitiatief
te krijgen, huurde Natuurmonumenten bijvoorbeeld aan het begin
gedurende één weekeinde een groepje werkstudenten in — dat overi-
gens maar 2500 van de uiteindelijk 70.000 handtekeningen binnen-
haalde. De toenmalige burgemeester Schelto Patijn liet zich daarop
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tegenover het personeelsblad van de provincie ontvallen: ‘Straks
gaan de exploitanten van prostitutiebedrijven dat doen. Of de kop-
pelbazen. Een referendum tegen het drugsbeleid? De penoze is vast
wel bereid om enige miljoenen guldens te investeren in ongewijzigd
beleid... Als je rijk bent, kun je de zaak naar je hand zetten.” Dat
citaat belandde in de landelijke media, en zette natuurlijk aan de
andere kant veel kwaad bloed.

De totale kosten van IJburg gingen uiteindelijk in de richting van
de vier a vijf miljard euro, er stonden dus aanzienlijke belangen op
het spel. Het hoeft dan niet te verbazen dat met de campagnes pro
en anti ook vele miljoenen gemoeid waren. Het merendeel daar-
van bestond uit ‘onzichtbare’ kantoorkosten en arbeidsuren van
werknemers van de betrokken instellingen-vooral de gemeente,
maar ook Natuurmonumenten. De zichtbare kosten van de referen-
dumcampagnes zélf werden geschat op bijna een half miljoen euro
(Neijens & Van Praag, p. 173). Dat wil zeggen een paar euro per ge-
mobiliseerde kiezer, ofwel vele malen meer dan bij gewone kamer-
verkiezingen. Dat was in Nederland zonder enig precedent.

De campagnes aan beide zijden leunden dan ook zwaar op pro-
fessioneel advies van buiten. Het projectbureau van de gemeente
werd zoals gezegd bijgestaan door de ervaren Alex Schoep. Natuur-
monumenten werd deels bijgestaan door het communicatiebureau
Van Sluis, en door het reclamebureau Ammirati Puris Lintas. De
eerste mikten vooral op de schrijvende pers, de laatste vooral op tv-
spots, en beide op buitenreclame. Maar het belangrijkste was het
om de campagnes ‘wetenschappelijk’ te onderbouwen en te begelei-
den - onder andere met allerlei opinieonderzoek.

Het projectbureau ging in zee met het opinieonderzoekbureau
Trendbox, dat in zijn ‘exacte metingen’ systematisch meer voor-
standers dan tegenstanders zag. Natuurmonumenten ging daaren-
tegen in zee met het opinieonderzoekbureau Intomart, dat in zijn
even ‘exacte metingen’ evenwel systematisch meer tegenstanders
dan voorstanders zag. Methodologieprofessor Willem Saris en een
medeauteur verklaarden deze tegenstrijdige uitkomsten doordat
zij in de presentatie van de enquéte ‘onbewust’ de argumenten van
hun opdrachtgevers meer gewicht hadden gegeven (Neijens & Van
Praag, p. 117). Het projectbureau ging ook in zee met het opinieon-
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derzoekbureau 0&s, dat met een ‘rolling sample’ het trendverloop
bijhield. Het probleem was, dat al deze opinieonderzoeken weinig
significante veranderingen te zien gaven. Alleen bij de start van de
tv-spotjes van Natuurmonumenten was er opeens een drastische
verschuiving waarneembaar, waarover later meer.

Verder had het projectbureau aan het begin door de Universiteit
van Amsterdam een ‘argumentatieonderzoek’ laten doen. Daarbij
had men allerlei argumenten over wonen, milieu en dergelijke on-
derscheiden, en die vervolgens in (overigens nogal abstracte) ter-
men samengevat. Men wilde de bekendheid en overtuigingskracht
daarvan onderzoeken, door ze voor te leggen aan een representa-
tieve steekproef. In eerste instantie beantwoordden 1690 mensen
telefonisch een aantal vragen; 1054 daarvan verklaarden zich be-
reid de argumenten gedetailleerder te beoordelen. Dat bleek echter
tegen te vallen: weinigen deden het namelijk ook daadwerkelijk.
Na een eerste herinnering en een tweede herinnering had men nog
steeds maar 372 antwoorden binnen. Wel bleek daaruit dat mensen
veel slechter bekend waren met de argumenten voor IJburg dan de
argumenten ertegen, dat 20% van de tegenstanders op grond van
nieuwe argumenten voor te overtuigen was, en ook dat verschillen-
de soorten twijfelaars gevoeliger waren voor verschillende soorten
argumenten.

Onder de hogere gemeenteambtenaren waren er verder verschei-
dene die ervaring hadden met verkiezingscampagnes en woord-
voering. Laurens Slot van de dienst Ruimtelijke ordening kende zo
een Amerikaanse goeroe in de politieke marketing, Phil Noble, en
liet die meermalen overkomen. Hij adviseerde het campagneteam
om een ‘argumentatiebox’ van vier hoofdargumenten te maken,
en daar niet buiten te gaan: woonruimte en een eilandenwijk die
pasten in de Amsterdamse traditie; meer economie en minder files.
De natuur moest er welbewust buiten worden gehouden. Van hem
moesten ze zich iedere avond opnieuw afvragen: ‘Did we stay in our
box today?” Ofwel: had men de eigen focus goed vastgehouden, en
zich niet tot oeverloze discussies laten verleiden? Maar toen bleek
dat Natuurmonumenten scoorde met zijn tv-spots, veranderde hij
opeens van gedachten. Natuur moest bij nader inzien téch worden
toegevoegd.
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Ook de vertaling van argumenten in campagnemateriaal werd
door de verschillende partijen ‘wetenschappelijk’ onderzocht. Slo-
gans en beelden werden tevoren op hun effectiviteit getest. Bijvoor-
beeld door ze voor te leggen aan zogenoemde focusgroepen: door-
snee groepen burgers die over een kwestie van gedachten wisselen.
Onder het toeziend oog van onderzoekers en opdrachtgevers, on-
zichtbaar gehouden door halfdoorlatende spiegels of via video-op-
namen. Maar enerzijds beschikten beide partijen over substantiéle
budgetten en professioneel advies. En anderzijds waren er vrijwel
elke week onverwachte gebeurtenissen die beslissend leken te kun-
nen worden.

Het scharnierpunt was het afwijzen van een compromisvoor-
stel door de ledenraad van Natuurmonumenten, en vervolgens de
start van hun betaalde campagne op de lokale tv-zender AT5 twee
weken later. De spot toonde een sportieve dame in de natuur. De
pay-oft line was ‘Vandaag het IJmeer. Morgen de duinen. En voor
je het weet zijn we aan het bouwen op de Veluwe’. Milieucritici von-
den het prachtig gefilmd en effectief gesteld: je moest een duidelijke
grens stellen aan de sluipende aantasting van het Groene en Blauwe
hart van Nederland. De opiniepeilingen gaven voor het eerst een
dramatische verschuiving te zien.

IJburg-voorstanders noemden het echter een ‘wasmiddelenre-
clame’ met een hoog ‘zeehondjesgehalte’. Campagneadviseur Je-
roen Saris zei laatdunkend: Tk vond het contraproductief werken.
Die bekakte stem. Je kon zo zien dat de helft van haar vrienden al
op de Veluwe woonde’ (Scholten, p. 93). Een belangrijke omstandig-
heid was daarbij dat kort daarvoor was uitgekomen dat Greenpeace
de media verkeerd had geinformeerd over de hoeveelheid schadelij-
ke stoffen aan boord van het olieplatform Brent Spar van Shell. Na-
tuurmonumenten werd nu op soortgelijke wijze beschuldigd van
demagogie en het spelen op de emoties, vooral in de schrijvende
pers. De reactie zwol aan, en Natuurmonumenten besloot de spots
voortijdig stop te zetten. Men had misschien wel juist iets te vroeg
‘gepiekt’.

Want de IJburg-voorstanders begonnen eind februari ook met
hun spots over ‘gewone Amsterdammers’ met woonwensen, die
bewust minder ‘gelikt’ waren gemaakt. Wel werd inderhaast extra
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budget uitgetrokken, de frequentie verhoogd, en op het laatste mo-
ment werden tdch nog twee natuurspots toegevoegd —in afwijking
van wat eerder uitdrukkelijk besloten was. De directeur van de
lokale tv-zender AT5 meldde dat het in korte tijd niet minder dan
1400 betaalde spotjes over IJburg had uitgezonden: naast alle an-
dere informatie in journaals en magazines. Zelfs vergeleken met de
vs en andere grote landen waren dit dus enorme campagnes.

Zo naderde de grote dag van het referendum. Al veel eerder
waren er schermutselingen over de te volgen procedure geweest.
De gemeente had bijvoorbeeld geprobeerd om de argumenten voor
IJburg op het stemformulier te laten drukken. Slechts twee uur voor
het bouwbesluit had de raad bovendien de drempel voor afwijzing
inderhaast ingrijpend verhoogd. In plaats van slechts 97.000 tegen-
stemmen zouden er daardoor maar liefst 156.000 stemmen (en een
opkomst van bijna 50%) nodig zijn om het IJburg-plan nog tegen
te houden. Dat was nauwelijks haalbaar. Politicoloog Philip van
Praag van de Universiteit van Amsterdam meldde dat referenda in
de hele wereld meestal een 15% lagere opkomst te zien gaven dan
parlementsverkiezingen.

Het lokale tv-station AT5 had echter op zijn beurt een klein opi-
nieonderzoeksbureau ingehuurd, dat een ongekend hoge opkomst
van 60% voorspelde, met 167.000 tegenstemmers en daarmee een
afwijzing van het plan. De spanning op de dag zelf was dus bij alle
betrokkenen te snijden. Chroniqueur Scholten meldt in een in-
teressante verschrijving (p. 101): ‘Schoep was geschrokken van de
weersvoorspelling—koud, wind, hagel en zelfs natte sneeuw.” Het
omgekeerde was natuurlijk het geval: een lage opkomst zou immers
de voorstanders in de kaart spelen, een hoge opkomst juist de te-
genstanders. Uiteindelijk was er een opkomst van ruim 40%, met
een grote meerderheid van ruim 130.000 tegenstemmers—maar
volgens de nieuwe regels onvoldoende om het plan tegen te houden.
De gemeente kon de champagne ontkurken.

Toch trokken deskundigen volgens het verslag van Scholten te-
genovergestelde conclusies. Politicoloog Philip van Praag zei naar
aanleiding van de verhoogde drempel: ‘Het wordt bijna onmogelijk
om de gemeente te verslaan.” Communicatieadviseur Alex Schoep
herhaalde daarentegen naar aanleiding van de rol van Natuurmo-
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numenten: ‘Het verloop van de publieke opinie tijdens de campagnes
toont aan dat het in principe mogelijk is om met massieve inzet van
betaalde media de publieke opinie te “kopen”.

Met betrekking tot de ‘interactieve besluitvorming’ voegde hij
daaraan toe ‘dat de essentie van een open planproces nooit mag zijn
om zo veel mogelijk draagvlak of acceptatie te realiseren voor een
plan ... [maar] om een kwalitatief beter plan te creéren: beter niet
alleen in inhoudelijk opzicht, maar ook in democratisch opzicht’

(p. 107, 113). Dat zijn wijze woorden.

Betekenissystemen

Wat kunnen we hiervan nu leren over conflicterende vertogen? Veel par-
tijen in kwesties denken dat het uitsluitend gaat om ‘de feiten en niets
dan de feiten waarbij zijzelf het gelijk volledig aan hun kant hebben, en
de anderen simpelweg de waarheid niet onder ogen kunnen of willen
zien. Dit is echter een gebrekkige opvatting over waarheid en werkelijk-
heid, die dan ook leidt tot gebrekkig inzicht bij issuesmanagers. Enerzijds
zijn veel feiten namelijk mede het product van de manier waarop obser-
vatie en rapportage zijn georganiseerd: ze zijn dus deels sociale construc-
ties of zelfs volledige artefacten. Anderzijds gaat het erom hoe feiten in-
gebed worden in complexe netwerken van relaties met andere feiten, die
als relevant en betekenisvol aangemerkt worden. Bepaalde zaken worden
daardoor op de voorgrond gehaald, andere op de achtergrond gelaten.

Het kenmerk van kwesties is nu juist, dat verschillende mensen en
groepen en bondgenootschappen daarover van mening verschillen.
Mensen zullen daarbij zelden helemaal ‘objectief’ zijn, in de zin dat zij
zich uitsluitend laten leiden door de kenmerken van het object. Hun visie
zal veelal medebepaald worden door hun eigen positie: in de geschiede-
nis, in de wereld, in de maatschappij. Mensen zijn daarbij overigens even-
min helemaal ‘subjectief’, in de zin dat zij zich uitsluitend zouden laten
leiden door hun eigen kenmerken als subject. Om iiberhaupt te kunnen
communiceren, moeten zij zich namelijk natuurnoodzakelijk baseren op
overeenstemming met sommige betekenisvolle anderen. Kennis en op-
vattingen zijn dus altijd in meerdere of mindere mate intersubjectief: zij
worden gedeeld met een bepaalde groep.
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Feiten, kennis en opvattingen worden bijeengeweven door wat discour-
sen of vertogen worden genoemd. Dat zijn duurzame manieren van pra-
ten over bepaalde zaken (zoals geslacht of etniciteit, wonen of milieu). De
inrichting van deze vertogen wordt vooral binnen de letterenfaculteiten
bestudeerd in de linguistiek en semiologie ofwel de leer van betekenis-
systemen. Het belangrijkste betekenissysteem is de taal, maar andere be-
tekenissystemen kunnen bijvoorbeeld ook de wiskunde of de beeldtaal
zijn — waarop we later terugkomen. Bij het ontstaan van kwesties worden
door de verschillende partijen tegenovergestelde vertogen ontwikkeld, of
vlechtwerken van argumenten. Centraal daarbij staat hun eigen definitie
van de situatie.

Als wij volledig onbekend zouden zijn met een cultuur of tijdperk of
groep, zou de sociale werkelijkheid daarbinnen volledig chaotisch, inco-
herent en arbitrair op ons overkomen. Alleen omdat we binnen een be-
paalde cultuur opgevoed, geschoold en bijgepraat zijn, zijn we in staat de
betekenissystemen daarvan adequaat te hanteren. Dat wil zeggen dat we
mogelijke ‘definities van de situatie’ kunnen herkennen, die ook voor an-
deren waarneembaar zullen zijn. Vertogen over kwesties in de publieke
opinie berusten op dergelijke definities.

Het geheel van mogelijk relevante patronen in en om vertogen over
kwesties is echter extreem complex. In de onderlinge communicatie pro-
beren we die dus gecondenseerd weer te geven: we proberen ze door een
soort ‘mentaal steno’ op te roepen. Enerzijds geldt daarbij vaak het be-
kende ‘pars pro toto-beginsel: een deel gaat daarbij ‘staan’ voor het ge-
heel. Een kam staat voor een kapper, een hamer voor een timmerman,
watervogels voor een natuurgebied. Anderzijds gelden ook ‘symbolen’
of zinnebeelden: leden van een bepaalde cultuur weten daarbij dat een
bepaald woord of beeld eigenlijk verwijst naar iets anders. Een blauw ver-
keersbord staat voor iets wat toegestaan is, een rood voor iets wat verbo-
den is. Juist bij vertogen over kwesties duiken symbolen veelvuldig op.

Veel sociale en politieke bewegingen bedienen zich van symbolen die
verwijzen naar hun eigen vertogen: kleuren, stijlen, tekens, afkortingen.
Denk aan de roodzwarte vlaggen, de gebalde vuist van veel socialistische
en anarchistische verzetsbewegingen. (De sociaaldemocratie heeft die
trouwens de laatste decennia vervangen door de vriendelijker roos, de SP
heeft daarentegen de rode tomaat geintroduceerd.) Ook veel bedrijven en
instellingen bedienen zich van symbolen: kleuren, stijlen, tekens, afkor-
tingen. Denk aan de goudzilveren ornamenten en het deftige ‘wapen’ die
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zij voeren. Een logo is een vignet dat de identiteit van zo'n collectief vi-
sueel moet samenballen. Denk aan de bekende cirkel rondom een soort
driester met één punt naar boven van de pacifisten en de ban-de-bom-
beweging. En denk ook aan dezelfde bekende driester met één punt naar
boven van Mercedes Benz. Merkwaardigerwijs halen we die slechts zel-
den door elkaar, omdat de context meestal eenduidig ofwel een politieke
ofwel een commerciéle zal zijn.

Vertogen verwijzen vaak ook impliciet of expliciet naar allerlei my-
then van een bepaalde (sub)cultuur. Dat wil zeggen naar verhalen en
overleveringen van een groep, gemeenschap, maatschappij die op de
achtergrond en in de ondergrond een centrale referentie vormen bij de
collectieve betekenisgeving. Mythen omvatten meestal helden en schur-
ken, wenselijke en onwenselijke toestanden, attributen en complicaties,
en niet te vergeten een duidelijke moraal. Zij geven zo ook aan hoe onder
bepaalde omstandigheden moet worden gehandeld. In het debat over
biotechnologie, van klonen tot genetische modificatie, wordt bijvoor-
beeld veelvuldig impliciet of expliciet verwezen naar de mythen van de
tovenaarsleerling, van Faust en van Frankenstein, die alle benadrukken
dat frivool vertrouwen op technische beheersing gemakkelijk op catas-
trofes kan uitlopen.

Op deze en andere manieren verwijzen vertogen ook naar verder-
strekkende paradigma’s en ideologieén. Paradigma’s zijn (vooral in de
wetenschap) samenhangende gehelen van theoretische concepten en
praktische methoden van onderzoek en waarheidsvinding, die vaak wor-
den uitgedragen door een bepaalde ‘school’. Ideologieén zijn (vooral bij
levensbeschouwingen) samenhangende gehelen van ideeén en idealen,
die vaak worden uitgedragen door een religieuze of politieke beweging.
Zij helpen ons als individu onze plaats te definiéren binnen een collectief,
binnen het leven, ten opzichte van de natuurlijke of zelfs de bovenna-
tuurlijke werkelijkheid. Het christendom is een ideologie, maar ook het
humanisme en in zekere zin ook het woon- of milieudenken. Het gaat er
overigens niet om dat paradigma’s of ideologieén ons ertoe zouden bren-
gen om op een ‘vooringenomen’ manier naar ‘de feiten’ te kijken, zoals
vaak ten onrechte wordt geimpliceerd. Het gaat erom dat ze die feiten zin
geven en binnen een betekenisvol kader plaatsen.

Vertogen zijn dus verreikende vlechtwerken van begrippen, waarmee
we onszelf betekenisvol inweven in een groter perspectief: van de maat-
schappelijke verhoudingen, de geschiedenis, de wereld, het hiernamaals.
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Ze zijn niet alleen van doorslaggevend belang voor onze eigen plaatsbe-
paling, maar ook voor onze bepaling van de plaats van anderen in het
geheel der dingen. Een vertoog positioneert zo niet alleen onszelf, maar
ook onze medestanders of tegenstanders. En soms zelfs afzijdigen, want
vaak geldt: wie niet mét ons is, is tégen ons. De verwijzing naar het feit
dat onze medestanders lucide en weldenkend zijn, en onze tegenstanders
slecht geinformeerd en misleid, heeft daarbij ook allerlei neveneffecten.
Ze versterkt onze zelfgenoegzaamheid, maar ook onze verblinding voor
de merites van het ‘andere’ vertoog.

Tekst

Er zijn natuurlijk allerlei manieren waarop vertogen in woord en ge-
schrift kunnen worden uitgedragen. Al in de klassieke oudheid werden
de regels van de retorica of redenaarskunst, en van de demagogie of
volksmisleiding, bestudeerd. In de moderne taaltheorie vinden deze hun
verlengstuk in de leer van argumentatie en drogredenen, in de mens- en
maatschappijdisciplines in ‘persuasion’ of beinvloedingsstudies (halver-
wege de sociale psychologie en de communicatiewetenschap). Er blijken
allerlei manieren te zijn om argumenten, redeneringen of een vertoog in
elkaar te steken en overtuigender te maken. Niet alleen door de regels
van de formele logica te hanteren, maar ook door foefjes van vocabulai-
rekeuze, zinsconstructie, argumentenvolgorde, narratieve vorm, enzo-
voort.

Woorden lijken eenvoudig te verwijzen naar elementen en aspecten
van de werkelijkheid, maar ze doen veel meer dan dat. Ze bemiddelen na-
melijk tussen die werkelijkheid en onze betekenissystemen. ‘Flash’ words
(zoals ‘gif’ en ‘virus’) springen er meteen uit; ‘hoera- en boe’~woorden
geven ze meteen een oriéntatie mee. De meeste talen beschikken over een
compleet dubbel vocabulaire voor het aanduiden van omstreden han-
delingen zoals intimiderend gedrag en politiek geweld. De ene term is
daarbij legitimerend: hij rechtvaardigt de omstreden handeling impliciet
(‘vergeldingsactie’). De andere term is de-legitimerend: hij veroordeelt
de omstreden handeling impliciet (‘gratuite daad’). Er moet steeds geko-
zen worden voor de ene term of de andere. Het lijkt bijvoorbeeld alsof
schermutselingen en oorlogshandelingen eerst worden beschreven, en
dat men er dan pas een waardeoordeel over velt, maar in feite is het om-
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gekeerde het geval: de woordkeuze zélf impliceert meestal al meteen de
legitimiteit ervan of het gebrek daaraan.

Niet alleen verbindt de woordkeuze het taalgebruik vaak met verscho-
len waardeoordelen, het kan die ook meer of minder kracht bijzetten. Eén
manier om dat te doen is het gebruik van overdrachtelijke of beeldspraak.
Vaak zet men een abstracte redenering kracht bij door een concrete ver-
gelijking: men zegt bijvoorbeeld dat een vloedgolf aan illegale migranten
het land overspoelt. Vaak ook probeert men een onaangename constate-
ring af te zwakken door een eufemisme of wezelwoord te gebruiken: men
zegt bijvoorbeeld niet dat een vijandige kazerne is gebombardeerd, maar
dat een ‘doelwit’ trefzeker is uitgeschakeld. In discussies over kwesties
komt ook veel jargon of deskundigentaal voor, waarmee men het mono-
polie op ‘definities van de situatie’ voor de eigen groep probeert te reser-
veren en anderen daarvan probeert buiten te sluiten. Artsen praten bij-
voorbeeld ‘potjeslatijn’ onder elkaar, advocaten en accountants, bankiers
en ingenieurs praten ook in geheimtaal.

Het willekeurige karakter van sommige woordkeuzes is voor de leek
het makkelijkste te herkennen, maar het tendentieuze karakter van veel
taalgebruik en vertogen begint daar pas. Linguisten weten dat er vaak een
dozijn verschillende manieren zijn om zelfs één zin in elkaar te steken,
als openlijk oordeel of als schijnbare beschrijving van een ‘feitelijke’ situ-
atie. Persoonlijke voornaamwoorden kunnen de partijen bijvoorbeeld op
verschillende manieren identificeren (‘ik’ of ‘men’), werkwoordsvormen
definiéren de handeling (in stellige of op voorwaardelijke wijze), bijwoor-
den of bijvoeglijke naamwoorden brengen een aanvullende kleuring aan,
enzovoort.

Uit beinvloedingsonderzoek blijkt dat argumenten bij voorkeur in een
bepaalde volgorde moeten worden gepresenteerd. De eerste krachtige
argumenten sturen de waarneming van wat verder nog volgt: dat heet
‘prime definition’ of ‘priming’. De laatste indringende elementen blijven
het beste hangen: dat heet het ‘recency’-effect. Eenzijdige of propagan-
distische argumentatie kan effectief zijn als je binnen een bepaalde groep
het monopolie of de hegemonie denkt te hebben en kunnen behouden.
Tweezijdige of genuanceerde argumentatie kan daarentegen op lange
termijn bestendiger blijken als die groep vroeg of laat toch ook aan de
tegenargumenten van de andere partij zal worden blootgesteld. Dat heet
het ‘inoculation’- of inentingseffect. Zo zijn er allerlei vuistregels.

Zinnen en argumenten worden bovendien in een bepaalde volgorde
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aaneengeregen tot een redenering of betoog. Daarbij worden ook een ze-
kere coherentie en oriéntatie toegevoegd, een zekere strekking en afslui-
ting (voor alternatieve interpretaties) aangebracht. Vooral een centraal
of alles verbindend element is daarbij van buitensporig belang. Voor
bepaalde domeinen (zoals nieuws, wetenschap en godsdienst) geldt een
typerende wijze van betogen en onderbouwen, waarvan de belangrijkste
onderdelen en verwijzingen al bij voorbaat vastliggen. Het aanhalen van
een Bijbeltekst wordt als steekhoudend opgevat in een theologisch be-
toog, maar niet in een biologisch betoog. Wie die impliciete regels open-
lijk bruuskeert, diskwalificeert daarmee de geldigheid van zijn bijdrage
aan de discussie in dat domein.

Hoezeer men teksten echter ook op allerlei manieren probeert af te
sluiten voor alternatieve interpretaties, dat lukt meestal maar ten dele.
Vertogen kunnen meestal toch nog op verschillende manieren ‘gelezen’
worden: het is pas in de ontmoeting tussen de tekst en de context (d.w.z.
met de lezer in zijn situatie) dat de uiteindelijke betekenis ontstaat. Tek-
sten blijven dus in beginsel polyseem of meerduidig: de lezer kan er even-
tueel een afwijkende draai aan geven. Het publiek kan ze bijvoorbeeld in-
terpreteren volgens de dominante codes, of zich daar juist tegen afzetten.
De auteurs van een ‘tekst’ kunnen wél proberen om een conventionele
‘lezing’ te begunstigen en te verankeren. Niet alleen door georiénteerd
taalgebruik, maar ook door er abstractere of concretere elementen zoals
cijfers of beelden aan toe te voegen. Schoonman citeert in dit verband het
aloude pr-adagium: Just tell ’'m what they see!’

Andere elementen

Abstractere elementen ter ondersteuning van een betoog zijn bijvoor-
beeld cijfers. Die lijken vaak spijkerhard te zijn, maar zijn soms boter-
zacht. In tegenstelling tot wat de meeste mensen denken, spreken cijfers
namelijk nooit geheel voor zichzelf. Het is de manier waarop ze becijferd
worden die ze bepaalde dingen laat zeggen. Statistieken impliceren bij-
voorbeeld altijd bepaalde categoriseringen. Maar de gekozen grenzen
tussen categorieén zijn vaak arbitrair, en kunnen heel goed verschoven
worden. Als bij een kwestie een derde voor, een derde neutraal en een
derde tegen is, kun je dat ook op verschillende manieren samenvatten.
Je kunt zeggen dat slechts een kleine minderheid voor is, of dat slechts
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een kleine minderheid tegen is, of dat het gelijk verdeeld is, of dat er geen
uitgesproken verschillen zijn.

Ook de manier waarop grafieken in publicaties gepresenteerd worden,
is in hoge mate arbitrair. Door de categorieén op de ene as in te dikken en
op de andere as uit te rekken, kun je de hoek van een opgaande of neer-
gaande lijn naar willekeur veranderen: geruststellender of verontrusten-
der maken. Als je wilt laten zien dat misdaadcijfers of winstcijfers steil
toenemen, is dat een fluitje van een cent. De meeste mensen hebben een
heilig ontzag voor dergelijke ‘exacte’ gegevens, hebben geen inzicht in
hoe ze tot stand komen, en nemen ze voor zoete koek aan. John Allen
Paulos lanceerde het woord ‘innumeracy’ of weinig vertrouwd zijn met
cijfermatige berekeningen, dat veel mensen kenmerkt, naar analogie
van ‘illiteracy’ of weinig vertrouwd zijn met schrift. Weergave in lichte
of donkere tinten, in harde of zachte kleuren, in onrustig rood of rustge-
vend blauw kunnen de gewekte suggestie verder versterken. Jaarversla-
gen en meerjarenstudies die ergens voor of tegen pleiten zijn daar vaak
goed in.

Hetzelfde geldt voor landkaarten, die op soortgelijke wijze een preci-
sie suggereren die er vaak niet is. De meeste wereldkaarten zijn bijvoor-
beeld gebaseerd op een projectiemethode die de ontwikkelde landen
van het noordelijk halfrond naar verhouding veel groter maakt dan ze
zijn, en de minder ontwikkelde landen rond de evenaar veel kleiner. Het
geeft de eerste bovendien prioriteit door ze boven en links te plaatsen. Op
deelkaarten-van Europa, van Nederland, van bijvoorbeeld het Groene
of Blauwe Hart - is arbitrair wat als ‘centraal’ of ‘perifeer’, als vol of leeg,
als ver of dichtbij wordt weergegeven. De toevoeging van symbolen voor
bijvoorbeeld ‘fabrieksschoorstenen’ of ‘schapenkuddes’ kan de gewekte
suggestie verder versterken. Maar in hoeverre de aanwezigheid van che-
mische installaties op een bepaalde plaats gevaar oplevert voor de vrije
natuur een stuk verderop, is daarbij een zaak van interpretatie en repre-
sentatie.

Het is ook verbazingwekkend hoe invloedrijk ‘situatietekeningen’
kunnen zijn die soms door belanghebbenden worden aangeleverd. Ze
worden niet zelden betrekkelijk klakkeloos door de media en het publiek
overgenomen, omdat ze aantrekkelijk, schijnbaar helder en inzichtge-
vend zijn. Maar net als kaarten zijn ook situatietekeningen arbitrair in
wat ze wel of niet weglaten, benadrukken of zelfs toevoegen. Bij het begin
van de Golfoorlog werden de geallieerden er bijvoorbeeld van beschul-
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digd dat ze per ongeluk flats in Bagdad hadden gebombardeerd. Ze wier-
pen tegen dat die civiele gebouwen misschien wel expres boven op mili-
taire bunkers waren gebouwd, en verspreidden situatietekeningen over
hoe dat er dan uit zou kunnen zien. Alle westerse media namen die illus-
traties trouwhartig over. Of het echt zo was, deed er daarna niet meer toe.

Mensen zijn visuele dieren: ze geloven wat ze (denken te) zien. De
meeste mensen gaan er impliciet van uit dat foto’s een representatief
beeld van de werkelijkheid bieden, slechts een venster op de wereld vor-
men. Dat gaat eraan voorbij dat ze meestal in hoge mate gearrangeerd
zijn. Fotografen zijn tot een bepaalde situatie toegelaten, en hebben be-
sloten wat ze daarvan willen vastleggen. Ze kiezen het ogenblik en de
sluitertijd, de blikrichting en de uitsnede, de lens en de belichting, en nog
een heleboel andere details. Een reportage van zestig gemiddelde foto’s
legt alles bij elkaar niet meer dan één seconde van de reeks gebeurtenis-
sen vast, of liever gezegd van flarden daarvan.

Bij publicatie vinden een verdere selectie en correctie plaats. Bij de con-
troverse rondom de dumping van het olieplatform Brent Spar gaf Shell de
voorkeur aan foto’s van boven (die het kleiner maakten), en Greenpeace
aan foto’s van beneden (die het groter maakten). Bij de campagne tegen
zure regen fotografeerde men ‘gezonde’ bossen van boven (waardoor ze
gevulder leken) en ‘ongezonde’ bossen van onderen (waardoor ze kaler
leken). Bovendien waren de laatste helemaal niet aan de zure regen ge-
storven, maar aan een overstroming. Al die ingrepen hebben dus bepaal-
de consequenties voor de door het beeld gewekte suggestie.

Bij films komen daar nog andere aspecten bij. Er is een afwisseling
van totalen en details, van shots en tegenshots, een opeenvolging van
taferelen. Daar gaat een suggestie van uit over wat er eerst was en wat
later, wat een actie was en wat een reactie, wat een oorzaak was en wat
een gevolg. Bijvoorbeeld wat er ‘uitgelokt’ werd, en wat een ‘begrijpelijk
antwoord’ was. De cameravoering verleidt ons tot een bepaalde manier
van kijken en duiden. Er is sprake van een zekere mise-en-scéne van de
geobserveerde interactie: ook reportages en documentaires zijn name-
lijk in hoge mate geregisseerd. Laat je inzake ongeregeldheden éérst ruw
optreden van de politie zien, en dan stenengooiende relschoppers, of an-
dersom-als die vrijwel gelijktijdig plaatsvonden? Dat wordt nog eens
versterkt door de manier waarop ze bij presentatie verder worden inge-
kaderd, in- en uitgeleid: bijvoorbeeld in een tv-journaal of actualiteiten-
rubriek.
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Het is al met al opvallend hoe veel grote en ingewikkelde kwesties in
feite worden samengebald in één of enkele beelden, die om een of ande-
re reden krachtig tot de verbeelding blijken te spreken. Ze keren steeds
opnieuw terug in de media, blijven lang hangen bij het publiek. Bij BSE
waren het de gekke koeien die door hun achterpoten zakten, die een van
de kerniconen gingen vormen; en niet de mensen die stierven aan de
ziekte van Creutzfeldt-Jacob. Bij genetische modificatie werd het de witte
muis met een roze mensenoor op zijn rug; en niet de velden met mais
en soja, die veel actueler zijn. Men gaat kennelijk op zoek naar de onder-
scheidende beelden die verschillen van gebruikelijke beelden: het is dus
opnieuw een klein verschil dat een groot verschil maakt.

Conclusie

Mensen, groepen en bondgenootschappen proberen dus bepaalde ‘ver-
togen’ over kwesties uit te dragen. Iedere keer als een individu daarover
communiceert, hebben die vertogen weer iets andere details en accenten.
Maar alles bij elkaar genomen, en in de grote uitingen van de partijen,
nemen die vertogen een bepaalde kernvorm aan. Het gaat daarbij op-
nieuw om patronen, waarbij het geheel meer is dan de som van de delen.
De vraag is dan weer wat de kleine verschillen zijn die het grote verschil
kunnen maken. Wat zijn de strategische details die bijzondere aandacht
behoeven?

De kern van vertogen over kwesties is, dat ze ‘agency and non-agency’,
actie en reactie, op een heel bepaalde manier construeren. Dat wil zeggen
dat ze verschillende partijen identificeren, die door al dan niet te han-
delen het probleem hebben verergerd of verlicht, dat zouden kunnen of
moeten doen, of zelfs daar door anderen toe geprest zouden kunnen of
moeten worden. Bij een milieudreiging kunnen initiatiefnemers bijvoor-
beeld met een consumentenstaking tegen een bedrijf dreigen, of met een
burgerreferendum tegen een overheid—om ze te dwingen daar iets aan
te doen. Op die manier worden primaire, secundaire en tertiaire verant-
woordelijkheden op een heel bepaalde manier geconstrueerd.

Deze rolverdeling leidt ook vanzelf tot een toekenning van ‘blame and
praise’ door het vertoog en de auteurs daarvan. De blaam voor het ont-
staan en voortduren van een negatieve toestand wordt aan zekere partij-
en toegerekend: soms aan meerdere tegelijk, en in verschillende vormen.
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De lof voor het indammen en terugdringen daarvan wordt aan andere
partijen toegerekend, alsmede voor het herstel van een positievere toe-
stand. Een deel van de sociodynamiek en de psychodynamiek vloeit
daaruit voort.

Belangrijk is om hierbij ook vast te stellen dat de blaam voor het ont-
staan en voortduren van een negatieve toestand vaak in verschillende op-
zichten en door verschillende partijen juist niet aan enigerlei partij in het
bijzonder wordt toegerekend, maar aan niemand. Bijvoorbeeld doordat
allerlei zaken als fysieke natuurverschijnselen worden opgevat. Hevige
regens en daaropvolgende overstromingen (zoals bij de orkaan Katrina
in New Orleans), waarbij een groot aantal mensen omkomt en waarbij
voor reusachtige bedragen schade wordt geleden, kunnen bijvoorbeeld
zo worden opgevat: als toeval, als pech, als noodlot. Maar je kunt net zo
goed zeggen dat met die mogelijkheid rekening had moeten worden ge-
houden, dat er betere voorbereidingen hadden moeten worden getroften,
en dat bepaalde beleidsmakers en instanties wel degelijk medeverant-
woordelijk kunnen worden gehouden voor de gevolgen.

Dat wordt nog duidelijker wanneer allerlei zaken als economische
natuurverschijnselen worden opgevat. Teruglopende activiteit en oplo-
pende werkloosheid, waardoor veel mensen hun banen verliezen en hun
inkomen zien krimpen, kan bijvoorbeeld ook zo worden opgevat: als een
gevolg van de nukkige grillen van de vrije markt. Maar je kunt net zo
goed zeggen dat verkeerd beleid deze ontwikkeling heeft verergerd, en
dat bepaalde beleidsmakers en instanties wel degelijk medeverantwoor-
delijk kunnen worden gehouden. Botsende vertogen over kwesties draai-
en dus soms niet alleen over ‘blame and praise’ maar ook over het ‘natu-
raliseren’ van de loop der gebeurtenissen. En tot het ‘ex-nomineren’, het
wegbenoemen of weglaten van bepaalde oorzaken ervan.

Ook het als ‘normaal’ aanvaarden van bepaalde chronische proble-
men (zoals onderontwikkeling, armoede en honger in de wereld), en het
als ‘abnormaal’ verwerpen van bepaalde radicale oplossingen (zoals een
supertax voor miljardairs) valt in ditzelfde register. Daar zijn allemaal
wel argumenten voor en tegen te geven, maar die volgen niet rechtstreeks
uit ‘de feiten’ zelf, maar uit de manieren waarop aan die feiten betekenis
wordt gegeven.
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Samenvatting

We hebben dus in dit hoofdstuk gezien dat er allerlei manieren zijn
waarop je argumenten pro en anti in elkaar kunt steken, proberen
aaneen te weven tot een samenhangend betoog, waarin met name
de centrale plaats van een verbindend principe van belang is. Er zijn
ook allerlei overredingstechnieken waarmee je zon betoog meer
slagkracht kunt geven. Maar een volgende vraag is hoe je dat verder
gaat uitdragen.

Terminologie

Agency and non-agency, argumenten, blame and praise, definitie van de
situatie, demagogie, discours, dubbel vocabulaire, ex-nomineren, flash
words, focusgroepen, ideologie, innumeracy, inoculation, jargon, legi-
timering en de-legitimering, metaforen, methodologie, naturalisering,
nimby, objectiviteit en subjectiviteit, paradigma en -wisseling, pars pro
toto, polysemie, priming, recency effect, referendum, retorica, rolling
sample, situatietekeningen, sociale constructie.

Bronnen
De kwestie Stadsuitbreiding: zie vooral de monografieén van Scholten,
alsmede Neijens & Van Praag.
Literatuur
Betekenis: Fiske, Hartley, O’Sullivan.
Argumentatie: Van Eemeren e.a.

Discoursen in het nieuws: Van Dijk, Fowler.
Cijfers, grafieken, kaarten: Huff, Monmonier, Paulos.



erbreiding van
kwesties

Bepaalde personen en groepen kaarten dus een kwestie aan, vormen
organisaties en laten die allianties aangaan. Ze ontwikkelen argumen-
ten en vertogen, geven die verdere betekenis door anekdotes en illus-
traties. Maar vervolgens proberen ze die ook op steeds grotere schaal te
communiceren, naar mogelijke medestanders en buitenstaanders. Ze
proberen daartoe gebruik te maken van de massamedia, die daartoe in
onze maatschappij bij uitstek een platform bieden.

Toch blijkt ook hier dat campagnes en publiciteit niet eenvoudig de som
van veelvuldige en aanhoudende inspanningen vormen. De berichtge-
ving over kwesties wordt afwisselend versneld en vertraagd, versmald
en verbreed, door allerlei patronen die eigen zijn aan het functioneren
van de journalistiek en de informatiegaring zelf. Het systeem ‘geleidt’
bepaalde boodschappen immers veel makkelijker dan andere, zoals bij
hypes en scares (massale angst). Hoe betrouwbaar is de internationale
nieuwsvoorziening bijvoorbeeld (Van Ginneken 2002, Luyendijk 2006),
hoe betrouwbaar zijn de media in het algemeen (Hamelink 2004), hoe
ontstaan mediahypes (Vasterman 2004) - waarbij een bepaalde kwestie
opeens buitensporig veel en onevenwichtige aandacht krijgt? Een mooi
voorbeeld zijn de opeenvolgende vleesrellen van de afgelopen jaren.

Casus 5 - De kwestie Vlees minderen

In het voorjaar van 2008 was er een groot schandaal over het te-
kortschieten van de Voedsel- en Waren Autoriteit (vwa), slechts
ruim twee jaar na de uiteindelijke fusering daarin van de oude
Keuringsdienst van Waren (ook een tijdje ‘Inspectie Gezondheids-
bescherming’ genoemd) en de oude Rijksdienst voor de keuring
van Vee en Vlees (RvVv). De dienst werd verkeerd aangestuurd, zo
zei men, was bij opeenvolgende bezuinigingen ‘langzaam uitge-
kleed’ en er was bijvoorbeeld ook sprake van een chronisch tekort
aan gekwalificeerde dierenartsen.



Patronen

Een anonieme hoge ambtenaar trad in de publiciteit als ‘klokken-
luider’, werd bijgevallen door ex-keurmeester Anton Breunis en
ex-keuringsassistent Robert Vreven, alsmede door de veterinaire
hoogleraar Frans van Knapen. Volgens hen werd er bij vervoerders
en in de slachthuizen veel te vaak een oogje dichtgeknepen, ook
met het goedkeuren van bedorven vlees, afkomstig van dieren die
ziek of zelfs dood waren binnengebracht, en die dan aan een lier
werden binnengesleept. Keurmeesters zouden afwisselend gein-
timideerd worden of grote cadeaus krijgen van belanghebbenden.
De hele gang van zaken zou voortkomen uit een veel te grote in-
vloed van het ministerie van Landbouw, dat immers tevens de be-
langen van de vleessector moest behartigen. En uit een veel te grote
invloed van het cpa daarbinnen, dat immers nauwe banden onder-
hield met boerenorganisaties. Een onderzoeksrapport was een jaar
lang in een bureaulade verdwenen. De christendemocratische mi-
nister Gerda Verburg beloofde nieuwe maatregelen, maar dat nam
het wantrouwen niet weg.

De mediahype en productscare waren in zekere zin sympto-
matisch, en de zoveelste in een lange reeks. De verantwoordelijke
organisaties hadden het issue dat onder de oppervlakte broeide, al
veel eerder kunnen signaleren en veel radicaler kunnen aanpak-
ken. Maar het probleem was zoals vaak sluipenderwijs ontstaan en
verergerd, met steeds nieuwe veeziekten en epidemieén. In de loop
van de afgelopen decennia is er met de welvaartsgroei namelijk
een snelle toename geweest van de vleesproductie en -consumptie
in Nederland en in de rest van de westerse wereld. De oplopende
grootte, aantallen en dichtheid van de dieren leidden echter de laat-
ste jaren tot een niet-aflatende reeks vleescrises, zowel bij runderen,
varkens als pluimvee.

De rundvleescrises

Eerst was er al onrust over de zwarte handel in groeihormonen
vanuit Belgié, later over het ‘omkatten’ van inferieur vlees voor
export naar de tweede en derde wereld. Ondertussen was men er
in Engeland toe overgegaan om koeien slachtafval van dode scha-
pen (0.a. gestorven aan de hersenziekte ‘scrapie’) te voeren om hun
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melkproductie zo kunstmatig verder te verhogen. Het bleek echter
dat de hersenziekte als BSE op runderen oversprong, en vervolgens
ook als cyp op mensen. Weliswaar zijn er tot op dit moment in Eu-
ropa betrekkelijk weinig mensen aan overleden, maar in verband
met de lange incubatietijd werd lang rekening gehouden met de
mogelijkheid dat er op termijn veel meer aan zouden kunnen over-
liilden-vooral in Engeland. Ook door uitbraken van mond- en
klauwzeer (MKz) moesten opeens miljoenen gezonde dieren wor-
den gedood. Weliswaar is die ziekte juist tamelijk onschuldig, maar
exportregels eisten toch ‘ruiming’ (dat wil zeggen: uitroeiing van
complete veestapels).

De varkensvleescrises

Terwijl wetenschappers ontdekten dat varkens zeker net zo intel-
ligent en sociaal zijn als honden, en de Babe-speelfilms rond een
sprekend varkentje dat verder onderstreepten, was vooral op de
arme zandgronden van Nederland de varkensfok explosief ge-
groeid. Een uitbraak van varkenspest maakte een einde aan het op-
timisme: in ruim een jaar tijd moesten niet minder dan elf miljoen
(!) varkens en één miljoen biggetjes worden afgemaakt. Hoewel
de sector dat zo veel mogelijk achter gesloten deuren probeerde te
doen, waren af en toe toch gruwelijke televisiebeelden te zien van
metalen grijpers die uitpuilden van soms nog half bewegende die-
renlijken. Woedende boeren en zestig medewerkers van de keu-
ringsdienst hielden er psychische problemen aan over.

De kippenvleescrises

Merkwaardig was inmiddels dat veel mensen naar kippen uitwe-
ken, die structureel vaak nog zieker waren. Van oudsher was in
Nederland 42% besmet met campylobacter en 13% met salmonella.
De sector had al jaren beloofd dat terug te dringen, maar dat ge-
beurde tergend langzaam. Naar schatting werden ieder jaar een
half miljoen mensen er ziek van, en dertig mensen (vooral ouderen
en andere kwetsbare groepen) overleden er daadwerkelijk aan — dus
veel meer dan aan de veel spraakmakender gekkekoeienziekte. Een
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andere rel was die waarbij bleek dat in vet waarmee kippen wer-
den bijgevoed, motorolie met dioxine was verwerkt, en dat de ge-
zagsdragers dat al langer wisten. De schappen voor vlees en eieren
moesten een tijd lang worden geleegd — vooral in Belgié.

Bij iedere nieuwe vleesrel trad een heftige daling in de verkoop van
het betreffende product op, maar die duurde meestal maar kort.
Vleesgebruik is kennelijk z6 diep in het voedingspatroon ingesle-
ten, dat het voor de meeste mensen moeilijk is om los te laten. De
sector hield dan ook lang vol dat er op lange termijn nauwelijks
sprake was van een duurzame daling. Ook al beweerden consu-
menten bij marktonderzoek en opiniepeilingen nég zo hard dat ze
drastisch vlees aan het minderen waren. Er was zelfs een verhoogde
belangstelling waarneembaar voor dubbel zo duur ‘gezond’ vlees
bij ‘groene’ slagers en supermarkten.

Ondertussen gingen niet alleen sectoren maar ook ministeries
bedekt met elkaar de strijd om de publieke opinie aan. Het Pro-
ductschap voor Vee en Vlees stond natuurlijk dicht bij het minis-
terie van Landbouw, dat aanvankelijk doorging met voortgaande
groei te bepleiten. Het Voorlichtingsbureau Vlees (vv) (‘Vlees zet
een maaltijd kracht bij’) verdubbelde daarom bij sommige crises
zijn reclame-inspanningen. Zonder overigens al te veel in te gaan
op de herkomst van het product, want, zo zei men (volgens het
NRC Handelsblad): ‘De consument wil helemaal niet weten dat zijn
stukje vlees van een dier komt ... We moeten zo min mogelijk de
aandacht daarop vestigen.” Het vv liet ook doorlopend enquétes
houden door de Landbouwuniversiteit, door lifestyleonderzoekers
als Motivaction en jongerentrendonderzoekers als SARv, waaruit
bleek dat het imago van het vlees slechts marginaal aangetast was.
Ook verwierf men het recht om de populaire stripfiguur Obelix (de
compagnon van Asterix, die dol is op everzwijnen) in promotie-
campagnes voor de jeugd te gebruiken.

De medische sector en het ministerie van Volksgezondheid
bepleitten daarentegen matiging. Het Voorlichtingsbureau Voe-
ding (vovo) (‘Eet bewust ... minder vlees’) zei dat men niet zoveel
nodig had. En ontwikkelingswerkers hamerden erop dat de over-
consumptie van vlees gewoon asociaal was. Voor de productie van
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iedere kilo vlees zijn tien kilo plantaardige voedingsstoffen nodig;
voor iedere hectare Nederlands veeteeltgebied moet in de derde
wereld tien hectare landbouwgebied voor veevoer worden gereser-
veerd. En dat in een wereld waarin na een halve eeuw van internati-
onale hulpverlening nog altijd driekwart miljard mensen chronisch
ondervoed zijn, en er iedere maand meer dan een miljoen volwas-
senen (en vooral ook kinderen) sterven van de honger.

Ook de andere uitwassen van de vleesproductie werden steeds
heftiger gekritiseerd (Rifkin). Er werden inmiddels turbokoeien ge-
fokt die niet minder dan twaalfduizend liter melk per jaar moesten
geven. Koeien bevallen zo moeilijk van kalveren omdat ze veel te
dik zijn gemaakt. Er werd op een bepaald moment voorgesteld om
vele verdiepingen hoge en kilometers lange varkensflats voor bio-
industrie op de nieuwe Maasvlakte te plaatsen. De bioritmes van
kippen werden overal met kunstlicht aangejaagd om ze nog sneller
te laten groeien en/of meer eieren te laten leggen. Bovendien zaten
ze allemaal vol met groeistimulatoren en antibiotica. Steeds meer
mensen vonden dat het zo echt niet langer kon. Het werkte in aller-
lei issues door, die voor allerlei organisaties relevant werden.

Eén issue was het volgende. De vegetariérs probeerden uit hun iso-
lement te komen, en een breder publiek aan te spreken. Hun blad
werd kleuriger, de titel Leven en laten leven. Men verspreidde aan-
sprekende posters van gezichten met koeien-, varkens- en kippen-
achtige trekken en de slogan ‘Voel je weer mens, eet vegetarisch’. Er
kwam een modieuze popsterrenposter voor jongerenkamers met
de tekst: ‘Kate Bush, Paul McCartney, Sinead O’Connor, Whitney
Houston, Joe Jackson, Michael Jackson, Madonna zijn allemaal ve-
getariér. Waarom jij nog niet?” Een radicalere groep (die ook leer,
zuivel en eieren meed) veranderde de titel van hun blad op haar
beurt van het sektarische Veganismen naar het opener Gezond idee.
Maar het bleek evenmin in staat om echt uit de traditionele niche te
breken.

De grote doorbraak kwam niet van de aloude vegetariérs en ve-
ganisten, maar van een nieuwe generatie minder principiéle critici
van de bio-industrie. Bijvoorbeeld van de Stichting Lekker Dier en
een hele reeks aan kleinere actiegroepen, alsmede de lezers van het
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blad Sla. Maar na het begin van de pestruiming vooral ook van de
nieuwe Stichting Varkens in Nood, die onder meer handtekeningen
inzamelde voor protestadvertenties in de landelijke pers. Een voor-
zet daarvoor was gegeven door de romanschrijver J.J. Voskuil, be-
kend van de zevendelige serie Het Bureau. Dat ging over zijn eerde-
re werk bij een universitair folklore-instituut (in het kader waarvan
hij de dieronvriendelijke omstandigheden op varkensboerderijen
van nabij had meegemaakt). Hij werd opgevolgd door de schrijver/
natuurvriend Koos van Zomeren, en vervolgens door de cabaretier/
provocateur Youp van 't Hek. Zo kwam een reeks mediahypes op
gang, die het publiek de hele vleessituatie nadrukkelijk inpeperden.
Nederland werd het eerste land in de wereld waar een krachtige
‘Partij voor de Dieren” opkwam, dankzij steun van schrijvers zoals
Maarten 't Hart, Rudy Kousbroek, Harry Mulisch en Jan Wolkers;
mediapersoonlijkheden als Martin Gaus, Kees van Kooten, Belinda
Meuldijk en Georgina Verbaan en andere bekende Nederlanders
zoals Paul Cliteur, Marijke Helwegen, Robert Schoemacher. Bij de
Tweede Kamerverkiezingen van eind 2006 werden twee vertegen-
woordigers in het parlement gekozen, en na de Provinciale Staten-
verkiezingen van 2007 kwam er ook een in de Eerste Kamer. Even
was er nog een relletje toen bleek dat de beide fractieaanvoerders
niet zomaar vegetariérs waren, maar ook geloofden dat Adam en
Eva pas na de zondeval vlees waren gaan eten. Ze bleken leden van
de kleine sekte van Zevende Dags Adventisten, terwijl het overgrote
merendeel van de lijstduwers en kiezers juist atheist was. Maar de
partij ontplooide zich op het Binnenhof als een effectieve tegenspe-
ler van de vleeslobby, en was de eerste om de misstanden in het ver-
voer en de slachthuizen daar werkelijk hardnekkig aan te kaarten.
Hoewel ook dat niet leidde tot een drastische verkoopdaling,
droeg het er wel toe bij dat het maatschappelijk draagvlak voor
vlees en de vleessector onder druk kwamen te staan. Terwijl het
aantal van vijfduizend leden van de vegetariérsbond slechts met
enkele honderden per jaar was gegroeid, stelden opiniepeilingen
en mediaberichtgeving nu opeens vast dat er nu daarnaast wel zon
driekwart miljoen mensen waren gekomen die zichzelf 60k als ve-
getariér beschouwden, en nog eens vier tot vijf miljoen die zichzelf
als parttime of semivegetariér beschouwden. Terwijl de luidruch-
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tigste woordvoerders van die laatste groep bijna allemaal mannen
waren, was twee derde van de vleesmijders overigens vrouwen.
Steeds meer mensen vonden kaas- en eierengerechten, paddenstoe-
len en olijven, noten en pitten steeds vaker volstaan; quiches en piz-
za’s, pasta’s en taco’s werden steeds bewuster zonder (of slechts met
snippers) vlees of vis gegeten.

Opvallend was ook dat vleesvervangers opeens oprukten—en
niet alleen de traditionele tahoe en sojablokjes. Heel veel eerder had
v&D al eens vergeefs geprobeerd om TEP te introduceren, maar dat
was geflopt als goedkoop ‘namaakvlees’. Nu kwamen echter mer-
ken als Tivall en Quorn op de markt, die zich nadrukkelijk profi-
leerden als duur, gezond en met vaak een vergelijkbare substantie
en structuur als vlees. Er kwamen al vegetarische rookworsten en
schnitzels aan. Dergelijke producten kregen steeds grotere schap-
pen bij supermarktketens zoals Albert Heijn, dat ook in het blad
Allerhande steeds vaker ruimte vrijmaakte voor (semi)vegetarisme.
En last but not least: fastfoodrestaurants zoals McDonald’s begon-
nen te experimenteren met groenteburgers en andere vegetarische
gerechten.

Het is dus fascinerend om te zien hoe deze grillige issuestrijd be-
geleid werd door wisselende allianties, argumenten, mediahypes,
door eruit springende en indringende woorden en beelden. Gele-
genheidstermen als ‘gekke koeien’ en ‘pestvarkens’ vonden daar-
bij alternatieve toevoegingen als ‘groen’ en ‘scharrel’, ‘natuurlijk’
en ‘biologisch’ tegenover zich, in de harde strijd om een centraal
knooppunt in de mentale netwerken van de consument en de bur-
ger te veroveren.

Media

Hoe gaat de verbreiding van opvattingen over kwesties nu in haar werk?
Sommige communicatiemiddelen zijn geschikter om met bepaalde be-
naderingen van kwesties andere publiekssegmenten te bereiken. De
gedrukte pers (tijdschriften, dag- en weekbladen) is geschikter om een
rationele argumentatie uiteen te zetten, de audiovisuele media (radio, te-
levisie en film) zijn geschikter om een gevoelsmatige stemming over te
brengen. Sommige kanalen bereiken bovendien een kleine elite, andere
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de grote massa van de publieke opinie. Daarnaast zijn er natuurlijk aller-
lei special interest media voor special interest publieken. Elk van die cate-
gorieén is meer of minder ontvankelijk voor bepaalde typen informatie.

Media zijn gebouwd rondom formules, rubrieken rondom genres.
Mensen willen namelijk van tevoren weten wat ze ongeveer van een blad
of zender, katern of programma kunnen verwachten. Volgens de ‘uses
and gratifications’-theorie van Dennis McQuail en anderen hebben men-
sen zeer uiteenlopende motieven voor mediagebruik. Informatiebehoef-
ten: dingen te weten komen over relevante gebeurtenissen en toestanden.
Identiteitsbehoeften: bevestiging vinden van persoonlijke waarden. In-
tegratiebehoeften: medegevoel en inzicht verwerven in de omstandig-
heden van anderen. En amusementsbehoeften: afgeleid worden van pro-
blemen, ontspanning, enzovoort. Bij de inkadering van kwesties door de
media wordt vaak op meerdere van die motieven tegelijk ingespeeld.

In de loop der tijd zijn verder bepaalde waarden en normen ontstaan,
waaraan mediasystemen binnen democratieén in principe gehouden
worden. Aan de ene kant hebben die bijvoorbeeld betrekking op eigen-
dom en controle: deze moeten niet al te geconcentreerd en moeten re-
delijk gespreid zijn, geen legitieme groepen bij voorbaat van toegang
uitsluiten. Aan de andere kant hebben ze betrekking op partijdigheid en
neutraliteit: de algemene media moeten niet al te gekleurd en moeten re-
delijk pluriform zijn, hoor en wederhoor toepassen.

Persbureaunieuws wordt bijvoorbeeld meestal schijnbaar zakelijk
geformuleerd: de journalist vermijdt persoonlijke voornaamwoorden
(zoals ik en mijn), bijvoeglijke naamwoorden en openlijke oordelen.
Maar dat sluit natuurlijk niet uit dat er wel degelijk een bedekt oordeel
wordt geimpliceerd. Het is daarom steeds belangrijk om te kijken of de
media als geheel niet bepaalde vooringenomenheden delen. Uit onder-
zoek blijkt dat de meeste mediadirecteuren in de meeste westerse landen
een politieke voorkeur ietwat rechts van het midden hebben, en de mees-
te mediaredacteuren een politieke voorkeur ietwat links van het midden.
Wel delen zij vaak bijna allemaal krachtige waardeoordelen over wat ‘ex-
treem’ is en dus bij voorbaat moet worden afgewezen.

Van oudsher wordt wat betreft informatie over kwesties een onder-
scheid gemaakt tussen drie categorieén: nieuws, achtergronden en com-
mentaar. Het eerste moet in theorie zo veel mogelijk ‘objectief’ zijn, het
laatste mag openlijk ‘subjectief” zijn. Het probleem is dat dit onderscheid
in de praktijk deels illusoir is: iedere observatie en iedere rapportage is
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namelijk per definitie partieel en georiénteerd, iedere woordkeus en ie-
dere samenhangende tekst berust natuurnoodzakelijk op een ‘selectieve
articulatie’ van bepaalde aspecten en relaties. Dat geldt ook voor ‘letter-
lijke’ citaten en uitgebreide ‘interviews’. Die zijn immers van hun oor-
spronkelijke context ontdaan, zelden compleet, vaak gereorganiseerd, en
doorspekt van toonzettende kwalificaties.

Access of toegang tot de media is altijd tweerichtingsverkeer: het gaat
erom dat iemand die iets te melden heeft de weg naar de journalist weet
te vinden, en omgekeerd. Drie criteria spelen daarbij een rol: autoriteit
of plaats in de hiérarchie, credibiliteit of betrouwbaarheid (onder andere
door toegeschreven belangeloosheid), en vooral bereikbaarheid (al dan
niet via een secretariaat). Daarnaast is het belangrijk om te zien dat er
vaak maar een zeer beperkte kring van ‘gezaghebbende’ experts en opi-
nieleiders is, die bij mediaberichtgeving over bepaalde kwesties keer op
keer worden geraadpleegd - en die beide partijen dus ook zullen cultive-
ren.

Alle partijen hebben er ook belang bij duurzame relaties op te bou-
wen, en relevante netwerken te onderhouden. Niet zelden gehoorzamen
deze aan een uitwisselingssysteem met als valuta ‘10U’s ‘T owe you’s’
(ofwel de ene dienst is de andere waard). Op het moment dat je de ander
acuut nodig hebt, is het immers vaak te laat om een contact nog van de
grond af aan op te bouwen. Maar een onvoorzien probleem is daarbij dat
issuesmanagers op hun intensieve betrekkingen met gespecialiseerde
vakredacteuren vertrouwen, terwijl het juist weer de algemene verslagge-
vers zijn die de eerste (en toonaangevende) berichten maken wanneer een
organisatie opeens bij een crisis ‘hot news’ wordt. Die zijn minder goed
ingevoerd, en vaak minder genuanceerd - ook al omdat ze alles korter en
sneller moeten doen.

Er zijn daarbij twee belangrijke invloeden rondom media. De eer-
ste is agendasetting. Door ergens nadrukkelijk aandacht voor te vra-
gen, wordt iets als het ware ‘op de agenda’ geplaatst. Het gaat er daarbij
vooral om dat anderen er daardoor over moeten denken, nog niet zo-
zeer over wat ze er dan precies van moeten denken (hoewel dat er soms
als vanzelf uit lijkt te volgen). De tweede belangrijke invloed is framing.
Door de termen waarin iets gesteld wordt, raakt de kwestie op een be-
paalde manier gerasterd of ingekaderd in de betekenisgeving — zoals we
hiervoor al zagen. Dat wil zeggen dat de aandacht daarbij nadrukke-
lijk wordt gevestigd op bepaalde aspecten die in het centrum worden
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geplaatst, en wordt afgeleid van andere die aan de periferie worden ge-
plaatst - of zelfs helemaal buiten het raamwerk vallen. Bepaalde gevolg-
trekkingen en waardeoordelen liggen er daardoor vaak ook al meteen
in besloten.

Nieuws

Nieuws is datgene wat nieuw is, opvallend en belangrijk. Journalisten
en publiek vinden vaak vanzelfsprekend wat als nieuws aandacht krijgt.
Maar dit gaat eraan voorbij dat tegelijkertijd veel belangrijks als ‘niets
nieuws’ over het hoofd gezien wordt. Chronische wantoestanden (bijv. in
de vleessector) worden lang genegeerd totdat er toevallig een incident is
dat ze in het licht van de schijnwerpers plaatst. Het onderscheid tussen
‘nieuws’ en ‘niets nieuws’ heeft dus deels een willekeurig karakter, net
als het onderscheid tussen ‘figuur’ en ‘achtergrond’ dat wij bij de waar-
neming maken. Dit wordt aan het oog onttrokken doordat journalisten
merendeels een soortgelijke achtergrond hebben, soortgelijke opleidin-
gen en beroepsopvattingen - waardoor ze dezelfde dingen ‘vanzelfspre-
kend’ vinden. Alsmede een sterk ‘esprit de corps” net als bij andere pro-
fessies sluiten zich automatisch de rijen wanneer er kritiek van buiten is.

Volgens de beroepensociologie zijn consensus en routine bij uitstek
belangrijk in situaties waarbij een hoge mate van vrijheid en onverwacht-
heid lijkt te bestaan, maar het resultaat toch steeds opnieuw bruikbaar en
inpasbaar moet zijn in vastliggende hokjes. Daarnaast is verslaggeving
ook nog op twee andere manieren ingekaderd. Enerzijds in een verticale
hiérarchie: nieuwelingen krijgen van hun chefs pas echt de ruimte nadat
ze hebben getoond de ongeschreven regels goed te kunnen hanteren. An-
derzijds in een horizontaal proces: de meeste nieuwsstromen gaan langs
een heleboel opeenvolgende sluizen. Eenlingen kunnen daarbij in begin-
sel wel het kleine verschil zijn dat een groot verschil maakt, bijvoorbeeld
bij diepgravende onderzoeksjournalistiek, maar dit komt naar verhou-
ding relatief weinig voor.

Er zijn alles bij elkaar heel veel omstandigheden die van invloed kun-
nen zijn. Mijn eerdere boek De schepping van de wereld in het nieuws
ging over de honderd-en-een vertekeningen die daarbij elk één procent
verschil maken. Het ging daar over berichtgeving over andere culturen,
maar in beginsel gelden diezelfde invloeden ook voor berichtgeving over
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andere kwesties en organisaties. In alle gevallen leiden die omstandighe-
den tot een ‘selectieve articulatie’ van bepaalde aspecten en relaties: tot
een organisatie van accenten. Ik heb dat het Burda-model gedoopt: naar
het bekende knippatronenblad met een groot vouwblad in het midden.
Daarop staan soms wel honderd verschillende patronen van kledingpan-
den in verschillende maten over elkaar heen afgedrukt: in rode en blau-
we, stippel- en streepjeslijnen. Uiteindelijk pikken we er daar slechts één
of enkele uit, die ons goed van pas komen. Zo is het ook in het nieuws.

Selectieve articulatie kan onder meer ontstaan door de ongelijkma-
tige verdeling van de nieuwsgaring door ruimte en tijd. Smaakmakende
journalisten en media zijn bijvoorbeeld doorgaans geografisch ongelijk
gespreid. Zij zitten vooral in de financieel-economische, politiek-sociale
en cultureel-literaire centra, en minder in de ‘periferieén’. In Nederland
dus in Amsterdam, Den Haag en Rotterdam (en in hoofdstedelijke rtv-
voorsteden zoals Hilversum, Almere en Aalsmeer). Zij delen goeddeels
ook een metropolitisch, Randstedelijk perspectief: vergroten de dingen
die daar gebeuren uit. Ze delen ook een bepaalde blik op de ‘provinci-
ale buitengebieden’: verkleinen of vertekenen dingen daar. Instituties en
personen uit de regio die informatie en visies naar voren willen brengen,
dienen (bijvoorbeeld bij persconferenties en mediabezoeken) terdege met
die ruimtelijke rasters rekening te houden.

De media werken ook volgens vaste ritmes en cycli. Meestal lopen die
min of meer parallel aan de kantooruren van andere instellingen, zij het
iets ruimer genomen. Zaken die ’s avonds laat plaatsvinden, halen daar-
door moeilijk meer het ochtendnieuws van de volgende dag. Zaken die
op de vroege vrijdagavond plaatsvinden, vinden de zaterdagkranten ei-
genlijk al gesloten. (Wilders bracht zijn Fitna-film welbewust uit op een
donderdagavond, ook omdat de vrijdag de rustdag in de islamitische we-
reld is, en de controverse in andere landen gedurende het weekend nog
door zou galmen). Zaken die bij ons op zaterdag en zondag plaatsvinden,
vinden de maandagkranten vol met sport. Er zijn dus ideale en minder
ideale momenten om met persconferenties of met ongepland nieuws te
komen. Daarnaast zijn er natuurlijk de vakanties: een korte rond kerst en
nieuwjaar, en een lange in juli en augustus.

Economie en politiek vallen dan vrijwel stil, veel redacties en rubrie-
ken worden ook bij weekbladen en omroepen tot de helft gereduceerd.
Tijdens de zogenoemde komkommertijd in de zomer raken de nieuws-
drempels ook ingrijpend verlaagd: een stuk drijthout in de Rijn wordt
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voor een krokodil aangezien, een grote kat op de Veluwe voor een roof-
dier, en dat veroorzaakt dan buitensporig veel opschudding. Veel kwes-
ties zijn ooit tot ontwikkeling gekomen omdat er weinig ander nieuws
was. Het omgekeerde komt ook voor: veel kwesties zijn juist nooit tot
ontwikkeling gekomen omdat er toevallig groot ander nieuws was (zoals
een ramp of een kabinetscrisis).

Hypes

Er zijn in de media allerlei kernprocessen die tot ontsporingen kunnen
bijdragen. Nieuwsgaring geschiedt (vooral sinds de opkomst van de
elektronische media en ‘real time’ berichtgeving) onder steeds hogere
tijdsdruk: de zorgvuldigheid komt daarbij gemakkelijk in het gedrang.
Eerste etiketten en definities neigen er namelijk toe zich te bestendigen.
Nieuwsverslagen staan ook altijd onder grote ruimtedruk: het verhaal
moet in slechts een paar minuten of een paar honderd woorden samen-
gevat worden: complicaties en nuances delven daardoor het onderspit.
Dat leidt er niet zelden toe dat men aansluit bij simplificaties en stereoty-
pen die al bij het publiek leven. Veel ingewikkelde nieuwsverhalen neigen
er ook toe te imploderen tot de allersimpelste oervorm: een confronta-
tie tussen ‘good guys and bad guys’. De grijstinten verdwijnen, alleen het
zwart-wit blijft over. Dat geldt niet alleen voor oorlogen overzee, maar
ook voor meningsverschillen dichterbij. Wie daarbij eenmaal de zwarte-
piet toegespeeld heeft gekregen, raakt die moeilijk meer kwijt.

Het is belangrijk om te zien dat de belangrijkste bronnen en richtsnoe-
ren van media daarbij vaak andere media zijn. Veel producties begin-
nen met het opvragen van een chronologische knipselmap: aan eenmaal
ontstane grote misverstanden, invalshoeken en etiketten is daardoor
een hardnekkig leven beschoren, ook al zijn ze al vele malen (zij het veel
kleiner) gerectificeerd. Dagbladen ontlenen de keuze van hun hoofdon-
derwerpen vaak aan het televisienieuws en andersom, ook al proberen
ze dat voor de buitenwereld te verbergen. Er is daarbij wel een verborgen
hiérarchie van welke kranten of programma’s als toonaangevend wor-
den beschouwd. Als enkele daarvan nadrukkelijk aandacht beginnen te
besteden aan een kwestie, willen de anderen niet achterblijven. Er treedt
dan binnen dit zelfreferentiéle systeem een positieve feedback loop op,
zoals dat heet. Dat wil zeggen dat er een zichzelf versterkend systeem van
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amplificatie (verbreding en verdieping) ontstaat, dat kan uitmonden in
zogeheten ‘circulaire reactie’ (rondzingen). Dit gebeurt in acute vorm bij
hypes.

Wat er bij mediahypes vaak gebeurt, is dat er eerst één of enkele opval-
lende incidenten zijn, die daarna onder een indringend etiket worden sa-
mengevoegd. Dat geldt bijvoorbeeld bij morele paniek en golven van ver-
ontwaardiging: rond zinloos geweld en vechtpartijen, rond kinderporno
en seksueel misbruik, rond nieuwe medicijnen en spraakmakende drugs.
Journalisten en anderen gaan vervolgens op zoek naar verdere inciden-
ten die onder dezelfde noemer kunnen worden geplaatst. Ze constateren
dan dat het er meer zijn dan je zou denken, en proclameren dus dat er een
dramatische toename is.

Dit draagt er weer toe bij dat de waakzaamheid groeit, dat er meer
zaken bij politie, justitie en elders worden opgepakt, en dat de statistie-
ken dus ook een stijgend aantal zaken te zien geven. Dat kan goeddeels
gezichtsbedrog zijn: berustend op een selffulfilling prophecy of zichzelf
waarmakende voorspelling. Bovendien is de strekking altijd dat alles
‘van kwaad tot erger’ gaat: men constateert wel dat er een groeiend aan-
tal vliegtuigkapingen is, maar niet dat er steeds minder overvallen van
struikrovers op postkoetsen zijn.

In mijn analyse heeft het verschijnsel hypes te maken met het tijdelijk
zwakker worden van remmers, en sterker worden van aanjagers, door
het hele nieuwsgarings- en nieuwsverspreidingsproces heen. Remmers
zijn bijvoorbeeld de gebruikelijke kritische evaluatie van bronnen, van
geciteerde feiten, van de vermeende relevantie van het onderwerp, enzo-
voort. Aanjagers zijn bijvoorbeeld een dramatisering van de kwestie door
sensationeel taalgebruik, tendentieuze statistieken, indringende beelden,
enzovoort. Het wordt daarbij geleidelijk aan onduidelijk wat nu eigenlijk
de kip is en wat het ei, wat het gevolg is en wat de oorzaak: de kwestie is
belangrijk omdat ze belangrijk is, en wordt van dag tot dag belangrijker
omdat ze belangrijker wordt. Pas na enige tijd ebt de springvloed weer
weg en hervat het gewone leven zijn loop.

Ik heb in mijn eerdere boek Brein-bevingen laten zien, dat veel me-
diahypes en publieke stemmingen een emotionele kleuring hebben, en
dat patronen daarbij gemakkelijk kunnen omslaan. Er is bijvoorbeeld
opgewekte berichtgeving rondom nieuwigheden: niet alleen bij mode
en rages, maar ook bij vermeende uitvindingen die het leven veraange-
namen en de dood terugdringen. Denk aan de vele hypes van de laatste
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jaren over het eindelijk ontdekken van het definitieve medicijn tegen
kanker of aids. Er is angstige berichtgeving rondom bedreigingen: niet
alleen bij risico’s en rampen, maar ook bij nieuw ontstane problemen
rondom producten. Denk aan de vele scares van de laatste jaren over de
gevaren van genotsmiddelen en voeding, zoals ook vlees. Er is ook ver-
ontwaardigde berichtgeving over schuld: niet alleen bij misstappen van
bekende mensen en politici, maar ook bij wangedrag van bedrijven.
Denk aan de vele schandalen van de laatste jaren over vervuiling en be-
derf.

Door een aantal ontwikkelingen van de laatste jaren is het potentieel
voor hypes echter aanzienlijk toegenomen. Door de elektronisering is
onmiddellijke berichtgeving de norm geworden: veel groot nieuws kan
ons ‘in real time’ of binnen enkele uren bereiken. Door de televisuali-
sering is pakkend beeld de norm geworden: de journaals concurreren
steeds meer met andere compacte formats, zoals spots en clips en niet te
vergeten soaps. Door internet kunnen onbevestigde geruchten niet lan-
ger opgehouden worden voor verificatie: bepaalde websites geven roddels
zonder terughouding door. Het giert al snel rond.

Informele communicatie en kwesties

Het is overigens belangrijk om te zien dat massacommunicatie zich daar-
bij niet beperkt tot datgene wat ons via de media bereikt. Een belangrijk
deel van massacommunicatie verloopt nog gewoon ouderwets via per-
soonlijke contacten in het dagelijks leven. We praten voortdurend met
bekenden en vreemden, bewerken daarin gezamenlijk de informatie die
we via de media en elkaar krijgen aangereikt, maar ontplooien ook weer
initiatieven die later door de media en anderen kunnen worden opgepikt.
Formele communicatie is dus nauw verweven met informele communi-
catie, met alledaagse interactie.

Daarbij kunnen min of meer dezelfde boodschappen ook op zeer grote
schaal worden verspreid: buiten de media om, en vaak zelfs tegen ‘offici-
ele informatie’ uit de media in. Mensen beweren over ‘inside informatie’
te beschikken dat bepaalde beroemdheden in het diepste geheim aan een
vreemde ziekte lijden, of dat bepaalde producten een onverwachte neven-
werking hebben. Aan de ene kant maakt ieder individu zijn eigen variant
van zo'n anekdote, aan de andere kant blijft de essentie daarvan vaak ge-
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lijk. Om op grote schaal te worden doorverteld, moet zo'n verhaal leven-
dig zijn, sterke gevoelens oproepen, aansluiten bij verwachtingen, aanne-
melijk zijn en niet al te makkelijk kunnen worden weerlegd. Bijvoorbeeld
omdat ontkenningen door belanghebbenden toch op voorhand als onge-
loofwaardig worden beschouwd.

Zo deed ik ooit een onderzoek naar een bekende drank, waarover
een vreemd verhaal de ronde deed. Als je het per ongeluk voor of na een
ander soort drank zou nemen, zouden ze een chemische reactie aangaan,
een harde klomp in je maag vormen, waardoor je dood kon neervallen.
Vooral onder jongeren werd dit griezelverhaal in brede kring geloofd:
velen beweerden van een ‘vriend van een vriend” gehoord te hebben dat
ooit iets dergelijks in hun naaste omgeving was voorgekomen. Het di-
lemma in dit soort situaties is of je het gerucht als belanghebbende nou
expliciet moet gaan tegenspreken dan wel slechts impliciet moet weerleg-
gen. In het eerste geval geef je er namelijk enerzijds extra aandacht aan,
terwijl het publiek het anderzijds vaak (bijvoorbeeld via radio en tv) toch
maar met een half oor hoort-en daardoor vaak denkt dat het bevestigd
in plaats van ontkend is.

Dergelijke geruchten worden natuurlijk niet alleen op borrels en in
face-to-face ontmoetingen verspreid, maar ook via de telefoon en te-
genwoordig via e-mail. The New York Times meldde onlangs dat Ame-
rikaanse gezondheidsorganisaties worden overspoeld met verzoeken om
inlichtingen over bizarre gezondheidsrisico’s waarover ze via het inter-
net hebben gehoord. Ze hebben daarvoor nu zelfs speciale eigen pagina’s
ingericht. Het federale Center for Disease Control and Prevention meldt
zo op hun website dat het niet waar is dat er overal geniepig besmette in-
jectiespuiten zijn geinstalleerd, waaraan onschuldige voorbijgangers zich
dan prikken: in of om telefooncellen, geldautomaten, drankmachines,
benzineslangen. Of bioscoopstoelen: een gerucht dat ‘geen gerucht’ maar
waar heette te zijn, volgens een studente die ik in een werkgroep over dit
thema had.

De American Cancer Society meldt op zijn beurt op hun website dat
het niet waar is dat je van allerlei smeerseltjes zoals shampoo en deodo-
rant kanker krijgt. De gespecialiseerde website heeft op zijn beurt een
link met de Afdeling Entomologie van de Universiteit van Californié om
het verhaal te ontkrachten dat je terwijl je net lekker bent gaan zitten op
de toiletten van een restaurant op een vliegveld bij Chicago van onderen
besprongen kunt worden door een giftige spin. De in het broodjeaapver-
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haal aangehaalde Journal of the United Medical Association bestaat niet,
evenmin als de spin ‘Arachnius gluteus’ of het betreffende ‘Blare Airport’.
In Nederland heeft Peter Burger de laatste jaren steeds nieuwe collecties
van dergelijke broodjeaapverhalen gepubliceerd.

Conclusie

Net als de sociologie en de semiologie van kwesties wordt dus ook de
communicatie geregeerd door patroonvorming, waarbij kleine verschil-
len een groot verschil maken, en kunnen leiden tot een verschuiving,
doorbraak, omslag. Het belangrijkste strategische detail is daarbij de
potentiéle nieuwswaarde van een kwestie of organisatie. Er is in de loop
der tijd een hele reeks onderzoeken gedaan naar wat door journalisten
als nieuwswaardig wordt beschouwd. Enkele hoofdpunten daarvan zijn
de volgende.

- Om bij uitstek als nieuwswaardig te kunnen worden beschouwd,
moeten gebeurtenissen het liefst kortdurend, grootschalig en vooral
eenduidig lijken. Ze moeten gemakkelijk kunnen worden ingedeeld
in een overbekende categorie, maar als incident toch onverwacht zijn.
Enerzijds zit er dus een element van continuiteit in: als iets eenmaal
groot nieuws is geweest, keert het gemakkelijk weer terug. Anderzijds
zit er een element van discontinuiteit in: het moet zich toch voordoen
als een breuk of plotselinge wending. Daarnaast speelt een rol hoeveel
ander nieuws er op dat moment in diezelfde categorie is. De dood van
Moeder Theresa (de voorbeeldige helpster van de arme daklozen in
Calcutta) werd helemaal overschaduwd door de vrijwel gelijktijdige
dood van Lady Diana (een koninklijke superster).

- Nieuwswaardige mensen en categorieén, organisaties en landen moe-
ten het liefst hoog op de maatschappelijke ladder staan (tot de sociale
elite worden gerekend), en bovendien algemeen bekend zijn (‘house-
hold words’). Een geestelijk leider zoals de Dalai Lama is in staat
aandacht voor de kwestie Tibet te trekken, maar een entertainment
celebrity zoals Richard Gere nog veel meer. Grote bedrijven kun-
nen op veel media-aandacht rekenen, maar vooral als ze dagelijkse
gebruiksgoederen produceren. Een, twee, drie marktleiders trekken
daarbij aanzienlijk meer positieve en negatieve aandacht dan een bre-
dere groep. Vooral wanneer die marktleiders als ‘typisch’ Amerikaans
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worden beschouwd, of typisch Brits (Duits, Frans, Italiaans). Denk
aan de buitensporig grote aandacht voor Coca-Cola, McDonald’s en
dergelijke in de media en het publieke debat.

Samenvatting

We hebben dus in dit hoofdstuk gezien dat ook de verspreiding van
issuestandpunten via de media (en andere vormen van commu-
nicatie) op verschillende manieren ongelijkmatigheden vertoont.
Hypes en scares hebben ieder hun eigen dynamiek en eigenaardig-
heden. Dat hangt deels samen met het vage begrip saillantie, dat in
het volgende hoofdstuk uitvoeriger wordt toegelicht.

Terminologie

Agendasetting, amplificatie, Burda-model, circulaire reactie, credibili-
teit, esprit de corps, feedback loop, framing, hypes, 100’s, komkommer-
tijd, nieuwscycli, nieuwswaarde, scares, selectieve articulatie, selffulfil-
ling prophecy, toonzetting, uses & gratification.
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aarneming van kwesties

Na groepsvorming, vertogen en verbreiding van kwesties komen we ten
slotte op de waarneming ervan. In veel analyses van de publieke opinie
is dit het hele verhaal, kijkt men uitsluitend naar de (optelsom van) in-
dividuele percepties, en daarbinnen weer naar de optelsom van afzon-
derlijke elementen. In feite is echter ook de waarneming weer patroon-
matig: het geheel is veel méér dan de som van de delen.

Relevante aspecten zijn bijvoorbeeld: wat maakt ons nieuwsgierig? (Van
der Vorst 2007), hoe werkt onze intuitie? (Dijksterhuis 2007), welke din-
gen blijven hangen? (Heath & Heath), wat zijn goede voorbeelden? (Zill-
mann & Brosius 2000). Een kernaspect bij dit alles wordt bijvoorbeeld
aangeduid met het woord saillant: datgene wat het meest in het oog
springt. Is het mogelijk om vuil te laten waarnemen als schoon? Daar-
over gaat de openingscasus van dit hoofdstuk.

Casus 6 - De kwestie Afvalverwerking

In 2003 werd de vereniging ‘Stop Vuilverbranding Alkmaar’ op-
geheven, ook al bleef de oude website nog even staan. Zij had een
dozijn jaren strijd gevoerd tegen de eerste van een nieuwe genera-
tie verbrandingsovens in Nederland: de Huis Vuil Centrale (HvC).
Aanvankelijk had de vereniging 21.000 handtekeningen verzameld:
van omwonenden die vreesden voor vuiligheid en overlast, boeren
die vreesden voor gif in hun gewassen en koeien. De vereniging
had gesteld dat er door de gemeente en provincie verkeerde cijfers
waren gebruikt om de vergunning te krijgen, maar kreeg slechts op
onderdelen gelijk en liep vast in procedures-tot aan de Raad van
State en de Nationale Ombudsman toe. Het propagandamateriaal
spitste zich uiteindelijk toe op technische details, en had weinig on-
middellijke zeggingskracht. De vereniging bleek daarom geen par-
tij voor de geoliede pr-machines die zij tegenover zich vond.
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Eliaan Schoonman besteedt in haar beide boeken over ‘issuesma-
nagement’ veel aandacht aan allerlei aspecten van de afvalproble-
matiek in Nederland, en op wat voor vertekende manier die vaak
door de media en het publiek gepercipieerd worden. Enerzijds
dachten we bij afval bijvoorbeeld nooit aan mest, terwijl dat er in-
middels een héél groot deel van blijkt te vormen. Anderzijds den-
ken we bijvoorbeeld bij afval altijd aan verpakkingen, terwijl dat er
juist maar een heel klein deel van blijkt te vormen. We gooien in de
consumptiemaatschappij namelijk veel meer gebruikte producten
en andere dingen weg, een groeiende berg. Toch zijn we allemaal
geneigd ons automatisch te verzetten tegen de vestiging van een
verbrandingsinstallatie in onze streek, in onze gemeente, in onze
buurt.

Noord-Holland ten noorden van het Noordzeekanaal telt samen
met Flevoland zo'n anderhalf miljoen inwoners. De oude instal-
latie in Alkmaar kon het groeiend volume niet langer aan, en kon
op termijn ook niet meer aan de nieuwe normen voldoen. Vandaar
dat het plan ontstond om in het gebied Boekelermeer een spiksplin-
ternieuwe installatie te bouwen, ook al was er veel wantrouwen. De
plannen werden iets aangepast, maar om aan het verzet tegemoet te
komen, werd vooral extreem veel aandacht besteed aan de waarne-
ming en beeldvorming rond het project. Aan de aanschaf van high-
techovens, ondergebracht in een ultramodern gebouw, en omgeven
door een landschapspark. Het imago moest tot iedere prijs milieu-
vriendelijk en brandschoon zijn. In 2001 werd aan het Noord-Hol-
lands Kanaal zelfs een speciale containerhaven in gebruik geno-
men, waardoor 30% van het afval voortaan over water kon worden
aangevoerd, en dagelijks tientallen ritten van vrachtauto’s konden
vervallen.

Organisch afval uit de biobak werd allereerst in composteer-
bedrijven geschikt gemaakt voor gebruik in groenvoorzieningen,
sier- en moestuinen, zo meldden de voorlichters. Ook papier, tex-
tiel en glas werden gescheiden ingezameld voor hergebruik. Het
overige afval werd verbrand, zo zeiden ze, maar ook weer zo veel
mogelijk in componenten ontleed. Het schroot van ferrometalen
werd zo teruggewonnen voor de staalindustrie, die er weer con-
servenblikjes van maakte en blikken trommels voor wasmachines.
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Non-ferrometalen werden op hun beurt verwerkt in pannen en wa-
terleidingen.

De rest van de bodemas werd bewerkt en aan Rijkswaterstaat
verkocht voor de fundering van wegen, de ophoging van terreinen,
geluidswallen en kunstduinen. Ook al bleek later dat de pakkin-
gen daarvan soms lek raakten, waardoor gif met regenwater in de
grond verdween. De rest van de vliegas werd verkocht aan de vul-
stofindustrie voor asfaltbeton. De koek en zouten die verder in de
rookfilters werden ‘uitgevangen’ werden verwerkt in skihellingen
en andere recreatieve projecten. Uiteindelijk bleef er nauwelijks een
half volumeprocent over, aldus de pr-mensen, en de rookuitstoot
z€lf bleef zeer ver onder de toegestane grenzen. De opgewekte hoe-
veelheid elektriciteit was ondertussen voldoende voor een stad van
honderdduizend inwoners.

Architectenbureau Bonnema had expres lichtglooiende ge-
bouwen ontworpen, vormgever Peter Struycken had daarvoor de
roodgrijze kleuren van vuur en lucht gekozen. Die contrasteerden
met het blauw van het water en het groen van het landschapspark,
waarin groenten en schapen zeer nadrukkelijk zichtbaar waren ge-
maakt. De kwaliteit daarvan werd voortdurend gemonitord door
een commissie van boeren en specialisten van de Landbouwuni-
versiteit, zo zeiden de communicatiemensen. Bovendien had men
zich tegenover de agrarische sector garant verklaard, als er onver-
hoopt téch nog ooit problemen mochten ontstaan. De installatie
was verder open voor bezoekers; voor schoolklassen werden excur-
sies georganiseerd en lesmateriaal ontwikkeld. Verder werden er
culturele en sociale activiteiten ontplooid.

De aanpak had het bedoelde effect. Uit opinieonderzoek en fo-
cusgroepen met omwonenden kwam naar voren dat de mensen
weliswaar niet zo heel erg veel van de centrale afwisten, maar dat
de oorspronkelijke negatieve gevoelens bij de meerderheid geleide-
lijk aan waren verdwenen. Vandaar dat de HvC tussen 2001 en 2007
haar vleugels zelfs nog verder uitsloeg. Door aanverwante bedrij-
ven over te nemen: in het eigen gebied, in aangrenzende gebieden
en zelfs veel verder weg (zoals bij de modernisering van een soort-
gelijke afvalcentrale in Dordrecht).
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Waarneming van kwesties

Uit vroeg psychologisch onderzoek bleek al snel dat mensen helemaal
niet afzonderlijke elementen waarnemen en die ‘in hun hoofd’ in elkaar
zetten. We nemen vaak meteen al samenhangende gehelen waar. Bij het
kijken nemen we losse lijnstukken bijvoorbeeld meteen al samen, indien
ze: nabij zijn, gelijksoortig, spiegelbeeldig, een goede voortzetting van el-
kaar zijn of een gesloten geheel vormen, enzovoort. Als we zo'n patroon
eerst op één plaats zien, en vervolgens iets verderop, dan nemen we van-
zelf beweging waar. De zogenoemde ‘Gestaltpsychologie’ heeft in de loop
der tijd meer dan honderd van dergelijke zelforganisatieprincipes van de
waarneming ontdekt.

Inmiddels weten we nu dat dit een algemeen principe is van de natuur,
het leven, het bewustzijn. ‘Gestalt’ is het Duitse woord voor patroon of
configuratie, waarbij het geheel meer is dan de som van de delen. Een
rondje met daarin midden boven twee puntjes naast elkaar, midden
daaronder een verticaal lijntje en midden daar weer onder een horizon-
taal lijntje nemen we zo meteen al waar als een gezicht. Bij het luisteren
naar muziek nemen we geen noten waar, maar meteen al akkoorden en
melodieén. Zo is het ook met kwesties: mensen nemen ze vaak meteen al
waar als samenhangende gehelen binnen andere samenhangende gehe-
len. Dat zet ons vaak op het verkeerde been. Bloemen lijken bijvoorbeeld
intuitief meteen natuurlijk, maar productie en transport maken snijbloe-
men tot de minst milieuvriendelijke gewassen die er bestaan.

We kennen aan zon patroon dus meteen al twee eigenschappen toe:
een interne samenhang en een externe inbedding. We maken daarbij ook
arbitrair een onderscheid tussen de ‘figuur’ en de ‘achtergrond’, tussen de
kwestie en de context daarvan - want eigenlijk lopen die in elkaar over. Om
betekenis te kunnen geven, moeten we echter een deel van die bredere ach-
tergrond over het hoofd zien: we moeten de kwestie als het ware selectief
‘de-contextualiseren’. Alles hangt namelijk uiteindelijk met alles samen, is
niet van nature begrensd en juist oneindig verwijzend. Maar nadat we de
kwestie eerst uit haar oude context hebben losgemaakt, voegen wijzelf haar
vervolgens weer in nieuwe contexten binnen onze voorstellingswereld in:
we zullen die dus ook weer selectief ‘re-contextualiseren’. We ‘boetseren’
dus voortdurend aan verbanden rondom een kwestie, maar iedere begren-
zing heeft deels een willekeurig karakter, categorieén zijn deels arbitrair, en
verschuivingen plaatsen heel andere aspecten in het zicht.
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Zowel het patroon zelf als de verhouding tot de context zal ook tot op ze-
kere hoogte ambigu zijn: vatbaar zijn voor meerdere interpretaties. Denk
aan de oude humoristische lijntekeningen van een gezicht waarin je
zowel een jonge vrouw als een oude schoonmoeder kunt zien, of van een
struikgewas waarin je bij goed zoeken een jager en een konijn kunt zien.
Welke interpretatie de voorkeur krijgt, hangt af van de vergelijkingen
die de waarnemer impliciet maakt: van het zien van overeenkomsten en
contrasten. Dus met zijn bredere referentiewereld, en met zijn verwach-
tingspatroon.

Verschuivingen in de context en het referentiekader kunnen dus zelfs
leiden tot perceptieveranderingen van iets dat voor het overige helemaal
identiek blijft. Je kunt je bijvoorbeeld een dubbelzinnig teken voorstellen,
halverwege de letter B en het cijfer 13. De waarnemer zal die ambivalentie
echter over het hoofd zien, en een eenduidige perceptie hebben, als het
teken ofwel wordt aangeboden in het midden van de reeks 4, B, ¢, ofwel
in het midden van de reeks 12, 13, 14. De waarneming van een ingewik-
kelde kwestie wordt dus in hoge mate bepaald door de ‘set” het verwach-
tingspatroon en de preoccupaties van de waarnemer.

Leken (maar ook verbazingwekkend veel onderzoekers, onderwijs-
gevenden, journalisten) koesteren vaak ‘naief empirisme’ een naieve
opvatting over de aard van de empirische werkelijkheid. Dat wil zeggen
dat ze er impliciet van uitgaan dat ze direct die realiteit kunnen ervaren
in plaats van alleen maar een bepaald beeld van die realiteit. Dat beeld
ontstaat steeds in de confrontatie tussen zintuiglijke prikkels en onze be-
staande mentale bagage. Het een beinvloedt daarbij niet alleen het ander,
maar het ander ook weer het een. We zien dus voor onze ogen wat eigen-
lijk tussen onze oren zit. En wel op twee manieren: enerzijds door selecti-
viteit en anderzijds door integratie.

We zijn namelijk voortdurend selectief: in het kiezen van de prikkels
waar we ons aan blootstellen, in het geven van aandacht daaraan, in het
opnemen, onthouden en weer weergeven daarvan. Dat gebeurt boven-
dien integratief: we kunnen nieuwe indrukken uitsluitend duiden in re-
latie tot eerdere indrukken en wat we daarmee al eerder hebben gedaan.

Verwerking van kwesties

Psychologen en andere sociale wetenschappers zijn steeds geneigd om te
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praten over een soort ‘dingen in ons hoofd’, die als resultaat van de waar-
neming ontstaan. Zoals opinies en attitudes, maar ook overtuigingen,
gevoelens, geneigdheden, enzovoort. Zoals al eerder is vastgesteld, is dit
een zeer problematische voorstelling van zaken, die hen bij het maken
van analyses voortdurend op het verkeerde been zet. Zij ‘reificeert’ (ver-
dinglijkt) namelijk ‘hypothetische constructies’ (en aannamen die voor
het gemak zolang even gedaan zijn).

Hypothetische constructies zoals opinies en attitudes zijn bovendien
sterk elementaristisch van aard. Dat wil zeggen dat ze veel te gemakkelijk
in veronderstelde onderdelen uiteengelegd worden, en veel te weinig als
samenhangende gehelen worden opgevat. Ze zijn in het verlengde daar-
van ook sterk individualiserend van aard. Dat wil zeggen dat ze de laat-
ste oorzaak van gedrag veel te veel in afzonderlijke enkelingen leggen, en
veel te weinig in sociale verbanden zien. Dat correspondeert ook met ons
maatschappijtype en met machtige instituties die zich daarin van voor-
lichtings- en beinvloedingsmethoden bedienen, om burgers en klanten
op één lijn te krijgen.

Dit gezegd zijnde, is het toch nuttig om even stil te staan bij conventio-
nele pogingen om zich methodisch toegang te verschaffen tot de ‘mentale
wereld’ van individuen inzake kwesties. Het meest gangbare onderzoek
postuleert daartoe opinies als losse meningen, waarover mensen bereid
en in staat zijn uitspraken te doen. Ze worden verondersteld gevarieerd
en veranderlijk te zijn. Het postuleert daarentegen onderliggende atti-
tudes als houdingen, die daaruit af te leiden zijn en een fundamenteler
karakter zouden hebben. Die worden verondersteld divers en duurzamer
te zijn. Attitudes (maar ook andere soortgelijke aannamen) worden vaak
benaderd volgens een driecomponenten- of ABc-model, waar cognitie
(kennis), affect (gevoel) en ‘behavioural predisposition’ (de geneigdheid
tot een bepaald gedrag) worden onderscheiden.

De eerste component ‘kennis’ wordt vaak aangeduid als cognities of
informatie, als iets zuiver ‘cerebraals’. Een belangrijke vraag is natuurlijk
hoe we dat dan opslaan en toegankelijk maken. Een belangrijke rol wordt
daarbij toegekend aan ‘beliefs’ ofwel overtuigingen, en aan samenhan-
gende ‘belief systems’ of overtuigingssystemen - bijvoorbeeld op levens-
beschouwelijk of politiek of cultureel gebied. Het zijn gedeelde veron-
derstellingen over hoe de wereld in elkaar steekt. Soortgelijke nieuwere
begrippen zijn schema’s, scripts en scenario’s. Kennis, ratio en ‘feiten’
worden daarbij door zowel leken als deskundigen vaak gecontrasteerd
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met gevoelens, emoties en ‘waardeoordelen’, maar het is de vraag of die
altijd wel zo gemakkelijk uit elkaar getrokken kunnen worden als wij ge-
wend zijn geraakt om te doen.

Deze tweede component ‘gevoel’ wordt ook vaak aangeduid als affect
of emotie. Gevoelens vormen een soort basiscircuits voor de onmiddellij-
ke en globale evaluatie van indringende prikkels, bijvoorbeeld in termen
van ‘fight or flight’, woede of angst. Gevoelens vormen bjj uitstek patro-
nen: ze verbinden verschillende ongelijksoortige elementen met elkaar
tot een betekenisvolle configuratie. Aan de ene kant maken ze dat we de
buitenwereld op een bepaalde manier zien; aan de andere kant maken ze
dat we geneigd zijn daar op een bepaalde manier op te reageren. Precies
dezelfde prikkel leidt daarbij tot een compleet andersoortige respons, als
de overheersende emotie toevallig een andere is. Iets dergelijks geldt voor
stemmingen: een matiger en duurzamer vorm van emotionele kleuring.

De derde component is dan de neiging (gereedheid) tot een bepaald
gedrag (behaviour). De veronderstelling is dat andere informatie leidt tot
andere evaluaties, die weer leiden tot andere predisposities. Meestal gaat
het natuurlijk niet om determinisme of de zekerheid dat zich dit in een be-
paald gedrag vertaalt, maar om probabilisme of de waarschijnlijkheid dat
zich dit in een bepaald gedrag vertaalt. Vaak worden attitudes ook wel ver-
eenzelvigd met dit laatste aspect. Een voorlichtings- of beinvloedingscam-
pagne probeert dan prikkels aan de doelgroep aan te bieden, die de globale
waardering voor een bepaalde organisatie of persoon, product of dienst,
symbool of kwestie moeten veranderen - zoals bij de huisvuilcentrale en
de vereniging die daartegen streed. Die moeten zich daarmee vertalen in
sympathie, lidmaatschappen en donaties, koop- en kiesgedrag, kortom:
sociale steun (of verzet, of afzijdigheid). Ook de omvang en hardnekkig-
heid (intensiteit) daarvan kunnen hiermee samenhangen.

Toch blijft de vraag hoe al dat soort ‘mentale inhouden’ zich nu ten
opzichte van elkaar verhouden. Zijn het een soort ‘voorwerpen’ die in be-
paalde gespecialiseerde locaties links en rechts, voor en achter, onder en
boven in onze hersenen ‘opgeslagen’ liggen, die daar worden ‘opgehaald’
en/of ‘teruggeplaatst’? Of moeten we ze eerder zien als vluchtige, steeds
veranderende netwerken van duizenden associaties en verbindingen elk,
die alsmaar opnieuw versterkt of verzwakt worden? Dergelijke mentale
en neurale netwerken zijn dan opnieuw weer bij uitstek configurationeel
of patroonvormend. Niet alleen is het geheel veel meer dan de som van
de delen, maar het opkomen of verdwijnen, het dominanter of onderge-
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schikter worden, van één enkele verbinding kan de globale strekking van
het patroon radicaal doen veranderen en doen ‘omslaan’.

Zo'n omslag kan ook ontstaan als de interne consistentie en cohesie
gevaar lopen — omdat bijvoorbeeld kennis, gevoelens en gedrag niet lan-
ger met elkaar in overeenstemming zijn. Je weet bijvoorbeeld dat er veel
arme weeskinderen in de wereld zijn, dat je met een kleine gift het lot van
een enkeling kunt helpen verlichten, maar je maakt het geld toch niet
over naar Unicef. Er ontstaat dan behoefte aan wat Leon Festinger ooit
‘cognitieve dissonantiereductie’ heeft genoemd, aan een correctie in de
configuratie van elementen, om de spanning op te heffen. Bijvoorbeeld
door de gedachte dat het een druppel op een gloeiende plaat is, dat er veel
geld aan de strijkstok blijft hangen, dat het ter plaatse toch niet goed be-
steed wordt, enzovoort.

Een andere vraag is op welke manier mentale netwerken gevormd en
aangesproken worden, wanneer wij met een kwestie worden geconfron-
teerd. Richard Petty en John Cacioppo hebben daarvoor het ‘Elaboration
Likelihood Model” geopperd, dat betrekking heeft op de kans dat argu-
menten daarbij goed worden ‘uitgewerkt’. Als een kwestie lang op onze
agenda staat, belangrijk wordt en/of ons onmiddellijk raakt, zouden we
de voorkeur geven aan de ‘centrale route’ van informatieverwerking,
waarbij argumenten zorgvuldig op samenhang en onderbouwing wor-
den gewogen. Denk aan een referendum of verkiezingscampagne in een
vergevorderd stadium.

Als een kwestie daarentegen nog maar net op onze agenda verschijnt,
minder belangrijk is en/of ons niet meteen raakt, zouden we daarente-
gen de voorkeur geven aan de ‘perifere route’ van informatieverwerking,
waarbij we alleen maar op ‘heuristiek’ of grove vuistregels afgaan. Dat
is een snelle en globale manier van oordelen, waarbij datgene wat on-
middellijk indruk maakt, en/of gevoelens oproept, al snel overheerst. In
strikt logische zin laat men zich daarbij dan gemakkelijk misleiden door
beinvloedingsfoefjes.

Een probleem is daarbij, dat we er de laatste jaren al te gemakkelijk
impliciet van uit zijn gegaan dat mensen in de hoogontwikkelde multi-
media- en ‘informatiemaatschappijen’ van het Westen steeds beter gein-
formeerd zijn geraakt. Daarbij zien we over het hoofd dat onze zintuigen
en hersenen ook steeds meer overvoerd worden met prikkels. Gemiddeld
krijgen we in onze wakende uren iedere vijftien seconden een boodschap
op ons af; in een drukke straat zijn er dat zelfs meerdere per seconde. Dat
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dwingt ons om de meeste informatieverwerking op de ‘automatische pi-
loot’ te doen. En meestal de perifere route van vuistregels te volgen, die
ons juist gevoeliger maakt voor retorische trucs, voor demagogie en ma-
nipulatie. Dat leidt dan tot de volgende paradox: hoe beter (althans meer)
we geinformeerd heten te worden, hoe slechter (althans schetsmatiger)
we daarmee omgaan.

Uitingen en kwesties

Bij alle aandacht voor wat zich ‘in het hoofd” van de enkeling afspeelt,
moeten we niet vergeten dat een groot deel daarvan uiteindelijk gaat over
anticipatie en reflectie op de uitingen en het gedrag van betekenisvolle
anderen in de omgeving. Allereerst de dagelijkse leefomgeving van onze
naaste familie en onmiddellijke buren, onze vrienden en kennissen, onze
superieuren en collega’s. Vervolgens ook mensen verder weg, waarmee
we misschien niet dagelijks contact hebben, zoals vertegenwoordigers
van allerlei instituties, gezagsdragers. Veel van die omgeving wordt met-
een al affectief gekleurd waargenomen: positief, negatief, wisselend of te-
genstrijdig. Dat geeft ons meteen al signalen: als die of die ander ergens
voor is, ben ik er zelf vermoedelijk ook voor (of juist tegen).

Uit laboratoriumexperimenten van sociaal psychologen, bijvoorbeeld
Solomon Asch en Stanley Milgram, blijkt dat wij in hoge mate geneigd
zijn om ons te conformeren aan onze onmiddellijke sociale omgeving.
We nemen onjuiste oordelen van anderen daarin gemakkelijk over.
Niet alleen van mensen uit onze primaire groep, maar ook van schijn-
bare autoriteiten. Niet alleen met betrekking tot ambigue prikkels, maar
ook met betrekking tot flagrante fouten. Opinieonderzoekster Elisabeth
Noelle-Neumann heeft gesteld dat wij ook geneigd zijn ons oordeel na-
drukkelijk uit te spreken als we menen dat dit in overeenstemming is
met dat van de snelgroeiende meerderheid, en voor ons te houden als we
menen dat het behoort tot een snel slinkende minderheid. Dit zou leiden
tot zichzelf versterkende processen van luidruchtiger of terughoudender
worden (de zogenoemde zwijgspiraal’).

‘Microsociologen” hebben op hun beurt gedetailleerde observaties
gedaan over de ‘symbolische interactie’ (betekenisvolle wisselwerking)
tussen mensen in alledaagse situaties. Erving Goffman heeft daarbij bij-
voorbeeld laten zien hoe deviantie en stigmatisering werken: afwijkingen
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waar een ‘negatief stempel” op wordt gedrukt. Zo heeft men de neiging
om mensen die van een misdaad of van geestesziekte worden verdacht,
te ontlopen en zich uit het sociale contact met hen terug te trekken. De
reclassering en genezing van mensen die uit een gevangenis of inrich-
ting zijn ontslagen, vraagt juist dat ze door hun omgeving weer voor vol
worden aangezien en helemaal aanvaard. Maar het omgekeerde gebeurt:
ze raken geisoleerd, kunnen daardoor niet goed functioneren, en vallen
daardoor ook makkelijker terug. Ook stigmatisering in de media werkt
trouwens op die manier.

Een belangrijke rol wordt bij dit alles ook gespeeld door zogenoemde
attributieprocessen, voor het eerst gesignaleerd door Fritz Heider. Hijj liet
in het verlengde van de eerdergenoemde ‘Gestalttraditie’ zien dat wij ge-
neigd zijn om een bepaalde logica aan opeenvolgende gebeurtenissen toe
te schrijven of zelfs op te leggen. We categoriseren bepaalde dingen daar-
bij al snel als ‘oorzaken’ en andere als ‘gevolgen’. We zien bepaalde men-
sen al snel als ‘verantwoordelijk’ voor een bepaalde gang van zaken, en
andere als het ‘slachtoffer’ daarvan. We zijn ook geneigd om de eer voor
positieve ontwikkelingen naar onszelf en onze eigen groep toe te trek-
ken, en de schuld voor negatieve ontwikkelingen daarentegen af te schui-
ven. Bij anderen, die ver weg of tegenover onze eigen groep staan, wordt
het omgekeerde procedé toegepast. Dit alles heeft grote consequenties
voor de constructie van verantwoordelijkheden bij kwesties. We komen
er dan ook later op terug, onder meer in de context van crises.

Conclusie

De waarneming van kwesties wordt bepaald door argumenten en logica
wanneer mensen daarbij uitvoerig stil kunnen staan; maar bepaald door
beelden en associaties wanneer ze er slechts vluchtig kennis van nemen.
De huidige methoden en technieken van onderzoek leggen echter veel
nadruk op het eerste, en weinig nadruk op het laatste. Er bestaan wel
allerlei associatie- en projectietestjes, maar ze worden relatief weinig
gebruikt en verbeterd. Bij discussies worden ook wel collages (van op-
vallende beelden) en mindmaps (van overheersende verbindingen) ge-
bruikt. Maar het is voor ervaren communicatieprofessionals ook belang-
rijk om hun eigen ‘gut feeling’ of buikgevoel te leren hanteren -zoals de
beste reclamecreatieven dat doen. Wie heel bewust binnen een cultuur of
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subcultuur staat, kan in zichzelf een heel universum van signalen aanbo-
ren over hoe bepaalde subtiele details nou eigenlijk in het algemeen erva-
ren worden en wat daarvan de dubbele bodems zijn.

De succesvolste protagonisten of antagonisten rond kwesties weten
het kleine verschil te vinden dat het grote verschil maakt: een opvallend
element dat een cruciale verbinding legt, waardoor de kwestie in een heel
krachtig en dwingend perspectief wordt geplaatst. Het draait in de kern
om een verschijnsel waarop perceptiepsychologen nog maar zeer ten
dele greep hebben weten te krijgen. Het wordt in de Engelstalige litera-
tuur aangeduid met ‘salience’; in het Frans gaat het om iets dat ‘saillant’
is, in het Nederlands is dat het best te vertalen als ‘uitspringendheid’ of
‘indringendheid’. Het element heeft dan een zodanige zeggingskracht
dat het in staat is om nieuwe links te leggen, de relaties binnen het waar-
nemingspatroon geheel te reorganiseren, en zo zelfs een complete ‘Ge-
staltswitch’ te triggeren.

In de persuasion- of beinvloedingsliteratuur zijn op dat gebied in de
loop der tijd een heleboel vaststellingen gedaan. Wat zijn woorden en
narratieven, beelden en sequenties, die ‘salient’ zijn? Concrete zaken zijn
meer uitspringend/indringend dan abstracte zaken, incidenten meer dan
processen, personen meer dan anonieme organisaties, emotionele appels
meer dan rationele redeneringen, waardeoordelen meer dan afstande-
lijke ontledingen. Vandaar het belang van illustraties, anekdotes, drama,
schandaal rondom kwesties—dus ook helden en schurken. Bij teksten
zijn slogans, woordrijm, alliteratie, neologismen belangrijk. Maar beel-
den zijn uitspringender/indringender dan teksten. Bij beelden zijn een-
heid van handeling, actie, contrast, kleur belangrijk.

Bij campagnes zoekt men dan ook altijd naar elementen om een in-
gewikkelde kwestie langs deze lijnen te verdichten tot een eenvoudige
kwestie. Men zoekt naar katalysatoren om een voorlopig onzekere per-
ceptie te doen uitkristalliseren tot een blijvend gerichte perceptie. Of
omgekeerd: om een ‘vastgeroeste’ perceptie open te breken en een alter-
natieve wending te geven.



Waarneming van kwesties

Samenvatting

In dit hoofdstuk hebben we gekeken naar het vierde aspect van de
patroonmatigheid van kwesties: naar het psychologische aspect, en
hoe dingen in ons hoofd worden opgeslagen in mentale netwerken.
Sommige zaken kunnen daarbij een bepalend knooppunt van as-
sociaties worden, en andere overstralen. Effectieve communicatie
wordt mede bepaald door een goed gebruik van deze elementen
(bijvoorbeeld door ‘creatieven’ in de reclame).

Terminologie

ABc-theorie, affectieve kleuring, ambivalentie, attitudes, attributie, au-
topoiesis, centrale route, cognitieve dissonantie & reductie, deviantie,
elaboration likelihood, Gestalt & switch, heuristiek, hypothetische con-
structies, integratie, katalysator, naief empirisme, perifere route, reifica-
tie, saillant, selectiviteit, set, stigmatisering, zwijgspiraal.

Bronnen

De kwestie Afvalverwerking: zie onder andere Schoonman.

Literatuur

Aspecten van perceptie: Dijksterhuis, Heath & Heath, Van der Vorst,
Zillmann & Brosius.

Beinvloeding: Cialdini, Van Ginneken (2006), Jowett & O’Donnell, Ne-
ijens, Pratkanis & Aronson, Rushkoff.









7 Patronen en omslagen

In dit hoofdstuk worden de tussenconclusies uit de vier voorafgaande
hoofdstukken getrokken. Om te beginnen wordt nog eens opnieuw
nadrukkelijk geconstateerd dat ‘kwesties’ niet als een simpele som van
elementen moeten worden beschouwd, maar als samenhangende pa-
tronen. Vervolgens wordt nog eens onderstreept dat deze patronen in
hun geheel kunnen omslaan bij verandering van details.

Nieuwe conceptualiseringen van deze processen grijpen onder meer
terug op de exponentiéle verspreiding van virussen tussen mensen
(Rushkoff) en ‘memen’ in ons hoofd (naar analogie van genen, zie Black-
more 2000). Maar er zijn ook andere manieren om dit te begrijpen (Van
Ginneken 2000). Omslagen van percepties kunnen zo in een razend
tempo hele populaties meeslepen. De casus die volgt, is daar een spre-
kende illustratie van.

Na de oudejaarsconference
van Youp van 't Hek en een
aansluitende mediahype
ging het in Nederland snel
bergafwaarts met Buckler.
Inmiddels is het merk niet
meer te krijgen in één land:
uitgerekend de thuismarkt
die Heineken beheerst. Maar
het is een van de alcoholvrije
marktleiders in alle overige
landen, tot in de hoogste
kringen van de Verenigde
Staten.
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Casus 7 - De kwestie Alcoholvrij

In de zomer van 2007 haalde Heineken het grote wereldnieuws — bij
de G8-topconferentie in Duitsland met bondskanselier Angela
Merkel als gastvrouw. Vlak voor het diner was er een ‘photo op-
portunity’ voor de media georganiseerd om plaatjes te schieten.
Daarop waren de beide aanvoerders van de westerse wereld, Bush
en Blair, ontspannen te zien met een biertje. Maar was vs-president
Bush niet eerder juist een zware alcoholist geweest, en had hij in
zijn verkiezingscampagnes niet juist de drank definitief afgezwo-
ren, zo vroegen fotografen en cameramensen van de grote Ame-
rikaanse kranten en omroepen zich bezorgd af? Even was er een
spannend moment. Ze zoemden met hun telelenzen in op de eti-
ketten van de flesjes, die half weggedraaid waren. Toen kwam de
ontknoping. Bush bleek Buckler te drinken: het Heineken-bier met
weinig tot geen alcohol. Opluchting bij de communicatieadviseurs
van het Witte Huis, en euforie op het hoofdkwartier van de vader-
landse brouwer in Amsterdam. Een belangrijk moment, want het
merk had een turbulente geschiedenis achter de rug-sinds de lan-
cering een generatie eerder.

De wereldbiermarkt was toen al decennialang volop in bewe-
ging geweest. Er bleek bijvoorbeeld een langzame verschuiving
plaats te vinden naar consumptie thuis, naar vrouwen en naar niet-
westerse groepen. De nadruk op gezondheid en slankheid leidde
tot een zoektocht naar bier met weinig calorieén, maar de smaak
heette aanvankelijk niet geweldig te zijn. De nadruk op matiging
en verkeersveiligheid leidde tot een zoektocht naar bier met wei-
nig alcohol, maar er heette dan geen ‘ontremming’ op te treden, en
daarmee ook geen ‘gezelligheid’. Bepaalde niet-Europese markten,
en niet-Europese migranten, vroegen zelfs om bier zonder alcohol.
Tegelijkertijd was overigens ook een omgekeerde trend waarneem-
baar. ‘Echte’ bierdrinkers vroegen ook om zwaardere en ‘speciale’
bieren, om duurdere en luxe varianten.

Daarom was de brouwerij Clausthaler uit Frankfurt begonnen
met alcoholvrij bier. Het had een bescheiden succes in Duitsland,
maar nauwelijks in buurlanden zoals Nederland. De kleine Ne-
derlandse brouwerij Bavaria ontwikkelde eveneens een alcoholvrij
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bier, maar alleen voor export naar islamitische landen. Het was pas

veel later dat de Nederlandse markt zich werkelijk begon te interes-

seren voor lichtere bieren. Marktleider Heineken ging voorop en
introduceerde eerst Amstel Light.

Maar Heineken lanceerde ook een vrijwel alcoholvrij bier (0,5%),
Buckler geheten: een naam die uit niet minder dan 2400 alterna-
tieven was uitgekozen. Daarbij stuitte men overigens op een klas-
siek dilemma. Het gebruik van de hoofdmerknaam bij het lanceren
van een light-variant is namelijk altijd ietwat riskant— dus de naam
Heineken werd er niet rechtstreeks aan verbonden. Enerzijds kan
de kracht van de hoofdmerknaam het ‘onderproduct’ namelijk ver-
sterken, anderzijds kan het ‘onderproduct’ de hoofdmerknaam ook
verzwakken.

Heinekens concurrent in deze markt koos voor een andere afwe-
ging, toen het zijn eigen Bavaria Malt ook in Nederland lanceerde.
Dat wil zeggen:

1 het gebruikte zijn eigen hoofdmerknaam;

2 het gebruikte de bierterm Malt als eufemisme voor het on-bier;

3 hetkoos een percentage dat (met 0,1%) nog dichter bij alcoholvrij
kwam -en daardoor geschikter was voor andere markten, seg-
menten en situaties.

Dit had grote consequenties. In het begin nam Heineken in Ne-
derland veruit het grootste aandeel van het ‘low and no alcohol’-
segment voor zijn rekening. Het nogal dure Buckler-bier werd vele
malen meer verkocht dan de goedkopere rivaal Bavaria Malt. Maar
een aantal randverschijnselen fungeerde als katalysator voor een
ingrijpende verschuiving.

De eerste kwam voort uit de nationale traditie van de oudejaars-
conference, waarbij iedereen zich nog eenmaal met de familie om
de televisie schaarde zoals in de goede oude tijd. Men had geruime
tijd gezocht naar een opvolger voor de betreurde cabaretier Wim
Kan, maar Seth Gaaikema was te saai gebleken en Freek de Jonge te
moeilijk. Youp van 't Hek was daarom bezig een nieuwe institutie
te worden met sarcastische grappen. Ditmaal dreef hij als stand-
upcomedian opnieuw de spot met een heel scala aan onderwerpen.
Eén onderwerp, dat nauwelijks twee minuten langskwam, was de
Buckler-lul de saaie, gereformeerde pseudodrinker.
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Het beeld sloeg aan. Het programma werd door niet minder dan
een kwart van de bevolking gezien, en kreeg een rapportcijfer acht.
De verkoop van Buckler, die al een tijdje stagneerde, begon verder
terug te lopen. Het gemopper over de tegenvallende smaak nam toe,
en de uitstraling van het merk verminderde. Op de een of andere
manier was de naam (zonder de uitdrukkelijke toevoeging Hei-
neken) niet sterk genoeg om overeind te blijven. De eerste kranten
begonnen te schrijven dat Youp van ’t Hek het imago van Buckler
flink had beschadigd. Dat verhaal versterkte zichzelf verder.

Daar kwam in het volgende jaar een tweede en buitenlandse ge-
beurtenis overheen. Irak viel zijn buurland Koeweit binnen, de vs
en hun bondgenoten verzamelden in de Saoedische woestijn een
grote troepenmacht voor een antwoord: ‘operatie Desert Storm’. De
meeste van deze soldaten hadden de gewoonte om in hun vrije tijd
biertjes te drinken. Maar Saoedi-Arabié was het heilige land van de
islam, en de kritische ogen van de hele islamitische wereld waren
erop gericht. Er kon geen sprake van zijn dat in dit geval zou wor-
den afgeweken van de regel dat er geen alcohol mocht worden ver-
kocht.

Er was evenwel één Europese bierbrouwer die al geruime tijd er-
varing had opgedaan in het maken van alcoholvrij bier, in het ver-
beteren van de smaak daarvan, en in de export naar het Midden-
Oosten. Dat was Heinekens eerdergenoemde rivaal Bavaria. Die
slaagde er niet alleen in om de belangrijkste leverancier van de ge-
allieerde troepen te worden, maar ook om door haar aanwezigheid
en zichtbaarheid een hoop gratis ‘macho’ publiciteit te krijgen op
CNN en in andere nieuwskanalen. Ze huurde later zelfs Don John-
son (van de tv-serie Miami Vice) en Joan Collins (van Dynasty) om
ditimago verder te versterken. Dit deed het tij verder keren.

In Nederland ging op dat moment een groeiend deel van het bier
om in het low and no alcohol’-segment. Maar Heineken moest in
hoog tempo terrein prijsgeven, terwijl Bavaria het merendeel ging
verkopen. Even werd nog een poging ondernomen om Buckler
te ‘herformuleren’ met een betere smaak en een lager percentage,
maar dat leverde slechts een tijdelijke comeback op. Enige tijd later
werd het zelfs helemaal van de Nederlandse markt gehaald, en ver-
vangen door Amstel Malt. Het ‘halve bier’ Amstel Light was onder-
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tussen verdwenen, maar later wist Lingen’s Blond zich een tijd lang
een goede plaats te veroveren als een soort Heineken Light.

Wat daarbij fascinerend is, is dat Buckler in de rest van Europa
en de wereld een groot succes was en is: het behoort tot op de hui-
dige dag in tientallen landen tot de marktleiders van het segment.
Maar uitgerekend in de thuismarkt Nederland, waar Heineken
voor het overige een oppermachtige partij was, bleek het onver-
koopbaar geworden. Het is daarmee voor mij een klassiek voor-
beeld van een brein-beving geworden: van een plotselinge omslag
in opinie en communicatie, die in hoge mate arbitrair en moeilijk
te ‘managen’ was.

Raamwerken en probleemconstructies

We hebben in de voorafgaande hoofdstukken gezien dat issues of kwes-
ties in de publieke opinie op allerlei niveaus patroonmatig en configura-
tioneel zijn: zowel op het sociologische, semiologische, communicatieve
als psychologische niveau. Het geheel is op elk van die niveaus veel méér
dan de som van de delen. De verandering van een enkel detail in die pa-
tronen kan het totaal ingrijpend veranderen en in principe een radicale
omslag uitlokken. Die omslag kan zich relatief snel door een massa of
publiek verspreiden. In plaats van routinematig blind te varen op onder-
zoek met geaggregeerde gegevens, op gemiddelden van allemaal afzon-
derlijke elementen, ontkomen we er dus niet aan om grondige analyses
te maken van juist de scharnierpunten: van de kleine verschillen die een
groot verschil kunnen maken.

Dat geldt met name voor probleemconstructies en raamwerken van
kwesties: niet alleen bij merkimago’s maar bijvoorbeeld ook bij morele
verontwaardiging. Laten we daar daarom nog eens opnieuw naar kijken.
In probleemconstructies speelt altijd een reeks van tientallen elementen
een rol, maar laten we ons hier tot de top tien beperken. Er zijn met name
twee hoofdregisters. Enerzijds het register van de toestand zelf: het pro-
bleem en de oplossingen, de oorzaken en gevolgen, enzovoort. En ander-
zijds het register van de betrokkenen: zoals de aansprakelijken en verant-
woordelijken (dat hoeven niet precies dezelfden te zijn). Dat lijkt namelijk
betrekkelijk logisch en simpel, maar is het geenszins. Het is belangrijk
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om te zien dat het niet alleen gaat om ‘de feiten’ zelf, maar vooral ook om

de betekenisgeving daaraan in patronen, bijvoorbeeld door verwijzingen

en vergelijkingen.

1 Het probleem. Wat betekent het dat iets als een probleem gedefinieerd
wordt? Er is een onwenselijke toestand. Om te beginnen wordt geim-
pliceerd dat dit geen privéprobleem is, dat afzonderlijke mensen zelf
maar moeten oplossen; maar dat het een publiek probleem is, waar
anderen zich mee moeten bemoeien. Dat is niet altijd evident: bijvoor-
beeld bij prostitutie en seksuele deviantie, bij drugsgebruik en riskante
gewoonten, bij zelfdoding en euthanasie. Vervolgens wordt geimpli-
ceerd dat het probleem geen natuurlijk of vanzelfsprekend gegeven is,
maar dat een oplossing kan en moet worden gevonden. Dat is ook niet
altijd duidelijk: bijvoorbeeld bij weer- en ziekterisico’s in landbouw en
veeteelt, of markt- en prijsrisico’s in alle andere sectoren.

2 De referentie. Een toestand wordt in het algemeen vooral tot een pro-
bleem geconstitueerd door referenties of ‘benchmarks’. Dat wil zeg-
gen: door de toestand wel of niet te vergelijken met eerder en elders,
met andere omstandigheden en groepen. Dus: het moeten leven van
een euro per dag wordt ‘abnormaal’ geacht. Behalve in de negentiende
eeuw of in de derde wereld of als illegale immigrant. Iets dergelijks
geldt voor werkloze moeders met jonge kinderen: kun je daar wel of
niet van verwachten dat ze solliciteren en een betaalde functie zoeken,
ook al is dat moeilijk voor beiden? Dat hangt er maar net van af van
welke norm je uitgaat, en of je zwanger worden en kinderen opvoeden,
geen partner hebben of gescheiden zijn ziet als een privékwestie die
mensen zelf maar moeten oplossen, of als iets waar maatschappelijke
belangen mee gemoeid zijn - en de ‘kwaliteit’ van de volgende genera-
ties.

3 Het perspectief. In het verlengde van een ongewenste toestand wordt
ook vaak een veel verder weg liggende ideale of wantoestand aange-
roepen. Er wordt een scherper perspectief geschapen, door bekende
uitspraken als: “‘Wanneer het zo doorgaat, dan ...” Er wordt soms een
ver verleden opgeroepen waar men al dan niet naar terug wil, of een
verre toekomst waar men al dan niet naartoe wil. Het verleden van
familierelaties, het dorpsleven, de natuur, wordt soms geidealiseerd.
Maar we willen tegelijkertijd niet terug naar autoritaire verhoudin-
gen, verstikkende sociale controle en onhygiénische wantoestanden.
De toekomst van technische vooruitgang, meer welvaart en comfort
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wordt soms geidealiseerd. Maar we willen ook weer niet dat iedereen
een nummer’ wordt, dat er geen privacy meer bestaat en dat we op on-
doorzichtige wijze in de gaten worden gehouden door oppermachtige
instituties (ook al zijn we daar inmiddels hard naar op weg).

4 De crisis. Men beperkt zich er dus meestal niet toe te zeggen dat er een
momentaan probleem is, maar stelt vast dat het een teken is van een
bredere en verdere trend in een ongewenste richting. Men zal echter
zelden openlijk toegeven dat het een chronische toestand is: dat het
altijd zo is geweest, en altijd zo zal blijven. Bijvoorbeeld ongelijke kan-
sen, de tweedeling in Nederland en in de wereld. Men zal daarentegen
altijd zeggen dat het een acuut probleem is: dat het “vijf voor twaalf’
is. Ofwel omdat het probleem versneld erger wordt, ofwel omdat het
binnenkort te laat zal zijn om er nog iets aan te doen en omdat er iets
onomkeerbaars dreigt. Denk aan de vervuiling van aarde, water en
lucht: het gat in de ozonlaag, het broeikaseffect, de temperatuurstij-
ging en het eventuele stilvallen van cruciale golfstromen.

5 De oplossing. Er zal altijd van uitgegaan worden dat er een effectieve
oplossing mogelijk is, wanneer er tenminste per omgaande een be-
sluit wordt genomen. Het probleem is natuurlijk dat dit besluit tevens
‘evenwichtig’ en ‘haalbaar’ moet zijn, de kool en de geit moet ont-
zien. Vaak komt het erop neer dat er eerst uitstel is, met veel commis-
sies en rapporten, bijeenkomsten en onderhandelingen. Dan worden
ietwat halfhartige maatregelen afgekondigd, en de criteria voor een
evaluatie ontbreken. Successen worden jaren later geclaimd, fiasco’s
niet, ondoorzichtigheid overheerst. Denk aan beleid inzake werk-
loosheid, arbeidsongeschiktheid, vervroegde of verlate pensionering:
het wordt altijd doorkruist door conjunctuur- en mentaliteitsschom-
melingen.

Aan deze vijf elementen met betrekking tot de ‘definitie van de situatie’
wordt dus in hoge mate vormgegeven door onderliggende ideologieén en
wereldbeelden, bijvoorbeeld over de maakbaarheid van de samenleving.
Maar tegelijkertijd is opvallend hoe vaak deze verder worden gelegiti-
meerd met verwijzing naar ‘eindwaarden’ zoals vrijheid, gelijke kansen,
solidariteit met de armsten. Of in de buitenlandse politiek: waarden als
nationale veiligheid, de internationale gemeenschap, democratie. Het
kenmerk daarvan is dat ze extreem ver van de ordinaire werkelijkheid
af staan, en dat retorische criteria ervoor vaak vaag en plooibaar zijn.
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Maar laten we ook nog eens kijken naar de sociale constructie van pro-

bleembetrokkenen.

6 De slachtoffers. Sommige mensen zijn meer slachtoffer van de onge-
wenste toestand dan anderen, en dat hoeven niet noodzakelijkerwijs
degenen te zijn die het issue zelf aan de orde stellen. Risico’s zijn in
onze maatschappij heel ongelijk gespreid. Een voorbeeld: een studie
bracht onlangs aan hetlicht dat in het welvarende en kerngezonde Ne-
derland laagopgeleiden gemiddeld een dozijn jaar eerder sterven dan
hoogopgeleiden. Vaak is de reflex in dit soort zaken: ‘blame the vic-
tim’. Zo werd in dit geval vooral opgemerkt dat laagopgeleiden zich
ook minder van risico’s bewust zijn: ze eten te vet, drinken en roken te
veel, doen gevaarlijker dingen. Toch is dat maar de helft van het ver-
haal: ze wonen ook ongezonder, doen het zwaarste werk en krijgen
vooral de meeste stress te verduren omdat ze onderaan in de hiérar-
chie zitten.

7 De pleitbezorgers. De slachtofters in een maatschappelijke kwestie zijn
niet altijd degenen die zich namens hen opwerpen om daarin verande-
ring te helpen brengen. Dat zijn vaak de pleitbezorgers of zaakwaar-
nemers”: de feitelijke aankaarters van het issue. Dat kunnen ethisch
bevlogenen zijn, charitatieve verenigingen of sectorale samenwer-
kingsverbanden. Het kunnen ook professionele belangenbehartigers
zijn zoals vakbonden, politieke partijen of volksvertegenwoordigers,
desnoods bijgestaan door pr-adviseurs, woordvoerders en zelfs cele-
brities of BNers. Daar zitten ook weer dubbele bodems in. De pose van
morele superioriteit heeft bijvoorbeeld als neveneffect egovoldoening,
wat tot uiting kan komen in de vorm van het engagement.

8 De schuldigen. Net zoals er slachtoffers zijn en pleitbezorgers, zo wor-
den andere groepen aangemerkt als schuldigen. In hoeverre ze dat
echt (en als enigen) zijn, doet er hier maar ten dele toe, belangrijker
is dat ze overtuigend als zodanig kunnen worden aangemerkt. Dat is
malkkelijker als ze zichtbaar profijt hebben van de situatie, vooral ma-
terieel. Het maakt hun verweer ook meteen ongeloofwaardiger. Waar
de pleitbezorgers er belang bij hebben zich tegen de schuldigen af te
zetten als ‘de onzen’ tegen ‘de hunnen’, wij en zij, hebben de laatsten
er daarentegen belang bij het contrast te minimaliseren. Ze zullen ge-
neigd zijn te zeggen: “We zijn allemaal verantwoordelijk.” Denk aan
oliemaatschappijen die de schuld krijgen van de vervuiling van aarde,
water en lucht. En niet de autorijders of energieverspillers die wij me-
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rendeels zelf ook zijn—met al onze huishoudelijke apparaten en de
verwarming of zelfs airco alsmaar te hoog.

9 De deskundigen. In onze maatschappij is er een reusachtige tussen-
laag van vermeende neutralen, die bij dit soort confrontaties als arbi-
ter en expert kunnen worden aangeroepen. Morele scheidsrechters,
zoals vertegenwoordigers van de kerken en van andere grote levens-
beschouwelijke groeperingen. Academische deskundigen, die hun sa-
laris van universiteiten en onderzoeksinstellingen krijgen, en die zich
daarom makkelijker kunnen permitteren om ‘objectief’ en ‘kritisch’
te zijn. Professionals uit de vrije beroepen, die ook veel door grote in-
stellingen worden ingeschakeld om onathankelijk advies te geven. De
keerzijde is natuurlijk dat zij meestal als vanzelf ‘groeiende problemen’
zien binnen hun eigen interpretatiekader. Juristen zien steeds meer en
ingewikkelder juridische problemen, maar notarissen en accountants,
medici en psychologen doen ook allemaal hun duit in het zakje. Ze
vinden ook allemaal dat er meer geld voor moet worden uitgetrokken,
voor het oplossen van huin type probleem.

10 De verantwoordelijken. De term is wat ambigu: het gaat hier niet om
degenen waarvan verondersteld wordt dat ze het probleem hebben
veroorzaakt, maar om degenen die er (in déze constructie) op moeten
toezien dat het probleem opgelost wordt. De aangesprokenen moeten
hen daartoe prikkelen: de burgers moeten bijvoorbeeld de overheid
aanzetten om iets te doen, consumenten moeten bedrijven aanzetten
om iets te doen, leden moeten grote verenigingen aanzetten om iets te
doen - bijvoorbeeld een beleidswijziging door te voeren.

Deze laatste vijf elementen impliceren ook weer allerlei opvattingen over

de rolverdeling in de maatschappij. Aan welk domein wordt iets toege-

deeld, wat daaruit volgt over wat de gevolgen en de oorzaken zijn, wie de
slachtoffers en de schuldigen zijn, over wie er verantwoordelijk en aan-
spreekbaar zijn, welke pressiemiddelen daarbij kunnen worden gemobi-
liseerd? De vergelijking met theater, dramaturgie, mise-en-scéne dringt
zich op; met verhaallijnen, spanningsbogen, dialogen. Afgezien van de
inhoud van het spel gaat het over de vorm: over de effectiviteit waarmee
bepaalde thema’s over het voetlicht worden gebracht, over de mate waar-
in het publiek zich aangesproken voelt.

Het is op dit onderdeel van cruciaal belang om twee conclusies goed te
begrijpen en te onthouden. Enerzijds hangen de verschillende aspecten
van de probleemdefinitie met elkaar samen, en de verschillende aspecten
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van de rolverdeling, maar hangen beide categorieén ook onderling weer
samen en vormen ze allemaal tezamen één indringend patroon. Een klei-
ne verschuiving van accenten kan een grote verschuiving in de grond-
structuur met zich brengen. Anderzijds hebben we ons hier nu beperkt
tot de top tien van hoofdelementen, maar zijn er vele nevenelementen die
soms van belang zijn. Ieder van die elementen is in principe variabel. Het
totale mogelijke aantal combinaties (manieren waarop je een probleem
en een daarbij behorende rolverdeling in elkaar kunt steken) is tamelijk
groot. Wat de verschillende betrokkenen dus doen, is elk hun eigen versie
uitdragen: hun eigen frame of probleemconstructie.

Van appel tot vlinder

Dit onderhavige boek probeert enkele praktische consequenties voor
‘issuesmanagement’ aan te geven, van de grote veranderlijkheid van de
openbare mening-zeker binnen de huidige multimediamaatschap-
pij. Het eerdere grotere boek Brein-bevingen.Snelle omslagen in opinie
en communicatie (in het Engels: Collective behavior and public opinion)
legde daarvoor het theoretische fundament. Het ging in op een grote
aardverschuiving in de natuurwetenschappen, die inmiddels ook be-
gint door te werken in de mens- en maatschappijwetenschappen, en die
wel wordt aangeduid als de chaos- of complexiteitsrevolutie. We zijn ons
daarbij geleidelijk aan gaan realiseren dat de werkelijkheid veel gedetail-
leerder en gelaagder is, en bij gelegenheid ook veranderlijker en grilliger,
dan wij tot nu toe wilden en konden toegeven.

Ik vat die paradigmawisseling samen als die van de ‘appel’ naar de
‘vlinder’. De ‘appel’ verwijst dan naar de anekdote volgens welke de Brit-
se geleerde Isaac Newton driehonderd jaar geleden in een boomgaard
een appel zag vallen, de zwaartekracht ontdekte, de bewegingen van de
hemellichamen en de grondbeginselen van de mechanica. Dat legde te-
vens de basis voor alle latere wetenschappen, en een soort machinevisie
op werkelijkheid en op verandering en sturing.

De ‘vlinder’ verwijst daarentegen naar de titel die de Amerikaanse
meteoroloog Edward Lorenz ruim dertig jaar geleden meegaf aan een
revolutionair artikel over de eerste weersvoorspellingen met behulp van
computermodellen, en de buitensporig grote gevolgen die heel kleine
verstoringen daarin bleken te kunnen hebben. Dat artikel ging over de
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vraag: kan het fladderen van de vleugels van een vlinder in Brazilié¢ in
beginsel leiden tot het ontstaan van een orkaan in Texas (dus vele dui-
zenden kilometers verderop)? Zijn antwoord was: ja.

Tezamen met soortgelijke vaststellingen van andere auteurs in latere
publicaties droeg dit bij tot een crisis (of althans ingrijpende herformu-
lering) van het inmiddels alom ingeburgerde wereldbeeld van ‘the clock-
work universe’, waarbij ook mens en maatschappij vaak in machinema-
tige of computerachtige termen werden opgevat. Onmeetbaar kleine
katalysatoren en onvoorstelbare grote dynamiek doorkruisen vaak ons
beheersingspotentieel. Laten we de grote lijnen van Brein-bevingen nog
eens recapituleren, zoals dat ook al aan het begin van het laatste hoofd-
stuk daarvan werd gedaan.

We hebben regelmatig vastgesteld dat in ons gangbare denken over de
wereld veel verschijnselen wel erg gemakkelijk worden gereificeerd: er
wordt stilzwijgend een conventionele ‘dingmatigheid’ aan toegeschre-
ven, bijvoorbeeld eenduidigheid, permanentie, substantie, extensie, en-
zovoort. Aan de wisselwerking tussen die verschijnselen wordt boven-
dien stilzwijgend ook een mechanische aard toegeschreven, bijvoorbeeld
regelmatigheid en evenredigheid van effecten, dus proportionaliteit. Het
zijn dergelijke aannames die leiden tot een vanzelfsprekend en overtrok-
ken vertrouwen van wetenschappers en managers in de meetbaarheid,
voorspelbaarheid en beheersbaarheid van processen.

De laatste jaren is er echter vanuit de natuurwetenschappen een heel
ander soort denken komen opzetten. Van veel zaken wordt opeens on-
derkend dat ze in feite complexe, veranderlijke systemen zijn (of systemen
van ‘gedreven deeltjes’ - een andere term die de laatste jaren in dit ver-
band opgeld doet). Grote hoeveelheden vergelijkbare eenheden vormen
daarbij dynamische configuraties met een groot aantal vrijheidsgraden,
die voortdurend in beweging (kunnen) zijn. Er kunnen daarbij voort-
durend verschuivingen optreden tussen wat zichtbaar of onzichtbaar is,
manifest of latent, gerealiseerd of realiseerbaar. Enerzijds veranderen be-
paalde details voortdurend. Anderzijds hebben sommige van die detail-
veranderingen nauwelijks effect, andere een beetje, en weer andere een
heleboel effect op de totale verzameling. Dit laatste gebeurt bijvoorbeeld
door positieve terugkoppeling, versterking en circulaire reactie (‘rond-
zingen’). Het gevolg daarvan is dat er grillige en volstrekt onevenredige
veranderingen kunnen plaatsvinden: grote omslagen.
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Drie deelprocessen van emergentie (opkomst) spelen daarbij een belang-

rijke rol.

1 Het ontstaan van synergie. Er ontstaan vormen van gelijkloop: conver-
gentie, synchronisatie, resonantie. Daardoor verminderen de weer-
standen tegen processen, en vermeerdert de kracht ervan.

2 De vorming van patronen, zoals associatienetwerken en communica-
tienetwerken. Eén enkele nieuwe verbinding tussen bestaande net-
werken kan bijvoorbeeld een beslissende verandering in patronen
bewerkstelligen, doordat informatie of mobilisatie opeens veel breder
invloed krijgen.

3 Het ontstaan van vormen van autopoiesis of zelforganisatie: zelfrefe-
rentie, zelfproductie en zelfreproductie van nieuwe deelsystemen die
een ‘eigen leven” gaan leiden. Er kan daarbij een niveauverschuiving
optreden waarbij een nieuwe locus of control ontstaat. De processen op
het nieuwe niveau komen daarbij wel voort uit het oude niveau, maar
zijn er niet (geheel) toe te herleiden.

Aan deze basisprincipes is nog een aantal andere toe te voegen, bijvoor-
beeld het principe dat processen zijn genesteld in andere processen, ver-
schijnselen in contexten, en situaties in een bredere evolutie. Daaruit
vloeit ook de vaststelling voort dat de tijd onomkeerbaar is, dat twee situ-
aties vrijwel nooit helemaal hetzelfde kunnen zijn, dat we terughouden-
der moeten zijn met blind vertrouwen op eeuwige wetmatigheden. Het
principe dat processen afwisselend vertraagd en versneld verlopen, dat
omslagen ontstaan als ‘kritische drempels’ en ‘kritische massa’s’ zijn be-
reikt, en zelfs zogeheten ‘catastrofes’ voorkomen. Overigens hoeft daarbij
niet alles helemaal grillig te zijn: vanuit bepaalde beginsituaties tenderen
welomschreven systemen soms naar een bepaald ontwikkelingstraject,
naar zogenoemde ‘attractoren’ (bijv. bij polarisatie). Een laatste vaststel-
ling is dat complexe adaptieve systemen soms opeens van één kwalitatie-
ve toestand in een totaal andere schieten: we spreken dan van ‘fasetransi-
ties’ (zoals bij ijs, water of damp).

Dit alles blijkt bij uitstek van toepassing te zijn op verschijnselen uit
de mens- en maatschappijwetenschappen die eerder werden bestudeerd
binnen de massapsychologie en de sociologie van collectief gedrag. Het
beginsel van voortdurende verandering kan worden geillustreerd aan
de hand van informele communicatieprocessen zoals die optreden bij
geruchten en ‘urban legends’” of broodjeaapverhalen; het principe van
positieve terugkoppeling aan de hand van formele communicatiepro-
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cessen zoals die optreden bij ‘mediahypes’ en ‘scares’.

De ‘emergentie-trits’ van synergie, patroonvorming en zelforganisatie
hebben we geillustreerd aan de hand van de traditionele drie domeinen
van menigten, opiniestromingen en sociale bewegingen. We zijn daarna
verder ingegaan op opiniestromingen en publieke stemmingsverschui-
vingen. Bij het slagen of falen van modes en rages blijkt het beginsel van
evoluerende omgevingen een grote rol te spelen. Bij het op gang komen
van angst en paniek blijkt het beginsel van kritische drempels een grote
rol te spelen. Bij het uiten van protest en verontwaardiging blijken moge-
lijke attractoren een grote rol te spelen.

In het laatste deel van Brein-bevingen hebben we ten slotte vastgesteld
dat bij samengestelde collectieve stemmingsverschuivingen, zoals ‘crazes
and crashes’, het beginsel van fasetransities kan worden aangehaald. Dit
bracht ons uiteindelijk op de hernieuwde nadrukkelijke vaststelling dat
nauwkeurig meten, voorspellen en beheersen vaak voldoet, maar soms
ook niet. Vooral wanneer we op de toekomst van complexe technologi-
sche, economische en sociale ontwikkelingen willen anticiperen, moeten
we erkennen dat die met fundamentele onzekerheid omgeven zijn. Flexi-
biliteit en alertheid zijn dus geboden, en vooral een open geest.

Kort samengevat: negen van de tien keer voldoet het ‘oude denken’ min
of meer, maar de tiende keer worden de verwachtingen radicaal door-
kruist en kan alleen het ‘nieuwe denken’ daar nader licht op werpen. Tot
nu toe gingen we ervan uit dat negentig procent een mooie score was, en
dat we die uitzonderingen af en toe dan maar op de koop toe moesten
nemen, omdat daar toch geen touw aan vast te knopen was. Maar gaan-
deweg wordt duidelijk dat de meeste (sub)issues samenhangen met een
reeks van andere. En dat een radicale omslag in één daarvan ook de ver-
wachte evolutie van de andere ingrijpend verstoort. Bovendien zijn die
revoluties ‘één op de tien keer’ vaak z6 ingrijpend dat ze het hele spel
door de war gooien. Of we het leuk vinden of niet: we zullen ons dus
moeten verdiepen in de grondbeginselen van onevenredigheid, om beter
te begrijpen wat zich daar afspeelt. En om voorbereid te zijn op kansen en
bedreigingen die zich plotseling voor kunnen doen, maar die de verhou-
dingen met anderen ook voor vele jaren volledig kunnen verstoren.
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Blinde vlekken

Een belangrijke reden waarom bestuurders, managers en communica-
tieadviseurs kwesties-in-beweging vaak radicaal verkeerd beoordelen,
is dat ze te weinig alert zijn op hun eigen blinde vlekken. Het is belang-
rijk om te zien dat onze dagelijkse praktijken en conversaties thuis en op
het werk doorlopend ‘normaliteit’ produceren, maar dat die schijnbare
normaliteit per definitie scheef en eenzijdig is. Ze bevestigt doorlopend
zaken die in ons eigen milieu voor vanzelfsprekend worden gehouden,
maar die het voor verre buitenstaanders soms geenszins zijn. Ze ontloopt
daarentegen andere zaken die in ons eigen milieu voor absurd worden
gehouden, maar die dat voor verre buitenstaanders soms geenszins zijn.
Door de gekleurde bril van onze eigen subcultuur nooit af te zetten, on-
derhouden we een ‘rozig’ beeld van onze eigen werkelijkheid. Een beeld
dat ons goed uitkomt, en dat niet te veel verwarring en twijfel met zich
brengt.

Zoals we hiervoor al zagen, ontlenen we onze individuele identiteit
voor een belangrijk deel aan onze gedeeltelijke participatie in een breed
scala aan bredere collectieve identiteiten met anderen: we zijn bijvoor-
beeld man, autochtoon, lid van een bepaalde familie, behoren tot een
bepaalde generatie, doen aan wandelen, en houden van klassieke mu-
ziek. Op 4l die niveaus zijn we geneigd ons tot op zekere hoogte met die
categorieén te identificeren en ons tegen andere categorieén af te zetten,
bijvoorbeeld die van ‘kunstliethebbers’ tegenover ‘cultuurbarbaren’. Dat
betekent niet dat we volledig blind en kritiekloos zijn met betrekking tot
de heersende visie in dat domein, maar wél dat we een bepaalde sociale
oriéntatie met anderen delen.

Dat geldt ook voor de issuesmanagers van een organisatie. Het gevaar
is daarbij voortdurend, dat we blinde vlekken tolereren voor de scha-
duwzijden van onze leiders, onze organisatie, onze branche, onze groep.
Steeds opnieuw blijkt dat communicatoren bijvoorbeeld bij een crisis vol-
ledig verrast worden door kritische publiciteit, terwijl ze heel goed op die
mogelijkheid voorbereid hadden kunnen zijn door zich actiever open te
stellen voor signalen over de schaduwzijde van de perceptie van de voor-
trekkers, de organisatie en haar belangrijkste issues bij buitenstaanders.
En door een evaluatie van de risico’s die daaraan vastzaten op een lucide
manier mee te nemen in hun pr- en voorlichtingsbeleid.

De pioniers van een organisatie of issue, de vroege initiatiefnemers en
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positiekiezers, hun moed en inzicht, zijn altijd een dankbaar onderwerp
voor ‘morale boosting’. Anekdotes over hun moeizame strijd kunnen
niet vaak genoeg als voorbeeld worden gebruikt. Maar communicatie-
deskundigen moeten daarin ook altijd de dubbele bodems onderkennen:
het eigenbelang, het handjeklap, de onvermijdelijke lijn van ‘het doel
heiligt de middelen’, de zelfoverschatting, de verfraaiingen in de eigen
verhalen. Dat geldt voor uitvinders en ondernemers net zozeer als voor
propagandisten en agitatoren: niets menselijks is hun meestal vreemd. Er
kan altijd een moment komen dat voortrekkers opeens van hun voetstuk
vallen.

GroenLinks werd bijvoorbeeld ooit volledig verrast door de onthul-
lingen over de ‘pseudo-logica fantastica’ van de dappere strijdster voor
de rechten van zwakkeren, vrouwen en andere culturen, Tara Singh
Varma. Ik weet echter uit eigen omgeving dat integere mensen uit haar
directe kring al zeker een jaar lang tevergeefs nadrukkelijke signalen aan
die partij probeerden af te geven dat er iets héél fundamenteel met haar
geestestoestand mis was. Maar ze wilden het niet horen. Communicatie-
medewerkers en anderen in de organisatieleiding moeten dan natuurlijk
eigenlijk alert zijn op dergelijke voorboden van een mogelijke reputatie-
crisis, maar het is comfortabeler om ze simpelweg te negeren en als laster
af te doen - zoals in dit geval ook consistent gebeurde. Je zou daar als or-
ganisatie eigenlijk van moeten leren, en je procedures aanpassen.

Een organisatie koestert ook altijd een bepaald beeld van de eigen ge-
schiedenis, gemarkeerd door de grote successen en innovaties. De keer-
zijde, bijvoorbeeld compromissen in de oorlogsjaren, worden liefst over
het hoofd gezien of geleidelijk aan allemaal ombenoemd. Collaboratie
met de asmogendheden was dan onontkoombaar, en een kortstondig in-
cident daarin een principiéle verzetsdaad. Dat is niet verbazingwekkend,
maar logisch en algemeen menselijk. Insiders moeten zich er echter altijd
van bewust zijn dat deze courante weergave maar één versie van het ver-
haal is en dat een andere versie opeens kan opkomen. Niet alleen rond
Duitse bedrijven, maar bijvoorbeeld ook rond het Franse L'Oréal, het
Zweedse 1KEA en zelfs het Amerikaanse 1BM. Het is beter om op die mo-
gelijkheid voorbereid te zijn, en al van tevoren een diepgravende studie
naar dergelijke omstreden jaren te laten doen, en een grondig rapport te
laten schrijven door een goede vakhistoricus die de dingen in perspectief
plaatst.

Ook iedere branche en professie koestert collectief een geflatteerd
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zelfbeeld: via opleidingen, titels en registratiesystemen, beroepsvereni-
gingen en zelfregulering, en via gemeenschappelijke stellingnamen naar
buiten bij manifestaties en publicaties. Veel van mijn eerdere boeken gin-
gen over het feit dat mijn collega’s in gespecialiseerde kennisoverdracht
zoals wetenschappelijke onderzoekers, opleiders en mediamensen een
ideéle neutraliteit claimen, die ze bij zorgvuldiger beschouwing maat-
schappelijk niet helemaal (of zelfs helemaal niet) waar kunnen maken.
Ook vrije beroepen hebben vaak te weinig oog voor de keerzijde van het
eigen zeltbeeld, terwijl ze dat bij gelegenheid wel parten kan spelen. De
casus in het volgende hoofdstuk gaat bijvoorbeeld over een vertrouwens-
crisis rond accountancykantoren.

Wij zijn tenslotte trots op onze eigen streek en ons eigen land, en dat is
ook goed. Maar wij vinden onze eigen culturele manier van zien en doen
meestal te gemakkelijk vanzelfsprekend en als enige juist, en zien daar-
door niet dat die door anderen in ‘stereotiepe termen’ als heel specifiek
en discutabel kan worden waargenomen. Groningen wordt elders vaak
als stijf waargenomen, Limburg als lichtzinnig. Nederland wordt elders
vaak als betweterig waargenomen, en tegenwoordig ook steeds meer als
immoreel. Engelse en Duitse, Franse en Italiaanse politici en bedrijven
lopen in het buitenland tegen een heel specifieke beeldvorming aan, die
ze vaak zelf niet kunnen billijken en begrijpen. Om van Amerikaanse
nog maar niet te spreken. Toch bleek het merendeel van de grote inter-
nationale issues in de praktijk te ‘resoneren’ met dergelijke stereotypen.
Wie daar niet op bedacht is, kan van een koude kermis thuiskomen.

Wat alle genoemde punten met elkaar gemeen hebben, is dat zij bijdra-
gen tot een grove vertekening van onze eigen visie op de werkelijkheid en
op de mogelijke rol van die bepaalde visie in omstreden ‘kwesties’. We
zien onze gezamenlijke blinde vlekken niet, de schaduwzijden van onze
positiebepaling en ons beleidsalternatief. Sterker nog: we laten ‘empi-
risch kwantitatief” onderzoek doen waarvan we de verborgen aannamen
onvoldoende kritisch hebben doorgelicht. En waarvan de resultaten ons
dus bevestigen in onze egostrelende illusies; bij dat soort mechanisch-
instrumenteel onderzoek komt er namelijk vaak uit wat je er eerder zelf
ongemerkt in gestopt hebt. Dat sterkt ons dan weer in onze gevoelens van
rationaliteit en superioriteit: in het vaste vertrouwen dat we als enige het
monopolie op redelijkheid bezitten, en dat we ‘the one best way of doing
things” gevonden hebben in plaats van alert te zijn op de veranderingen
en omslagen die onder de oppervlakte stilletjes naderbij sluipen.
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Samenvatting

In dit hoofdstuk hebben we gezien dat de opkomst en ondergang
van patronen niet alleen op de vier eerdergenoemde niveaus pa-
troonmatig is, maar ook dat deze patronen (over de aard van het
probleem of de rolverdeling tussen betrokkenen) gemakkelijk kun-
nen omslaan. Vaak kunnen kleine details zo tot enorme verschui-
vingen leiden. Om dit inzichtelijk te maken, hebben we nog even
gekeken naar nieuwe theorieén over complexiteit en dynamiek,
chaos en orde.

Terminologie

Autopoiesis, arbiters, benchmark, blame the victim, blinde vlekken, cha-
ostheorie, complexe adaptieve systemen, context, emergentie, feedback
(positief of negatief), imago, locus of control, morale boosting, netwer-
ken, one best way, synergie, vlinder van Lorenz, zaakwaarnemers.

Bronnen

De kwestie Alcoholvrij: recente geschiedenissen van Heineken, officieel
(Jacobs & Maas) of kritisch (Smit) besteden betrekkelijk weinig aandacht
aan de kwestie. Het Bush-incident stond onder meer becommentarieerd
in The Guardian van 12 juni 2007.

Literatuur
Probleemconstructie: Billig, Edelman, Gamson.

Omslagen: Blackmore, Cohen, Goode & Ben-Yehuda, Lull & Hinerman,
Van Ginneken (div.), Noelle-Neumann, Rushkoff, Vasterman.



mgaan met
kwesties

We hebben in het voorafgaande gezien dat kwesties ingewikkelde pa-
tronen vormen, die opkomen en verdwijnen, soms langzaam en soms
snel. Organisaties moeten de evolutie van de publieke opinie goed vol-
gen, om adequaat op kwesties te kunnen anticiperen en reageren. In dit
hoofdstuk een korte schets van wat dergelijk ‘issuesmanagement’ nou
precies behelst en hoe het globaal in zijn werk gaat.

Maar laten we beginnen met de opeenvolgende reputatiecrises van grote
financiéle instellingen en beroepen van de laatste jaren. Bijvoorbeeld
grote verzekeringsmaatschappijen, die miljoenen Nederlandse spaarders
hebben opgelicht en vals voorgelicht met zogenaamde ‘beleggingsrege-
lingen’, waarvoor veel te hoge kosten in rekening werden gebracht, en
veel te lage rendementen werden gehaald. Ik werd zo zelf voor een halve
ton (in guldens) belogen en bestolen door een van de grootste multinati-
onals op dit gebied, waarin je denkt wel vertrouwen te kunnen stellen.

Het begon allemaal met het uiteenspatten van de gecombineerde dot-
com-, internet- en Telecom-bubble, wat door sceptische insiders was
voorspeld (Shiller 2000; 2001). Het eindigde onlangs met het uiteenspat-
ten van de onroerendgoedbubbel, wat een jaar eerder door mij op een
Nederlands managerscongres was voorspeld, maar daar toen slechts la-
cherig ongeloof uitlokte. Daartussenin vielen enkele van de grootste fail-
lissementen in de geschiedenis, veroorzaakt door creatief boekhouden en
falende accountants, bij het suggereren van ongehoord snelle groei en het
artificieel oppompen van aandelenkoersen. Het eerste was het bankroet
van het Amerikaanse energiebedrijf Enron, dat op papier zestig miljard
dollar waard was, waarvoor de top in 2006 werd veroordeeld. Het tweede
was het nog grotere bankroet van WorldCom.

Bij beide hadden externe toezichthouders allerlei malversaties door
de vingers gezien. Bij Enron was dat een van de top vijf accountancy-
bedrijven, Arthur Andersen, waarvan de boekhoudpoot al jaren onder
druk werd gezet door de veel winstgevender adviespoot. De accountants
hadden zélf opdracht gegeven om al het belastende materiaal razendsnel
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in de papierversnipperaars te gooien, toen de zaak begon uit te komen.
Arthur Andersen moest daarop wereldwijd bijna al zijn 85.000 mensen
ontslaan, een wederopstanding is onwaarschijnlijk, en zo zijn er nog
maar vier topaccountants over. Een aantal grote banken zoals Citigroup
moest miljarden betalen, omdat zij beleggers verkeerd hadden voorge-
licht.

Casus 8 - De kwestie Beroepsimago

In Nederland was er de spraakmakende zaak rond Ahold, van Al-
bert Heijn. Baas Cees van der Hoeven was vijfmaal achter elkaar
uitgeroepen tot “Topman van het jaar’, maar uiteindelijk bleek dat
hij ook allerlei oneigenlijke kunstgrepen had toegepast om omzet,
winst en koers op te jagen-zoals de beruchte ‘side letters’. Hij
kwam er in 2007 met vijf miljoen euro vanaf, maar de baas van de
overzeese cateringdochter US Food Services kreeg zelfs zeven jaar
gevangenisstraf. Accountantsbedrijf Deloitte & Touche zei later dat
het intern tegen de dubieuze praktijken had gewaarschuwd, maar
had ze niet tegengehouden. Het is één van de resterende grote vier,
naast KPMG, Ernst & Young en PricewaterhouseCoopers.

Accountants moeten controleren of de financiéle administratie
in orde is. In Nederland waren er twee soorten accountants. Ener-
zijds de accountants/administratieconsulenten: meestal met een
hogere beroepsopleiding, vooral werkzaam voor het midden- en
kleinbedrijf, verenigd in de beroepsorganisatie Novaa. En ander-
zijds de registeraccountants: meestal met een universitaire op-
leiding, vooral werkzaam voor grotere bedrijven en overheidsin-
stellingen, verenigd in de beroepsorganisatie NIVRA. Al vanaf de
millenniumwisseling werd er door verschillende insiders gewaar-
schuwd tegen een sluipende normvervaging door te veel commer-
cie, en een dreigende reputatiecrisis. Het was een issue die gema-
naged moest worden. Ik sloot mij aan bij de critici, en schreef op
verzoek van de laatstgenoemde beroepsorganisatie de volgende
analyse.

Accountant heet een ‘vrij beroep’, net zoals notaris of advocaat.
Maar dat is eigenlijk nogal een misleidende term, want de kern van
een ‘vrij beroep’ is nu juist dat het een ‘onvrij beroep’ is. De profes-
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sies oefenen inderdaad geheel zelfstandig hun beroep uit, en hou-
den allereerst z¢élf toezicht op de naleving van hun beroepsmatige
normen en waarden. In ruil daarvoor krijgen ze een monopolie
van de overheid, op de uitvoering van bepaalde activiteiten. Dat
gebeurt op basis van goed vertrouwen in hun expertise en integri-
teit. Maar dat goede vertrouwen is kwetsbaar, in een tijd van op-
eenvolgende mediaschandalen en toegenomen publieke aandacht.
De integriteit van advocaten en medische specialisten is de laatste
jaren steeds meer ter discussie komen te staan, ook in de toonaan-
gevende Verenigde Staten. Maar ook accountants krijgen nu opeens
veel kritiek.

De algemeen deken van de orde van advocaten, mr. P.J.M. von
Schmidt auf Altenstadt, waarschuwde daarvoor in een artikel in
het Advocatenblad, gebaseerd op een eerdere toespraak over ‘De
veranderende positie van de accountant’. Hij schreef onder meer:
‘Vanwege de grote betekenis die de accountants hebben inzake de
regelmaat en betrouwbaarheid van het beeld dat ondernemingen
naar buiten brengen, hebben zij een domeinmonopolie gekregen.’
Maar: ‘Nu de accountantstarieven zijn uitgemergeld, heeft het er
alle schijn van dat accountants hun bijzondere positie benutten ...
om lucratiever adviesdiensten “te pluggen”.

De voorzitter van het NIvRA, Paul Baart, antwoordde daarop:
‘Het valt niet te ontkennen dat de druk op de onathankelijkheid
groeit. De cultuur op de financiéle markten wordt agressiever. Tege-
lijkertijd wordt de buitenwereld steeds kritischer.” Maar: ‘Kwaliteit,
onathankelijkheid en onpartijdigheid vormen de kernwaarden van
het accountantsberoep.” Eerder verklaarde hij tegenover Het Finan-
cieele Dagblad: ‘Er bestaat een verschil in perceptie tussen wat het
publiek van ons denkt en de realiteit.” Toch is die perceptie precies
het probleem. Zoals de grondlegger van het vak in Nederland, prof.
Th. Limperg, het destijds al in zijn ‘vertrouwensleer’ formuleerde:
de accountant kan alleen functioneren omdat de maatschappij ver-
trouwt op de kwaliteit van zijn controlewerk. Dat vertrouwen is de
laatste tijd om verschillende redenen onder druk komen te staan.

Allereerst wordt geconstateerd dat de globalisering een con-
centratie in de hand heeft gewerkt, waarbij ‘the big five’ de dienst
uitmaken. Grote bedrijven werken immers internationaal, en wil-
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len liefst in verschillende landen met dezelfde consultants werken.
Morris Tabaksblatt van Unilever wees er daarbij nog eens op dat het
niet voldoende is dat de grote bureaus plaatselijke firma’s in verre
en kleinere landen overnemen. Ze moeten garant kunnen staan
voor eenzelfde kwaliteit van cijfers en diensten in ‘emerging mar-
kets’. Bij de Aziatische crisis van enkele jaren geleden (gevolgd door
Oost-Europese en een Zuid-Amerikaanse crises) bleek dat nogal
eens een probleem te zijn.

Vervolgens wordt hier en daar gesteld dat er sprake is van een
zeker corporatisme en een zeker oligopolie. Von Schmidt spreekt
van ‘een sterke financiéle cohesie, en marktmacht: nieuwkomers
worden niet meer toegelaten’. Schaalvergroting haakt bij de grote
kantoren bovendien in op interne diversificatie, zo zegt hij: ‘Naar
mijn mening zijn accountants bezig te denatureren tot verkenner
voor hun talloze adviesdiensten.” Met name het concept van de ‘one
stop shop’ en de vermeende ‘cross selling’ van diensten ondervindt
in dit verband veel kritiek. Er zou volgens hem geen goede water-
scheiding zijn, en er zouden geen ‘Chinese Muren’ bestaan tussen
die verschillende diensten.

Omdat men tegelijk adviseur en controleur is, zou de onathan-
kelijkheid in gevaar komen. Vertrouwelijke bedrijfsinformatie van
de ene dienst en klant zou bij gelegenheid zelfs terechtkomen bij
een andere klant en dienst, zo suggereerde de Vereniging Grootbe-
drijf Bouwnijverheid eerder in het vakdagblad Cobouw, bijgevallen
door de algemene werkgeversorganisatie vNo-Ncw. Von Schmidt
over de accountants: ‘Zij roepen altijd het hardst om transparantie
in het bedrijfsleven, maar zijn zelf de ondoorzichtigste organisaties
die je maar kunt bedenken.’

Verder zou men door accountants goedgekeurde cijfers niet al-
tijd kunnen vertrouwen, want ‘he who pays the piper calls the tune’.
Of het nu gaat over de overheid (de provincie Zuid-Holland met de
Ceteco-affaire, de gemeente Rotterdam met de affaire-Peper), de
semi-overheid of het particuliere bedrijfsleven (~Ns en de Schiphol-
tunnel, de aandelen van DAF): het lijkt er voor de kritische buiten-
wereld vaak op dat de klant koning is, als het op creatief boekhou-
den aankomt.

Volgens Ruud Veenstra, voorheen van Deloitte & Touche en
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deskundige op het gebied van wiskundige steekproeven en contro-
lesoftware, schiet het toezicht mede tekort omdat de zittende gene-
ratie middelbare accountants onvoldoende vertrouwd is met de pre-
cieze ins en outs van informatie- en communicatietechnologie. Men
zou zich te vaak beperken tot een oppervlakkige ‘audit around the
computer’, en de bewerkingen elders te veel als een gesloten ‘black
box’ buiten beschouwing laten. Als men de programma’s zelf al niet
meeverkoopt, en er een percentage op vangt. Dit kan met name een
groot probleem voor het vak zijn, omdat de grootste opportunities
van de nabije toekomst liggen in de opbloei van e-commerce-en
het wekken van vertrouwen bij de klant door certificering.

In het algemeen zou de controle door en op de beroepsbeoefe-
naren dus bij gelegenheid onvoldoende zijn, aldus bijvoorbeeld
Brenda Westra, medeauteur van het leerboek Compendium van
de Accountancy-controle, en oprichter van de ‘kritische’ Stichting
Toekomst Accountancy (STA). Zelfs de academische controle ‘van
buiten’ zou tekortschieten, zo zegt ze, want: ‘Het probleem in deze
branche is dat hoogleraren vrijwel zonder uitzondering partner zijn
bij één van de grote kantoren.’

Ook prof. ].H. Blokdijk van de vu toonde zich weinig optimis-
tisch tegenover het andere vakblad Account. Tk zou zeggen: los het
nu op, want straks zit je midden in een schandaal en mompelen ac-
countants dat “de mensen ons niet begrijpen”. Die sombere voor-
spelling kwam kort daarna uit: met het eerdergenoemde Enron- en
WorldCom-schandaal in de vs, het AH-schandaal in Nederland, en
vergelijkbare schandalen in andere landen. Die schandalen waren
allemaal niet nodig geweest als de betreffende accountantskantoren
hun werk beter hadden gedaan, en het issue van de dreigende ver-
trouwenscrisis beter gemanaged was. In het najaar van 2006 nam
de Tweede Kamer een nieuwe wet van toezicht aan, in het najaar
van 2007 werden nieuwe eindtermen voor de beroepsopleidingen
ingevoerd, waarbij de beide soorten accountants verder naar elkaar
toe groeiden.
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Issuesmanagement

Hoe kan een organisatie zich nu op issues instellen? De studie van issues
is ontstaan vanaf het midden van de jaren 1960, de studie van issuesma-
nagement vanaf het midden van de jaren 1970. De achtergronden daar-
van staan besproken in een bijlage bij dit boek. Ferguson deed in die
tijd een (overigens zeer beperkt) onderzoek naar issuesmanagement bij
Fortune 500-bedrijven. Als adviseur en trainster voor de Canadese over-
heid ontwikkelde ze ook een gedetailleerde ‘how to-handleiding, met
alle voor- en nadelen van dien. Een voordeel is dat het allemaal lijstjes
en schema’s bevat van hoe je issuesmanagement kunt aanpakken. Een
nadeel is dat die soms in laatste instantie toch weer te simpel en te me-
chanisch zijn, om werkelijk goed te functioneren. De specialisatie issues-
management werd vervolgens in Nederland geintroduceerd door twee
boeken van de neerlandica Eliaan Schoonman. Zij was het ook die de
veel betere vertaling ‘omgaan met de publieke opinie’ voorstelde.

Een van de grondproblemen van issuesmanagement is soms een ge-
brekkige interesse en inzicht in het belang ervan binnen de leiding van
organisaties. Vaak bestaat de top uit mensen met een financiéle of vak-
technische achtergrond, met een sterk rationalistische oriéntatie, en wei-
nig gevoel voor de gelaagdheid en grilligheid van opinie en communica-
tie. Public-relationsdeskundigen en voorlichters praten vaak niet op het
hoogste niveau mee over te nemen grote besluiten, en worden pas lager
en later met het ‘verkopen’ van het gekozen beleid belast. In veel gevallen
spant dit het paard achter de wagen. Bij het praten over beleidsalternatie-
ven moeten het te verwachten draagvlak en de te verwachten weerstand
al meteen worden meegewogen. Anders begeeft men zich in een doodlo-
pende straat.

Grote organisaties moeten dus een issuesmanagementcapaciteit heb-
ben, die zo dicht mogelijk bij de top verankerd is. In of tussen twee staf-
afdelingen: enerzijds die voor strategisch management, planning en fo-
recasting; en anderzijds die voor public affairs, pr en voorlichting. Het
hangt er een beetje van af in welke branche men zit, en op welke manieren
men met de publieke opinie te maken krijgt. Men kan voor verschillende
organisatievormen kiezen. Voor één of meer voltijdse ‘issuesmanagers’
met eigen ondersteuning, die de gangmakers van het proces moeten zijn.
Of anderen die taak er deeltijds bij geven, en hen laten bijstaan door com-
missies samengesteld uit specialisten van relevante andere afdelingen.
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Soms wordt voor een combinatie van beide modellen gekozen.

De ideale issuesmanager is een duizendpoot. Schoonman noemt een
combinatie van niet minder dan zestien eigenschappen die wenselijk zijn.
1 Hij of zij heeft de open houding van een ‘onbevooroordeelde’ buiten-

staander en is in staat alles ter discussie te stellen.

2 Hij of zij is creatief, flexibel en dynamisch; met kennis en ervaring in
massacommunicatie en pr, en nieuwsgierig als een journalist; interna-
tionaal georiénteerd en polyglot.

3 Hij of zij is verder mobiel en kan zich goed in verschillende kringen
bewegen; is een belezen analyticus en goed researcher.

4 Hij of zij is ten slotte representatief en niet product- maar procesge-
richt.

Het probleem is dat de vakopleidingen aan universiteiten en hbo’s dit
soort mensen steeds minder afleveren, en breedheid en beweeglijkheid
zelfs actief ontmoedigen.

Het issuesmanagementproces wordt door verschillende auteurs in
twee, vier, acht of zelfs nog meer elementen uiteengelegd. Maar het komt
enerzijds neer op ‘environmental scanning* het doorlopend aftasten van
de omgeving naar signalen over kwesties die mogelijk van belang zouden
kunnen gaan zijn. De opgepikte trends moeten vervolgens op hun belang
gewogen worden: er moet een selectie worden toegepast. Het komt an-
derzijds neer op ‘issuemonitoring’ het verder volgen en uitdiepen van
de kennis over de verschillende aspecten van kwesties die van levensbe-
lang kunnen worden. Er moet aanvullend materiaal worden verzameld,
er moeten analyses van worden gemaakt: dossiers worden rapporten
worden briefs. Dit spitst zich toe op de bekende swot-kwadranten van
Strengths and Weaknesses, Opportunities and Threats voor de organi-
satie en haar kernactiviteiten. Uiteindelijk moet worden besloten wat de
strategie van de organisatie kan en moet zijn: niet alleen in de materiéle,
maar vooral ook in de ideéle sfeer. De uitvoering daarvan moet overigens
voortdurend worden gevolgd en bijgestuurd.

Voor de vraag 6f en hoe een organisatie een issue moet (proberen te)
managen, middelen moet vrijmaken, heeft Ferguson (p. 58) de volgen-
de - ietwat machiavellistische - ‘decision tree’ voorgesteld.

vraag1 Is de organisatie ‘eigenaar’ van de kwestie, wordt zij erop aan-
gesproken?
- Zo nee: negeer dan de kwestie, of probeer op te helderen wie
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er dan wel als ‘eigenaar’ moet worden beschouwd.
- Zoja,danis
vraag2 Heeft de kwestie kenmerken die maken dat ze mogelijk een
grote impact krijgt (zoals een breed invloedsveld en rijpheid,
waardepotentieel en indringendheid).

- Zo nee: houd mogelijke toekomstige veranderingen in die
kenmerken dan verder in de gaten.

- Zoja,danis

vraag3 Trekt de kwestie oppositionele belanghebbenden aan met vol-
doende middelen en geloofwaardigheid om haar verder tot
ontwikkeling te brengen?

- Zo nee: houd dan in de gaten of die er alsnog komen.

- Zoja,danis

vraag4 Beschikt de organisatie zelf over de middelen en geloofwaar-
digheid om de bedreiging te neutraliseren?

- Zo nee: probeer de bedreiging dan te verkleinen door pr-
strategieén met beperkte kosten en een laag profiel (zoals
consultatie met opinieleiders, het doen van focusgroepon-
derzoek, enz.).

- Zo ja: dan is het laatste antwoord om het hele register open
te trekken. Dat wil zeggen: investeer in pr-strategieén met
veel grotere kosten en een hoger profiel (zoals uitvoerige pu-
blieke consultaties en lobbying, opinieonderzoek en adver-
tentiecampagnes).

Ondanks de wat eenzijdige nadruk (bijvoorbeeld wel op bedreigingen
maar niet op kansen) helpt de ‘decision tree’ de verschillende opties goed
te scheiden, en je niet onnodig met dingen te bemoeien die niet ter zake
doen, die beter door anderen kunnen worden aangekaart, of toch niet
tegen te houden zijn.

Environmental scanning

Meestal is het zichtbaar worden van een issue een langzaam ‘trickle
down’-proces. Zoals bij die mineraalwaters uit de Alpen waarvan men
claimt dat ze er tien- of zelfs honderdduizenden jaren over gedaan heb-
ben om druppelsgewijs en tergend traag door alle aard- en steenlagen
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heen te sijpelen, om zich pas dan in een waarneembare bron te verzame-
len vanwaar ze kunnen worden opgepompt. Een heel enkele keer is de
opkomst van een issue daarentegen eerder als de genoemde ‘tsunami’: de
meters hoge vloedgolf die na een aardbeving ergens in de Stille Zuidzee
in een paar uur tijd op de kustgebieden aanstormt en daar onvoorstel-
bare verwoestingen aanricht.

Genetische modificatie is een voorbeeld van een issue dat er tien jaar
of zelfs meerdere decennia over gedaan heeft om van theoretische mo-
gelijkheid tot praktische werkelijkheid te worden. Stamcelkweek is daar-
entegen een voorbeeld van een issue dat er hooguit een jaar of zelfs min-
der over deed om van fantasie tot realiteit te worden. De ontdekking dat
ongespecialiseerde embryocellen kunnen worden opgekweekt tot gespe-
cialiseerde orgaancellen (en dus kunnen worden ingezet ter bestrijding
van allerlei aandoeningen zoals hart- en hersenziekten) was nauwelijks
gedaan, of de hele cyclus werd in razend tempo doorlopen. Aandacht van
de algemene media, morele verontrusting bij het publiek, meningsvor-
ming bij de politieke beleidsmakers, allereerste regelgeving. Het was ge-
beurd voordat je er erg in had.

In het overgrote merendeel van de gevallen is het zichtbaar worden
van een issue echter iets daartussenin: als een olievlek die zich langzaam
in min of meer concentrische cirkels verspreidt (Renfro, p. 73). Dat is in
elk geval vaak duidelijk voor kwesties die te maken hebben met nieuwe
ontwikkelingen op het gebied van wetenschap en techniek. Die ont-
springen in de kleine godenhemel op de berg Olympus: van een hand-
vol superspecialisten en potentiéle Nobelprijswinnaars die werken in de
besloten vertrouwelijkheid van de meest geavanceerde laboratoria voor
Research & Development ter wereld. En het eindigt zijn ontwikkeling op
het marktplein, wanneer het bediscussieerd wordt door alle burgers.

Gespecialiseerde circuits

Mogelijke wetenschappelijke doorbraken worden vaak voor het eerst
voor anderen zichtbaar in paperpresentaties, paneldiscussies en thema-
sessies op jaarlijkse vakconferenties, en verder in artikelen in vaktijd-
schriften. Daarbinnen bestaat een impliciete hiérarchie: van gevarieerde
internationale periodieken tot aan de meest prestigieuze Anglo-Ameri-
kaanse journals die ‘peer-reviewed’ zijn. Dat wil zeggen dat enkele ano-
nieme vakgenoten ze voor publicatie op hun kwaliteit hebben gescreend.
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Daarnaast zijn er natuurlijk ook dergelijke bijeenkomsten en vaktijd-
schriften in toegepaste domeinen, per industrietak en dergelijke.

Eén probleem is echter dat men in deze context zowel collega als rivaal
is en bepaalde innovaties soms liefst zo lang mogelijk verbergt. Soms
zijn daar ook octrooien en patenten mee gemoeid. Een ander probleem
is dat issuemanagers vaak wél redelijk kunnen overzien wat zich in hun
eigen domein en de onmiddellijke omgeving daarvan afspeelt, maar niet
wat zich verder weg achter de horizon aandient. Toch blijkt uit innova-
tieonderzoek dat de meest dramatische veranderingen juist vaak uit heel
onverwachte hoek komen. Weer een ander probleem is, dat de verder
reikende implicaties van een doorbraak voor de betrokkenen vaak niet
meteen herkenbaar zijn.

Algemeen wetenschappelijke kringen

De bredere buitenwereld neemt zodoende vaak pas voor het eerst kennis
van een nieuwe ontwikkeling wanneer de tweede stap is gemaakt. Dat is
wanneer de trend wordt gesignaleerd in een breder circuit van vakmen-
sen, die zich met algemene ontwikkelingen in de fundamentele weten-
schap bezighouden. Dat is op jaarlijkse bijeenkomsten van bijvoorbeeld
Academies van Wetenschappen, waar de krenten uit de pap van het afge-
lopen jaar worden gepresenteerd. Met name het congres van de Ameri-
can Association for the Advancement of Science is zo'n reusachtige jaar-
markt van nieuwe ideeén, net als algemeen wetenschappelijke bladen als
Science en Nature, de American Scientist en het Britse New Scientist, het
Franse La Recherche, enzovoort.

Wetenschapsrubrieken in de algemene media

De genoemde congressen en bladen worden gevolgd door gespeciali-
seerde wetenschapsredacteuren van de grote dag- en weekbladen, van
de grote radio- en televisiecomroepen, en van de grote persbureaus. Het
nieuwe thema duikt op in wetenschapsrubrieken, wetenschapsprogram-
ma’s en de eerste grote featureverhalen. Populair-wetenschappelijke au-
teurs proberen de eerste bestsellers te publiceren. Bij dit alles probeert
men vooral ook het mogelijke maatschappelijke belang van de ontwik-
keling aandacht te geven. Dit gaat vaak gepaard met een brede speculatie
over futuristische toepassingen. Het issue wordt verbonden met andere
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issuematrixen en zelfs met eeuwige mythes uit literatuur en kunst. Over
oude menselijke problemen die binnenkort opgelost kunnen zijn, over
nieuwe menselijke problemen die hierdoor kunnen ontstaan.

Nieuws- en actualiteitenrubrieken

Het is vaak pas nadat de kwestie op die manier in de week is gelegd en
voorgekookt, dat men echt de smaak ervan te pakken krijgt. Het wordt
een terugkerend nieuwsitem: nieuwe varianten, nieuwe toepassingen,
nieuwe regelgeving. Hier treedt een meervoudige verschuiving op. De
wetenschapsredacteuren beschikten nog enigszins over voldoende ach-
tergrondkennis van het onderwerp, voor nieuwsjournalisten geldt dit
niet. De eersten beschikten in hun katernen en lateavondprogramma’s
nog enigszins over ruimte, de laatsten op hun voorpagina’s en in hun
journaals niet meer. Het verhaal moet ingedikt worden tot een paar hon-
derd woorden en tot een paar minuten. Alleen de oerbeelden blijven over,
en worden eindeloos herhaald.

Praatprogramma’s

Op dit punt neemt de issueontwikkeling een verdere wending. Waar zij
eerder alleen een ‘elite’ van hoger geschoolden interesseerde, bereikt zij
nu ook een massapubliek van lager geschoolden. Het indikkingsproces
schrijdt steeds verder voort, en bereikt uiteindelijk zijn ultieme vorm.
Van een ingewikkeld discours omgeven met enerzijds en anderzijds,
met maren en mitsen, wordt het ingedikt tot de uiterste oerpolariteit van
goed en slecht. Dat verhaal is steeds opnieuw kort en krachtig te vertel-
len, ook aan een publiek met weinig of slechts een simpele interesse. Dat
éne aspect wordt bovendien vaak aangedikt en uitvergroot, gedramati-
seerd en gesensationaliseerd, tot hypes en scares. Op die manier wordt
het ook geschikte stof voor praatprogramma’s in primetime, gericht op
een algemeen publiek. Die leveren voorzetjes voor alledaagse conversatie
en tentatieve stellingnamen.

Fantasieverhalen in romans en films

Ondertussen zijn de consequenties die de trend héél misschien en in de
allerverste verte zou kunnen krijgen dan ook al lang opgepikt in fantasie-
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verhalen voor tijdschriften en boeken, in scenario’s voor tv- en bioscoop-
films. De media zijn een groot hongerig beest. In allerlei genres (fantasy,
sciencefiction, horror) zit men voortdurend dringend om nieuwe thema’s
verlegen. Denk aan cloning en de Jurassic Park-serie van Michael Crich-
ton en Steven Spielberg. Het belang van dergelijke bestsellers en block-
busters is niet alleen dat zij het theoretisch denkbare praktisch voorstel-
baar maken, maar vooral ook dat zij die rationele gedachte emotioneel
indringend maken. Onze feitenkennis is heel gering: fictie en fantasie
vullen die verder in.

Trendwatchers

Verder zijn ook ‘trendwatchers’ natuurlijk al vroeg met het onderwerp
aan de haal gegaan. Vooral op twee terreinen. Enerzijds het ‘harde’ tech-
nisch-strategische terrein: denk aan de opeenvolgende boeken van John
Naisbitt, Alvin Toffler en zijn echtgenote, en de laatste jaren een breed
scala aan andere elektronicaprofeten (Kevin Kelley, Nicholas Negropon-
te, Howard Rheingold, Manuel Castells en vele anderen). En anderzijds
het ‘softe’ culturele en lifestyleterrein, dat merkwaardigerwijs het exclu-
sieve domein van ‘intuitievere’ vrouwen lijkt te zijn: zoals Faith Popcorn,
Marian Salzman, Lidewij Edelkoort. Het volgen van dergelijke auteurs is
natuurlijk een must, maar tegelijkertijd zitten er allerlei addertjes onder
het gras.

Veel van hun gelijk berust immers op selffulfilling prophecy’s, op zich-
zelf waarmakende voorspellingen. Zij spelen namelijk vooral een sleu-
telrol bij het ontwikkelen en verbreiden van een nieuwe consensus over
toekomstige trends, die voor het overige extreem onzeker zijn en blijven.
Daardoor oefenen ze ook invloed uit op de feitelijke loop der gebeurte-
nissen. Of dat nou gaat over de snelle doorbraak van e-commerce en e-
finance, of over het weer afwisselen van de kleurvoorkeur groen door de
kleurvoorkeur rood (die om uiteenlopende redenen de wind een tijdje
wel of niet mee hadden). Maar tegelijk delen ze ook merendeels dezelfde
blinde vlekken: ze versterken elkaar en anderen ook in waandenkbeelden
over de toekomstige ontwikkeling en vooral het tempo daarvan.

Het hier beschreven traceerbare ‘trickle down’-proces van de geleide-
lijke verspreiding van kwesties wordt namelijk zoals gezegd regelmatig
doorkruist. Trendwatchers hebben zo hun eigen blindheden. Enerzijds
cultureel-geografische blindheden, door een al te grote fixatie op het al te
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overheersende Anglo-Amerikaanse perspectief. Sommige recente door-
braken in het wetenschappelijke denken (zoals die rondom de invloed-
rijke chaostheorie) kwamen deels uit heel andere taalgebieden, maar
werden vaak pas met tien of vijftien jaar vertraging opgemerkt. Ander-
zijds lineair-historische blindheden, door een al te groot vertrouwen op
de simpele extrapolatie van trends naar de toekomst. Trendbreuken in de
technische en economische ontwikkeling ziet men daardoor niet of veel te
laat aankomen: de elektronicadip na de millenniumscare, gevolgd door de
Nasdag-crash na de dotcom-hype, gevolgd door de genoemde financiéle
crises in het bankwezen, en een dreigende recessie na een excessieve groei.

Issue monitoring and analysis

Wanneer een kwestie eenmaal is geidentificeerd als mogelijk van levens-
belang voor een organisatie, gaat het erom deze zo goed mogelijk verder
uit te diepen. Men moet inzicht verkrijgen in de aard van de relevante
configuraties, en in de reikwijdte van de potentiéle dynamiek. Ferguson
noemt daarbij (p. 82 e.v.) een reeks van niet minder dan veertien aan-
dachtspunten, maar dat is vaak te veel om het overzicht te behouden.
Ik pleit daarom voor een focus op de vier kernpatronen die eerder in de
hoofdstukken 3-6 zijn uitgewerkt: groepen en bondgenootschappen, ver-
togen en argumenten, verbreiding en media-aandacht, waarneming en
salience. Laten we die nog eens kort langslopen.

Groepen en bondgenootschappen

Het inventariseren van het mobilisatiepotentieel van persoonlijkheden,
groepen en bondgenootschappen is vooral een kwestie van bronnenon-
derzoek en desk research. Aan de hand van jaarboeken over personen
(van het type Wie is wie) en over organisaties (van het type Pyttersen’s
Almanak) zijn de eerste basisgegevens te verzamelen. Dit kan eventueel
worden aangevuld met gegevens uit krantenknipselarchieven of pers-
databanken. Daarnaast zijn internet en bijvoorbeeld Wikipedia goede
bronnen voor een eerste verkenning. Het gaat erom te bezien hoeveel
‘eigen mensen’ een organisatie heeft, en hoeveel ze er verder kan berei-
ken. Wat is hun loyaliteit en inzet? Wat is de aard en omvang van de eigen
publicaties en manifestaties, over welke budgetten en middelen kan men
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verder beschikken? Hoe goed zijn de externe contacten, wat is de track
record op het gebied van issuesmanagement?

Vertogen en argumenten

Het reconstrueren van de verschillende vertogen en argumenten is even-
eens een kwestie van bronnenonderzoek en desk research. Het gaat erom
zo veel mogelijk pamfletten en folders, tijdschriften en boeken van de re-
levante partijen te verzamelen — alsmede mogelijke andere uitingen. Ener-
zijds moet men alle argumenten signaleren die daarin voorbijkomen, en
hoe deze op selectieve articulatie zijn gebaseerd. Anderzijds moet men
bezien hoe deze in grotere vertogen samenklonteren tot ssamenhangende
gehelen. Ten minste twee (maar soms meer) voor de voornaamste prota-
gonisten en antagonisten, vaak ook één of meer voor sympathisanten of
neutralen op afstand. Men moet in staat zijn te herkennen hoe en waarom
die redeneringen vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen coherent en
legitiem zijn, en dat bij strategiezittingen eventueel zéIf in een rollenspel
kunnen verwoorden.

Verbreiding en media-aandacht

Voor onderzoek naar de relatieve aandacht in de media zijn verschillende
technieken voorhanden. Kwantitatieve inhoudsanalyse, waarbij bepaal-
de objectieve kenmerken van de coverage worden gemeten en vergeleken
(omvang van de berichtgeving, verwijzing naar bronnen, frequentie van
woorden —al dan niet in samenhang met verschillende subjecten en ob-
jecten - enzovoort). Kwalitatieve discoursanalyse, waarbij de taalkundige
en semiologische betekenisconstructie in de mediaverslaggeving nader
onder de loep wordt gelegd. Of combinaties van beide: bijvoorbeeld door
verschillende argumenten pro en contra te onderscheiden, en de relatieve
aandacht daarvoor nader te analyseren. Daarvoor bestaan tegenwoordig
deels ook standaardprogramma’s, die op elektronische bestanden kun-
nen worden losgelaten. Een hamvraag is echter ook waarém bepaalde
deelonderwerpen overmatig veel of weinig aandacht krijgen, en hoe de
agendasetting daarom functioneert.
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Waarneming en salience

Ook voor onderzoek naar de mening van verzamelde enkelingen zijn
verschillende technieken voorhanden. Kwantitatief enquéteonderzoek,
waarbij aan de hand van opeenvolgende vragen met ‘gesloten’ antwoord-
mogelijkheden scores en percentages kunnen worden berekend, en voor
verschillende groepen en tijdstippen kunnen worden vergeleken. Maar
tevens kwalitatief opinieonderzoek door diepte-interviews waarbij veel
grondiger en natuurlijker op verborgen gevoelens kan worden ingegaan,
of door focusgroepen waarbij alledaagse gesprekken over het onderwerp
worden nagebootst.

Of combinaties van beide: bijvoorbeeld in waarden- of levensstijlon-
derzoek, waaruit onderscheiden publiekssegmenten kunnen worden ge-
distilleerd. Een hamvraag is echter ook wat op verschillende momenten
als ‘saillant’ wordt waargenomen: als indringend of uitspringend. Dat
kan van de ene op de andere dag veranderen. Na de aanslag op het wtc
werden veiligheid/bedreigingen en/of Arabieren/moslims bijvoorbeeld
van het ene op het andere moment radicaal anders gezien - zonder dat
iemand dat zo uitdrukkelijk gewild of bedoeld had.

Het probleem is dat de sociaalwetenschappelijke benadering van com-
municatie, pr en issuesmanagement voortdurend dreigt af te glijden naar
een verschraalde benadering. De mens- en maatschappijwetenschappen
heten officieel gammawetenschappen te zijn: halverwege de alfaweten-
schappen van wijsbegeerte en letteren, en de bétawetenschappen van
wis- en natuurkunde. De eerste heten echter “zacht’ en subjectief te zijn,
de laatste ‘hard’ en objectief. De eerste hebben daarom in de ogen van
ingenieurs en managers minder prestige, en de laatste meer. Dit leidt tot
zogenoemde DRIP-analyses: Data Rich, Information Poor (of ook wel: In-
terpretation Poor).

Het probleem is dat veel becijferingen in de gammawetenschappen
op twijfelachtige fundamenten berusten. Ze masseren de gelaagdheid en
tegenstrijdigheid van betekenissen uit het zicht, en scheppen zo schijn-
zekerheden. Het vergt een grondige kennis van de epistemologie (ken-
nisleer) en methodologie en statistiek, van geschiedenis en cultuur, om
deze dubbele bodems en valstrikken te onderkennen. Het voordeel van
die simpele vormen van inhoudsanalyse en opinieonderzoek is dat iedere
stagiair en student ze gemakkelijk kan leren uitvoeren. Het nadeel is dat
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het cruciale belang van ervaring en inzicht bij issuesmanagement daar-
door worden onderschat.

Samenvatting

Na een lange aanloop over de vier niveaus van patroonmatigheid
van kwesties en de mogelijkheid van abrupte omslagen, kwamen
we in dit hoofdstuk uit op issuesmanagement in engere zin. Wat
is het, en hoe gaat dat? Enerzijds moet je de horizon voortdurend
scannen op zoek naar mogelijk relevante nieuwe kwesties, ander-
zijds moet je de ontwikkeling daarvan vervolgens zorgvuldig mo-
nitoren. Om op eventuele crises voorbereid te zijn.

Terminologie
Decision tree, DRIP—analyses, epistemologie, monitoring, peer review,
scanning, swoT-analyse, trends, trickle down.

Bron
De kwestie Beroepsimago is gebaseerd op delen van een uitvoerig artikel
dat ik schreef voor het maandblad De Accountant, juli 2000.

Literatuur
Financiéle crises: Shiller.

Issuesmanagement: Buchholz, Evans & Wagley, Chase, Ferguson, Heath,
Renfro, Schoonman.



oorbereiding op
crises

Kwesties kunnen dus afwisselend tergend langzaam of verrassend snel
evolueren. Dat laatste is het geval bij crises en reputatieschade. Het gaat
er daarbij om, voorbereid te zijn op het onverwachte. Voorzieningen te
hebben getroffen voor als er onverhoopt een crisis uitbreekt, ook al kun
je de precieze aard daarvan niet voorzien. Zodat je niet hoeft te impro-
viseren en de zaak onnodig verergert. Maar ook draagvlak onderhou-
den, de lijnen openhouden - zelfs voor een dialoog met critici.

Denk aan de goede naam van merken en producten. Het denken over
merken heeft de laatste jaren een hoge vlucht genomen (Riezebos 2003,
Gray 2007, Keller 2008), alsmede het denken over de psychologie ervan
(Franzen & Bouwman 2001, Lindstrom 2005). Soms komen kwesties
rondom merken helemaal uit het niets opzetten en zijn in één klap beeld-
vullend. Dat gebeurt bijvoorbeeld bij rampen, waarvoor bedrijven of
overheden medeverantwoordelijk of -aansprakelijk worden gemaakt. Een
ander voorbeeld zijn product failures, met name bij lancering van nieuwe
producten. Ik heb elders gesteld dat bijvoorbeeld het imago van ‘light’ en
‘strong’ producten per definitie innerlijk tegenstrijdig en labiel is. De eer-
ste categorie wordt snel als ‘te’ light waargenomen: denk aan het Buckler-
fiasco van Heineken. De laatste categorie wordt snel als ‘te’ strong waarge-
nomen: denk aan het Omo Power-fiasco van
Unilever. Een andere paradox is dat merken
met een heel degelijk imago in sommige op-
zichten dubbel kwetsbaar zijn voor kleine
incidenten. Dat is ook goed te zien aan de
hand van het volgende voorbeeld.

Het oerbeeld van de Baby Benz, kantelend
bij de Zweedse elandtest, ging binnen enkele
dagen de hele wereld over - juist omddt het
Duitse Mercedes altijd zo'n solide imago had

gehad.
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Casus 9 - De kwestie Autoveiligheid

In 2008 was de verkoop van een nieuw type compacte ‘monospace’
of ‘multi purpose vehicle’ tot recordhoogten gestegen. Het was in
het voorafgaande decennium geleidelijk opgekomen, en had de
aanvankelijke kinderziekten inmiddels achter zich gelaten. Een
kruising tussen de grotere minivan en de gewone middenklasse
personenauto. Een iets hoger opgebouwde familieauto, met ruimte
voor het hele gezin. Vaak met een dubbele bodem waarin nog van
alles weg te bergen is, en een intelligente inrichting waarbij van
alles weg en tevoorschijn te klappen is. Met hogere stoelen, meer
rechtop, makkelijker om in te stappen-ook voor vrouwen met
strakke rokken of ouderen die slecht ter been zijn. Alle bekende
merken hadden inmiddels zo'n model in hun assortiment.

Eén van de Europese pioniers in dit genre was Mercedes met
zijn A-klasse. Die stuitte echter als koploper op een onvoorzien
probleem: her zwaartepunt van dit type lag natuurlijk ietsje hoger,
waardoor hij ook een fractie sneller bleek om te slaan. Mercedes
kreeg daar een zware rekening voor gepresenteerd, hoewel het
euvel eigenlijk aan alle vroege ontwerpen in deze categorie kleefde.
Er is namelijjk iets vreemds met het imago van auto’s. Het ‘country
of origin’-effect maakt dat mensen automerken in hoge mate iden-
tificeren met het imago van de landen waar ze vandaan heten te
komen, en de evolutie daarvan lijkt sinds de jaren 1950 maar lang-
zaam te zijn ontwikkeld. Ze vinden een Franse auto bijvoorbeeld
snel innovatief maar fragiel, een Duitse auto solide maar saai.

Mercedes is de Duitse auto bij uitstek, en producent Daimler-
Benz was de belichaming van het Wirtschaftswunder. Het nieuwe
hoofdkwartier aan het Potsdamer Platz domineert tegenwoordig
het herenigde Berlijn. Maar het beeld dat andere Europeanen heb-
ben van Mercedes is ook weer verweven met dat van Duitsland: het
is een mengeling van ontzag en nijd. Zon ambivalentie speelt vaak
een grote rol in de verborgen kwetsbaarheden van een imago, en bij
grote communicatiecrises.

Mercedes was allereerst een maker van luxewagens. Maar om
een verdere groei mogelijk te maken, besloot het om ook de markt
voor middenklassers binnen te trekken-die tot dan toe was ge-
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monopoliseerd door hun concurrenten Volkswagen en Opel. Men
reserveerde een bedrag van tweeénhalf miljard mark voor de ‘a-
klasse’: een rondachtige middenklasser die de Baby Benz genoemd
werd. De auto zou wat duurder zijn dan de rivalen, maar ‘waar voor
zijn geld’ bieden: de merknaam garandeerde immers extra kwali-
teit en extra veiligheid.

Een ploeg van een regionale televisiezender kreeg toestemming
om de ontwikkeling van het top secret project gedurende vier jaar
binnenskamers te volgen. De resulterende reportage werd een fas-
cinerend document-in het licht van de latere gebeurtenissen. Er-
gens halverwege had het filmteam aan de makers de hypothetische
vraag voorgelegd: ‘Wat gebeurt er als de auto een flop wordt?” Het
antwoord van de chef-ingenieur: ‘Dat komt niet in me op, dat is een
kunstmatig idee.” De salesmanager: ‘Ik zie absoluut geen mogelijk-
heid van een echec.’ De projectleider, even stil: ‘Het zou niet goed
zijn voor de voortzetting van mijn carriere.” De secretaresse, grin-
nikend: ‘Het zou het einde van de wereld zijn.’

De reportage geeft een fascinerend inzicht in de vele checks en
double-checks die tegenwoordig bij zon reusachtig project zijn
ingebouwd. Ruim drie jaar voor de lancering werden al geheime
prototypes naar alle uiteinden van de aarde getransporteerd, in
afgesloten ruimten geplaatst, pas van hun hoes ontdaan nadat alle
buitenstaanders weg waren, en vervolgens (soms samen met con-
currerende modellen) getoond aan consumentenpanels - die niet
eens wisten wie de opdrachtgever van het onderzoek was. Dertig
maanden voor de lancering waren er verder bijvoorbeeld gedetail-
leerde tests van het geluid van de deur, en ook van de geur (!) van de
auto. Bijna twee jaar voor de lancering werden intern de eerste ont-
werpen voor een reclamecampagne gepresenteerd —waarvoor het
slordige bedrag van honderd miljoen euro opzij was gezet. Ruim
een halfjaar voor de lancering probeerde men de eerste recensies
door gespecialiseerde redacteuren te regisseren, die een positieve
verwachting moesten wekken.

De zeer serieuze maar kleine Frankfurter Rundschau kopte: ‘Een
ware revolutie.” De minder serieuze maar grote Bz kopte: ‘Duitsland
heeft de A-koorts.” Een andere krant had het over: ‘Kwaliteitsklasse
A’ En weer andere kranten over een ’stormloop’ en een ‘rage’. Het
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gezaghebbende blad Autobild zei dat het model een ‘sensatie’ bleek
bij het inparkeren in een kleine ruimte, en (met meer dan honderd-
duizend bestellingen vooraf) al voor de rest van het jaar uitverkocht
was. Een ander autoblad had het over een ‘topklasse in veiligheid’.
Meteen na de officiéle lancering op de autoshow van Frankfurt had
het model dus al een prima uitgangspositie verworven voor di-
verse ‘Auto van het Jaar’-prijzen voor innovatie. De aA-klasse kreeg
meteen een eerste prijs in de vorm van het ‘Gouden Stuur’ van de
grootste zondagskrant Bild am Sonntag.

De introductie ging dus vlekkeloos, en de aanvankelijke ont-
vangst door zowel media als publiek was enthousiast. Toen opeens,
kwam er een kink in de kabel: er was een incident bij een buitenis-
sige test in een tweederangs Noord-Europees land. Robert Collin
was een ervaren testchauffeur voor het Zweedse automagazine Tek-
nikens Virld. Hij deed een zogenaamde elandtest: een lokale spe-
cialiteit die nergens anders in die vorm bestond. Die ging ervan uit
dat men opeens een forse eland uit de mist zag opdoemen, midden
op een donkere weg. Je moest dan een plotselinge ruk aan het stuur
geven, maar zonder op de remmen te gaan staan. Het ‘topveilige’
model bleek daarbij de neiging te hebben om te slaan, en het rap-
port van de testchauffeur was vernietigend. De auto had niet alleen
een kleine tekortkoming onder extreme omstandigheden, zo zei
hij, maar het was een fundamentele fout in het globale ontwerp.

Erger nog: er kwamen foto’s beschikbaar. De zeer suggestieve en
quasi-doorslaggevende beelden belandden op voorpagina’s in de
hele wereld. In Duitsland zelf ontstond een golf van grollen over de
zelfoverschatting van Mercedes: de onvolprezen a-klasse werd nu
opeens de Haha-klasse. Over het inparkeren in een krappe ruimte
grapten humoristen: je zet 'm d’r gewoon naast, en kiept 'm om! In
het buitenland was er opvallend veel leedvermaak over de Duitse
‘arrogantie’ die tot het fiasco zou hebben geleid.

Mercedes ging in het diepste geheim terug naar een testbaan op
een verlaten vliegveld bij Stuttgart, voor een ‘benchmark vergelij-
king’. Niet alleen met de A-klasse, maar ook met vergelijkbare mo-
dellen van concurrenten Volkswagen en Opel. Hij sloeg inderdaad
om, maar ze deden het eigenlijk allemaal. Men besloot de resultaten
evenwel niet op dat moment naar buiten te brengen, omdat de me-
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diahype ondertussen al stormkracht had bereikt - en erop afdingen
alleen maar averechts zou werken. Men besloot daarentegen stan-
daard bredere banden aan te brengen, het ontwerp enigszins aan te
passen en voor de hele serie een geraffineerd nieuw ‘Elektronisch
Stabiliteits Programma’ (ESP) te integreren.

Ondertussen waren toen al duizenden eerdere bestellingen
weer afgezegd, en vielen nieuwe bestellingen met driekwart terug.
De totale schade van die paar foto’s werd zo later op driehonderd
miljoen euro geschat. De extra uitgaven werden onontkoombaar
geacht, omdat het ‘kwaliteit en veiligheid-imago van Mercedes tot
elke prijs beschermd moest worden. Maar bij de herlancering van
het aangepaste model, vele maanden later, publiceerde Mercedes
wel paginagrote advertenties met de strekking: nu zijn we geslaagd
voor de elandtest, en hebben we iets bijgeleerd.

Achteraf werd evenwel ook aan anderen duidelijk dat de concur-
rerende modellen in dezelfde klasse de neiging hadden precies het-
zelfde probleem te vertonen, en dat de mediahype in die zin unfair
op de Baby Benz toegesneden was geweest —zo meldde de Internati-
onal Herald Tribune. Testchauffeurs van Opel kiepten bijvoorbeeld
voor de ogen van zeventig verkopers een Volkswagen om, op het
moment dat ze later hun eigen nieuwe model lanceerden - waar nu
opeens ook een vaste EsP-voorziening in zat. vw beschuldigde cm
van ‘dirty tricks’, maar plaatste inderhaast op zijn beurt een grote
bestelling van dezelfde stabiliteitscomponenten.

Crises en rampen

Een ongeluk zit dus in een klein hoekje. Een aantal jaren geleden hield het
Leidse Crisis Onderzoeks Team in opdracht van het ministerie van Econo-
mische Zaken een enquéte. Het verzond duizend formulieren naar grote en
middelgrote bedrijven, en kreeg daarvan bijna 40% ingevuld terug. Twee
derde van de respondenten bleek in de voorafgaande vijf jaar een ernstige
verstoring van de gewoonlijke gang van zaken te hebben meegemaakt. De
aard daarvan verschilde overigens per sector. In een deel van de gevallen
speelden zaken als falend management, fraude en criminaliteit, acute fi-
nanciéle problemen en dreigende vijandelijke overname een rol.
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Voor een ander deel ging het typisch om issues zoals hiervoor steeds be-
doeld: ingrijpende veranderingen in overheidsbeleid, marktverschuivin-
gen, stakingen en boycots, en internationale politieke conflicten. En voor
een laatste deel ging het om acute crises, zoals ongelukken en rampen,
milieu-incidenten en fabricagefouten. Dit leidde volgens hen in de helft
van de gevallen tot winstdaling, en in een kwart tot imagoschade. Op-
vallend was echter dat nog geen kwart van de bedrijven zich behoorlijk
of intensief op een crisis had voorbereid (Bezuyen et al., aangehaald in
Groenendijk & Boulogne).

Een ander soortgelijk onderzoek onder accountmanagers van bedrij-
ven en reclamebureaus ging meer specifiek over imagocrises van merken.
Er werden 360 formulieren verzonden; ruim 30% kwam ingevuld terug.
Er werd hen onder meer gevraagd of zij vonden dat er een toename was
in negatieve publiciteit: de meningen waren hierover verdeeld. Opvallend
was wel dat de genoemde redenen voor negatieve publiciteit goeddeels pa-
radoxaal waren: meer informatie en emancipatie, meer social responsibi-
lity, dus toegeven van fouten, betere controle, dus meer product failures,
meer concurrentie, dus (te) snelle innovatie, enzovoort. Bijna de helft van
de respondenten had zelf een crisis meegemaakt, de helft daarvan had
geen crisisplan gehad (of gebruikt). Sterker nog: het merendeel daarvan
had nog steeds geen crisisplan en slechts een minderheid had dat inmid-
dels gemaakt. Toch zag ruim een derde zijn marktaandeel na de crisis sig-
nificant dalen. Soms was dat na een aantal maanden weer goed gekomen,
soms na een aantal jaren, soms nooit meer (De Raaf, pp. 13-16). Oudere en-
quétes in de vs en het vk gaven een soortgelijk beeld te zien (Green, p. 43).

De geringe voorbereiding die uit beide Nederlandse onderzoeken naar
voren kwam, is tamelijk schokkend, ook al zijn we inmiddels alweer een
heel eind verder. Er zijn namelijk verschillende dingen die zeker zijn over
ernstige imagocrises en rampen, namelijk:

1 vroeg of laat komt iedereen een keer aan de beurt, en soms zelfs regel-
matig;

2 de imagoschade door het probleem zelf wordt verergerd door inade-
quaat optreden;

3 het gebeurt altijd op het verkeerde moment, en honderden details
kunnen elk afzonderlijk tot verdere enormiteiten leiden;

4 het is absoluut onmogelijk om onder dergelijke hoge druk optimaal te
functioneren als men niet volledig kan vertrouwen op een team, sce-
nario’s, faciliteiten, enzovoort; en
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5 die moeten bovendien eindeloos worden geactualiseerd, gecheckt, ge-
test en getraind.

Laten we eens een paar van de hoofdpunten langslopen, met bijzondere

aandacht voor allerlei kleinigheden die van belang kunnen zijn - bijvoor-

beeld ook bij rampen rond fabricage-installaties.

Het team

Er moet tevoren een kernteam van crisismanagers zijn aangewezen, dat
op afroep te mobiliseren is, met plaatsvervangers voor mogelijke afwezi-
gen. Het moet aangevoerd worden door een directielid van de organisatie
met gezag en invloed, die bij uitstek stressbestendig is, maar ook flexibel
en creatief. Die moet een (vaak jongere) deputy hebben, die in het heetst
van de strijd tevens als ‘liaison officer’ kan fungeren. Vervolgens moeten
er leidinggevenden van de meest relevante organisatieconderdelen in zit-
ten. En niet te vergeten een wijze oudere adviseur, die oplet dat men in
de opwinding van het moment de grotere perspectieven (zoals de ethiek)
niet uit het oog verliest. Verder in elk geval het hoofd van de afdeling pu-
blic relations en voorlichting, die tevens als woordvoerder moet kunnen
optreden.

Het scenario

Er moet een crisisscenario zijn uitgewerkt, met een generiek deel en met
specifieke delen voor alle soorten eventualiteiten. Het moet volledig
maar vooral ook bondig zijn. Het moet gedetailleerd zijn, maar niet al
te veel - waardoor het overzicht verloren gaat. Het moet helder zijn, kan
‘als..., dan...-schema’s en ‘beslissingsbomen’ volgen, maar moet geen
schijnzekerheden geven. De scenario’s moeten ook contactlijsten omvat-
ten, modellen voor communiqués, schema’s voor mediacontacten. Bij-
voorbeeld voor het tempo waarin, en het ritme waarmee, updates over de
situatie worden gegeven; zodat journalisten aan een plek worden gebon-
den en goed worden bediend. Het scenario moet in voldoende mate op de
juiste plekken voorhanden zijn, maar niet onbedoeld bij buitenstaanders
kunnen belanden.
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Het centrum

Er moet ook een per direct vrij te maken en goedgeoutilleerd centrum
zijn. Met geluiddichte en afsluitbare vergader- en werkkamers; met goede
eigen telefoon-, fax- en e-mailverbindingen, alsmede computers met toe-
gang tot alle relevante databestanden. Er moet mogelijke back-up zijn
geregeld van bijvoorbeeld callcenters en mediamonitors, die tevoren zijn
geinstrueerd. Alle noodzakelijke apparatuur moet standaard voorhan-
den zijn, voorzien van gebruiksaanwijzingen, extra reserveonderdelen,
en technische services. Daarnaast moeten ook andere ondersteunende
diensten gemobiliseerd kunnen worden, bijvoorbeeld de catering: indien
nodig 24 uur per dag, 7 dagen in de week.

De locatie

Het is belangrijk om te zien dat er eigenlijk niet één crisiscentrum maar
meerdere afdelingen moeten zijn. Er is het eigenlijke crisismanagement-
centrum, waar het crisismanagementteam ongestoord en voortvarend
zijn werk moet kunnen doen. Er is het publieksinformatiecentrum, waar
bijvoorbeeld bij een ramp slachtoffers, familieleden en verontruste an-
deren naartoe kunnen gaan of (liever) bellen. En er is een media-infor-
matiecentrum, waar journalisten kunnen worden opgevangen. Het is
belangrijk dat die drie qua fysieke toegang en communicatielijnen goed
van elkaar gescheiden worden gehouden, zodat er geen overbelasting en
interferentie kunnen optreden. Op een hoofdkantoor moeten die laatste
twee dicht bij een gecontroleerde ingang zitten, maar geen vrije toegang
geven tot de rest van het gebouw. Indien nodig kan ook een standaardop-
tie op een locatie buiten, maar in de buurt, worden genomen, zoals een
belendend hotel, restaurant of zalencomplex.

Persconferenties

Het is nuttig dat bij persconferenties een bepaalde rolverdeling en rolwis-
seling in acht wordt genomen. Het directielid dat als crisismanager op-
treedt, kan eerst een algemeen statement namens de organisatie afgeven.
Eén of meer leidinggevenden van relevante afdelingen, of technische des-
kundigen, kunnen daarna in meer specifieke verklaringen op feitelijke
details ingaan. Het is nuttig dat het hoofd pr als zittingsvoorzitter of mo-
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derator optreedt; die daarna vragen doorspeelt en antwoorden afrondt.
Dat geeft vaak extra bedenktijd en ook een betere procesbewaking: het
voorkomt dat één en dezelfde persoon te lang aan het woord is, niet hele-
maal to the point is, strikvragen en dubbele bodems niet meteen onder-
kent, enzovoort.

Reputatiebescherming

Gerald C. Meyers was een Amerikaanse topmanager: lange tijd CEo van
AMC, de American Motor Corporation, die de beroemde Jeep een nieuw
leven had gegeven en de eerste compact car in de vs had geintroduceerd.
Na gezondheidsproblemen trok hij zich terug, en schreef een leerzaam
boek dat uiteindelijk de wat brave titel Managing crises kreeg, maar oor-
spronkelijk een veel beeldender titel had: When the shit hits the fan. De
nadruk daarin lag op de algemene beleidskant, maar ook public relations
kwamen uitvoerig aan de orde. Hij constateerde onder meer dat mana-
gers en organisaties bij crises een soortgelijke opeenvolging van emotio-
nele reacties vertoonden als mensen die opeens horen dat ze ernstig ziek
zijn.

Volgens een klassieke studie van Elisabeth Kiibler-Ross daarover
waren dat achtereenvolgens:
1 ontkenning en afzondering;
2 woede;
3 uitstel zoeken;
4 neerslachtigheid en verdriet; en ten slotte
5 aanvaarding.
Dat maakte ook dat plotseling controversieel geworden personen, en ver-
tegenwoordigers van plotseling controversieel geworden organisaties,
vaak geneigd waren om in eerste instantie irrationeel en inadequaat te
reageren, en zo kostbare tijd te verliezen. Terwijl het juist van levensbe-
lang was dat zij onmiddellijk een zuivere inschatting maakten. Niet al-
leen van feitelijke oorzaken en gevolgen, maar ook van de door de bui-
tenwereld waargenomen verantwoordelijkheid en aansprakelijkheid.
Ook daar heersen namelijk verwarring en gevoelens als ongerustheid,
bezorgdheid, angst, boosheid en nieuwsgierigheid (Groenendijk & Bou-
logne, p. 26).

Het issuesmanagement is hier zelfs nog iets ingewikkelder dan het
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lijkt. We hadden het eerder al even over de attributietheorie. Die heeft
betrekking op de alledaagse toeschrijving van oorzaken en gevolgen bij
opeenvolgende gebeurtenissen, van verantwoordelijkheid en onschuld
bij menselijke handelingen. Dezelfde beginselen kunnen ook worden
toegepast op de toeschrijving van schuld aan organisaties bij crises. Bij
bedrijven bijvoorbeeld een ongeluk met een fabriek, of een probleem met
een product dat leidt tot een recall (het terughalen ervan uit de winkels).
Daarbij ontstaat reputatieschade die soms in de tientallen of zelfs hon-
derden miljoenen kan lopen: door de kosten van de recall en de product-
vernietiging zelf, extra publiciteitsinspanningen, eventuele rechtszaken,
dalende omzet, winst en beurskoersen die jaren aanhouden, alsmede im-
materiéle schade.

Een bekend buitenlands voorbeeld van zon probleem met een pro-
duct dat leidde tot een recall was een minuscule vervuiling van het Fran-
se Perrier-bronwater met benzeen. Latere Nederlandse voorbeelden van
dergelijke problemen met producten waren een lichte vervuiling van
vlees in Olvarit-kindervoeding van Nutricia met een ontsmettingsmid-
del; glassplinters in flesjes Heineken-bier; en salmonella in Brinta-pap
van Honig. De vraag is hoe men in die verschillende crises met het pro-
bleem omging: hoe snel men was met reageren, wat men zei en deed, en
hoe effectief die aanpak van reputatiebescherming nu precies was.

Die vraag is onderzocht en uitgediept in een proefschrift van De Raaf.
Hij deed onder meer een aantal sociaalpsychologische experimenten
over de attributie van verantwoordelijkheid. Hij ontwierp bijvoorbeeld
een denkbeeldige crisis, maakte daarover namens het bedrijf in kwestie
verschillende soorten perscommuniqués, liet die door journalisten naar
eigen inzicht omzetten in krantenartikelen, en legde deze ten slotte voor
aan proefpersonen. Achteraf moesten zij een reeks vragen beantwoor-
den, waaruit hij de reputatieschade en dergelijke afleidde. De resultaten
zijn interessant om wat ze wel en niet laten zien.

Uit de voornoemde attributietheorie kun je een aantal hypothesen
afleiden over de toekenning van verantwoordelijkheid aan organisaties
bij positieve en negatieve gebeurtenissen. De zaak wordt bijvoorbeeld
verergerd als de media en het publiek een oorzakelijk verband zien tus-
sen het ontstaan van het probleem en het handelen van de organisatie,
bekendheid vooraf met de gevolgen, nadrukkelijke bedoeling, dwingend
ingrijpen, en ten slotte inzicht in de morele onjuistheid daarvan (denk
aan de genoemde Enron, WorldCom en Ahold-schandalen). Omgekeerd
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probeert men in responsstrategieén daarom meestal die verbanden juist
af te zwakken. Door de oorzaak van en verantwoordelijkheid voor het
probleem naar buiten te verschuiven, door afstand te scheppen en te ont-
kennen dat men het allemaal kon overzien, door de negatieve associaties
te proberen te neutraliseren met positieve associaties bij de organisa-
tie, door spijt te betuigen, of ten slotte door zelf de slachtofferrol aan te
nemen.

De Raaf vond nu dat algemene vuistregels die pr-adviseurs, reputa-
tierisico- en crisismanagers hiervoor aanreiken, maar zeer ten dele vol-
doen. Wel bleek dat het onder alle omstandigheden verkeerd werkt om
te proberen de verantwoordelijkheid voor het probleem op anderen af te
schuiven (dus zelfs als anderen echt de verantwoordelijkheid hebben). En
dat het onder alle omstandigheden goed werkt om verantwoordelijkheid
te nemen (dus zelfs als men die verantwoordelijkheid niet echt heeft).
Verder hangt het er natuurlijk van af in hoeverre het ernaar uitziet dat
men het probleem had kunnen voorzien en voorkomen, en of het buiten
of binnen de organisatie ontstond. Kwam het van buiten (bijvoorbeeld bij
een ramp), dan heeft ‘afstand scheppen’ enige zin. Kwam het van binnen
(bijvoorbeeld door een heel ongelukkige samenloop van omstandighe-
den), dan heeft neutralisering door ‘positieve associaties’ enige zin. Bij-
voorbeeld door te wijzen op een consistente track record van de hoogste
kwaliteitseisen.

Opvallende ondersteuningen van deze bevindingen deden zich juist voor
in de jaren dat het proefschrift werd voltooid. Zoals de enorme recall van
Coca-Cola in het jaar voor de millenniumwisseling. In het voorjaar was
er in Belgié grote opschudding geweest over het dioxineschandaal. In
de voorzomer was er een rel omdat enkele scholieren misselijk werden
na het drinken van Coca-Cola. Het probleem verspreidde zich, en deed
zich op meerdere plaatsen voor. Later bleek dat er wellicht kleine smaak-
veranderingen waren geweest in bepaalde partijen, en/of dat er aérosol-
resten aan de buitenkant van blikjes zouden kunnen hebben gezeten.
Uitgebreid medisch onderzoek bracht echter zelfs niet de kleinste toxi-
sche sporen aan het licht. Ik schreef daarover in het Algemeen Dagblad
dat emotionele besmetting en massahysterie vermoedelijk een belang-
rijke bijdrage hadden geleverd: uit de vakliteratuur zijn veel van dit soort
voorbeelden bekend.

Om het zekere voor het onzekere te nemen, gebood de minister het



Beleid

bedrijf echter de betreffende partijen in Belgié uit de schappen te halen.
Daarop sloeg de twijfel in de buurlanden ook toe, stortte de verkoop ver-
der in, en zag men zich gedwongen het product in grote delen van West-
Europa uit de handel te nemen. Veertien miljoen kratten werden terug-
gehaald, maar nog eens zeventien miljoen werden door consumenten
z€If teruggebracht. Daarmee werd het de grootste recall uit de meer dan
honderdjarige geschiedenis van het bedrijf.

De totale schade werd geraamd op 103 miljoen dollar. Enerzijds is dit
krankzinnig veel, als je in aanmerking neemt dat er geen enkele vorm
van vergiftiging werd aangetoond. Anderzijds is het ook weer tamelijk
weinig, als je in aanmerking neemt dat de wereldwijde waarde van de
‘goede naam’ van Coca-Cola rond die tijd op op tientallen miljarden dol-
lars werd geschat. Niet de financiéle en de materiéle bezittingen, maar
uitsluitend het bezit van het merkimago.

Draagvlak

Grote, bekende bedrijven zoals Mercedes-Benz en Coca-Cola kunnen
tegen een stootje. Ze hebben de middelen om een crisis grondig aan te
pakken, en bijvoorbeeld een grote terugroepoperatie te financieren. Maar
ze moeten hun goede imago ook alert onderhouden, alsmede de kwaliteit
van hun organisatie. Dat biedt geen sluitende garantie tegen grote crises,
maar helpt wel om de kans te verkleinen dat het bij een voorkomende ge-
legenheid volledig uit de hand loopt. Audits moeten die kwetsbaarheid
periodiek in kaart brengen en testen. Het vermogen om crises te beper-
ken, in te dammen en af te zonderen speelt daarbij een grote rol. Op alle
niveaus - producten, personeel, communicatie - moet de kwetsbaarheid
voortdurend worden teruggedrongen.

Bedrijven, overheden en grote verenigingen moeten hun producten,
diensten en ook processen dus doorlopend monitoren. Westerlingen
hebben van de oosterlingen in Japan moeten leren om zich niet bij een ze-
kere foutenmarge neer te leggen, maar om de precieze oorzaken daarvan
steeds opnieuw te proberen op te sporen en weg te nemen. Toch wordt
Total Quality Management nog vaak op een mechanistische manier toe-
gepast. Daar waar ook de motieven en percepties van werknemers en
klanten ter zake doen, worden deze vaak op een routinematige manier
gevolgd, is er weinig oog voor dubbele bodems en onverwachte gebeurte-
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nissen. Als er een tijd lang geen grote incidenten zijn geweest, verslapt de
aandacht en wordt niet-naleving van de regels steeds meer gedoogd. Dat
is de aanleiding van vrijwel alle rampen, en ook van veel imagocrises.

De kwaliteit van de organisatie ligt ondertussen in de cultuur, het kli-
maat, het moreel van de medewerkers. Een steile, starre en geheimzin-
nige organisatie wekt desinteresse aan de basis. Een vlakke, soepele en
open organisatie wekt daarentegen betrokkenheid. Medewerkers moe-
ten altijd goed geinformeerd zijn, en inzicht hebben in de eisen van de
situatie. Je kunt natuurlijk afkondigen dat bij crises iedereen zijn mond
houdt, en er maar één woordvoerder met één verhaal naar buiten treedt.
Maar het is voor journalisten soms niet moeilijk om medewerkers te vin-
den die zich bij de vorige reorganisatie slecht behandeld voelden, en die
anoniem best een boekje open willen doen.

Bestuurders van een organisatie moeten ondertussen gezag en ge-
loofwaardigheid opbouwen en behouden. Inhaligheid, aanmatiging en
schandaaltjes kunnen die uithollen. Aan de buitenkant kan het prestige
van de top nog volop intact lijken, terwijl het aan de binnenkant al volop
vermolmd is, en bij een crisis blijkt dat dan opeens desastreus. Bovendien
moeten bestuurders getraind worden in woordvoering en omgang met
de media, zodat hun verkramptheid verdwijnt en zelfvertrouwen ont-
staat. Ze moeten goede betrekkingen opbouwen met de vakredacteuren,
ook al zijn het bij een crisis soms de nieuwsreporters die het voortouw
nemen. Toegang is bovendien tweezijdig en altijd gebaseerd op geven en
nemen.

Het is belangrijk om te zien dat managementcrises en communicatie-
crises niet alleen een negatieve kant hebben, maar ook een positieve. Ze
scheppen de gelegenheid om allerlei dingen te doen die tot op dat ogen-
blik onmogelijk leken. Gerald Meyers somt er (op p. 28 e.v.) zeven op: er
worden helden geboren, verandering wordt versneld, latente problemen
worden onder ogen gezien, mensen kunnen worden veranderd, nieuwe
strategieén ontstaan, early warning systems komen tot ontwikkeling, en
nieuwe competitieve voorsprongen verschijnen.
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Samenvatting

Dit is een van de belangrijkste lessen om in het achterhoofd te hou-
den wanneer de grootste moeilijkheden eenmaal zijn bedwongen.
Crises scheppen mogelijkheden tot radicale verandering: tot een
nieuwe rolverdeling, voor een ander toneelstuk. Maar het onder-
houden van draagvlak moet ook op een andere manier gebeuren.

Terminologie

Country of origin-effect, crisisvoorzieningen, early warning systems,
light & strong producten, product failures, recall operaties, reputatie,
Total Quality Management, track record.

Bron

Kwestie Autoveiligheid: de bedoelde tv-documentaire was Rasende
Leidenschaft - Beobachtungen bei der Geburt eines Autos van regisseur
Hartmut Schon, gemaakt voor Siidwest Funk in Baden-Baden (en uitge-
zonden op het Duits-Franse kwaliteitskanaal Arte).

Literatuur

Merken: Franzen & Bouwman, Gray, Keller, Lindstrom, Riezebos.
Communicatiecrises: Ten Berge, Groenendijk, Meyers & Holusha.
Reputatiebescherming: Schwietert & Ten Berge, Green, De Raaf.
Rampen: Crisis Onderzoeks Team.
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lijkheid

Dit hoofdstuk bevat de conclusie van dit boek. Enerzijds hebben we
veelvuldig vastgesteld dat bij communicatie een ongeluk in een klein
hoekje zit. Anderzijds hebben we vastgesteld dat goede organisaties
tegen een stootje kunnen. Ze doen dat door breed draagvlak te onder-
houden, en zuinig te zijn op hun geloofwaardigheid.

We zien echter ook vaak de omgekeerde tendens: dat professionals menen
alles naar hun hand te kunnen zetten. De afgelopen generatie lijken com-
municatieafdelingen van bedrijven en overheden immers steeds meer
mensen en middelen tot hun beschikking te hebben gekregen, terwijl de
kritische nieuwsgaring door onathankelijke media soms achterblijft. Het
lijkt voor de eersten dan ook verleidelijk om de laatsten met allerlei trucs
van ‘spin doctoring’ naar hun hand te willen zetten. In velden uiteenlo-
pend van public relations (Price 2004, zie ook Stauber & Rampton) tot
oorlogspropaganda (Knightley 2000, zie ook Taibo). Maar dat blijft een
riskant spel, dat niet zelden uiteindelijk in zijn tegendeel verkeert: geloof-
waardigheid uitholt en wantrouwen vergroot.

Een van de grilligste processen van opiniedynamiek is namelijk reactie-
formatie. Een branche of organisatie kan lang succesvol zijn en een goed
imago hebben, maar opeens kan ze bij een klein incident gaan irriteren
en protesten oproepen. Draagvlak en sympathie moeten dus niet alleen
intern worden onderhouden, maar ook extern. Steeds vaker wordt van
organisaties geéist dat ze zich maatschappelijk verantwoordelijk gedra-
gen. Een mooi voorbeeld is het volgende.

Casus 10 - De kwestie Genetische modificatie

Een van de snelst groeiende en meest belovende sectoren van de
economie is de biotechnologie, met op dit moment een wereldwij-
de omzet van een kleine 75 miljard dollar, maar een razendsnelle
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groei in het vooruitzicht. De regelgeving is in de Verenigde Staten
heel summier, maar in de Europese Unie nog tamelijk strikt. Er is
een doorlopend debat in de media en de publieke opinie, met steeds
nieuwe hypes en scares. Enerzijds over de enorme doorbraken en
vooruitgang die onder handbereik lijken te liggen, anderzijds de
verder weg liggende gevaren die moeilijk te overzien zijn. Er is tot
zover nog nooit iets vreselijk misgegaan, maar dat is natuurlijk geen
enkele garantie dat dit niet ooit toch kan gebeuren.

In de zomer van 200y verscheen bijvoorbeeld een rapport dat
alle eerdere aannamen op losse schroeven leek te zetten. 35 onder-
zoeksgroepen van 8o organisaties over de hele wereld, onder lei-
ding van het National Human Genome Research Institute in de vs,
hadden namelijk nog eens grondig gekeken naar wat het ‘centrale
dogma’ van de moleculaire biologie werd genoemd, namelijk dat
een gen een eiwit maakt dat een functie aanstuurt, waardoor je ge-
makkelijk afzonderlijke eigenschappen kunt veranderen, zonder
onbedoeld ook niet te overziene neveneffecten teweeg te brengen.
Dat bleek bij nader inzien echter helemaal niet waar te zijn. Zelfs bij
zoiets simpels als een virulente vorm van malaria bleek er volgens
Barbara Caulfield van de biotechpionier Affymetrix een wissel-
werking tussen niet minder dan vijthonderd verschillende genen te
zijn — zonder nog te kijken naar de wisselwerking met andere orga-
nismen. Deze conclusies zetten het principe waarop de hele sector
was gebaseerd op losse schroeven.

Een betrekkelijk simpele techniek is klonen, waarbij uit een en-
kele cel ‘identieke exemplaren’ van een organisme konden worden
opgekweekt, zonder dat er seksuele voortplanting (of kruising) aan
te pas kwam. Bij planten had dat al een hoge vlucht genomen, bij-
voorbeeld voor bijzondere snijbloemen. En bij dieren ook, sinds tien
jaar eerder het schaap Dolly was gekloond. Op dit moment worden
er in de vs al losse dure renpaarden gekloond en dure vechtstieren,
maar ook grote hoeveelheden lieve poesjes en binnenkort lieve
hondjes - waarvan hun baasjes bij hun overlijden nog vlug even een
kopie wilden laten maken. Dat kost ‘slechts’ enkele tienduizenden
dollars per stuk. Naast sperma, eicel of embryobanken worden nu
ook DNA-banken aangelegd, van diersoorten die met uitsterven
bedreigd worden. Een Koreaanse claim dat men een menselijk em-
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bryo had gekloond, bleek overigens achteraf op wetenschappelijk
bedrog te berusten.

Een omstredener techniek is gentech, waarbij genen en organis-
men niet simpelweg worden gereproduceerd, maar hun erfelijke
eigenschappen ingrijpend veranderd. Wat betreft planten is het
bedrijf Monsanto een voorloper, dat bijvoorbeeld een zeer winst-
gevende maissoort heeft gemaakt die resistent is tegen hun eigen
bestrijdingsmiddel Roundup, zodat dit in ruime mate kan worden
gebruikt. De maissoort is wel steriel gemaakt, zodat boeren het
zaaigoed elk jaar opnieuw bij hen moeten kopen. Andere produ-
centen zijn het eveneens Amerikaanse Pioneer (van Dupont), en het
Zwitserse Syngenta. Onder de vs-presidenten Reagan, Bush senior
en Bush junior (maar ook onder Clinton) wisten lobbyisten een vér-
gaande deregulering te bewerkstelligen, of zelfregulering’ door de
sector. Er was een reusachtige push om boeren van die nieuwe gen-
tech-gewassen athankelijk te maken, met voorschotten en leningen.
Er was ook een reusachtige push om te voorkomen dat het gebruik
van deze gentech-gewassen op de etiketten van voedingsproducten
zou moeten worden aangegeven, zodat consumenten zélf zouden
kunnen besluiten of ze er wel of niet van gediend waren. Er was ten
slotte ook een reusachtige push om deze gentech-gewassen door
boeren en consumenten overzee aanvaard te krijgen.

The New York Times reconstrueerde hoe dit tot een terugslag
leidde, vooral toen Monsanto in het jaar voor de millenniumwis-
seling Europa en Japan (waar de weerstanden veel groter waren)
probeerde te overvallen met GM-mais en soja ter waarde van miljar-
den dollars. Actiegroepen mobiliseerden de massamedia en de pu-
blieke opinie, veel scheepsladingen bleken daarna onverkoopbaar.
Plotseling gingen nu ook Amerikaanse boeren en consumenten
zich schrap zetten, werden de media en de publieke opinie wakker.
Monsanto werd zelfs verbasterd tot Mutanto en Monsatan. Als re-
actie besloot het bedrijf samen met branchegenoten zoals Du Pont
en Dow Chemical een grote wereldwijde issuesmanagementcam-
pagne te starten. Deze kwam zes maanden later op gang, met een
jaarbudget van niet minder dan honderd miljoen dollar. Ze zou vijf
jaar kunnen gaan duren. Daarmee zou het een van de duurste pr-
en lobbycampagnes aller tijden worden. Het offensief slaagde goed-
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deels, maar riep ook een tegenstroom op.

Op dit moment is zo al 40% van de maisproductie in de vs ge-
netisch gemodificeerd. Er werd gemeld dat sommige insecten er
op grote schaal schade van ondervonden, en volgens monarchvlin-
derexpert Karen Oberhauser van de Universiteit van Minnesota
is voorbarig geclaimd dat dit onbewezen was. Maar ondertussen
zijn dergelijke gewassen inmiddels ook in Zuid-Amerika (Brazi-
li€) en Azié (India en China) op grote schaal aangeplant. Wereld-
wijd staan er in 22 landen al ruim één miljoen vierkante kilometer
aan biotech-gewassen op het land (dat wil zeggen: bijna vijfmaal
de oppervlakte van heel Groot-Brittanni€). Monsanto zegt dat dit
op korte termijn nog zal verdrievoudigen. Alleen in Europa heeft
men nog steeds twijfels. Het probleem is onder meer dat commer-
ciéle onderzoekers hun resultaten nog nooit ter inzage hebben ge-
geven aan academische collega’s, voor ‘peer review’ en een ‘second
opinion’. De Europese commissaris voor milieuzaken, de Griekse
minister Stavros Dimas, stelde daarom in december 2007 voor
om de massale aanplant van gentech-mais op te schorten. Alleen
de soort MON810 was ooit toegestaan. Maar in januari 2008 verbo-
den president Sarkozy en het ministerie van Landbouw voorlopig
de aanplant van deze variant in Frankrijk, en in het voorjaar gaf de
hoogste rechtbank hen gelijk. Oostenrijk, Hongarije en Grieken-
land verboden het al eerder. Zelfs Roemenié overwoog nu dit voor-
beeld te volgen. In Italié en elders gelden andere beperkingen. Alle
belangrijke Europese productielanden zitten daarmee op dezelfde
lijn. Ondertussen dreigen de vs de zaak als een oneerlijke belemme-
ring aanhangig te maken bij de Wereldhandelsorganisatie (Wt0).

Ondertussen neemt de genetische modificatie van ander leven
ook al een hoge vlucht, vooral in de vs. De bekende ‘venture capi-
talist’ Craig Venter heeft wereldwijd octrooi aangevraagd voor een
simpel bacterieachtig organisme, waaraan naar willekeur extra
genen kunnen worden toegevoegd — voor de productie van bio-
ethanol of waterstof-bijvoorbeeld als brandstof. Er is ook al een
zalm gemaakt die veel sneller naar zijn winkelgewicht groeit, maar
exemplaren daarvan zijn ontsnapt en hebben zich gemengd met na-
tuurlijke verwanten. Andere vindingen zitten in de pijplijn. Een geit
die melk maakt die kinderen tegen infectieziekten beschermt. Een
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koe die minder kwetsbaar is voor aandoeningen. Een varken dat
minder mest produceert. Er wordt verwacht dat binnen afzienbare
tijd melk en vlees voor menselijke consumptie beschikbaar zullen
komen, die afkomstig zijn van gentech-dieren. In de vs is trouwens
ook al op zeker vierduizend menselijke genen een patent genomen,
met het oog op mogelijke geneeswijzen.

Uiteraard roept dit alles verhitte discussies op, en grote emoties.
Margaret Mellon, directeur van het voedsel- en milieuprogramma
van de Union of Concerned Scientists zei: ‘Als je vertrouwen wilt
scheppen in een nieuwe technologie moet je geen vergaderingen
achter gesloten deuren houden.’ Zelfs Barbara Glenn, directeur
dierenzaken van de Biotechnology Industry Organization, is door
de bocht: ‘Ons doel is publiek vertrouwen in onze producten. Dat
krijgen we niet tenzij er een erg krachtig proces van toezicht is. Er
is dus nu opeens uit de sector zelf toch een roep om duidelijker re-
gelgeving door de DA, en duidelijker wetgeving door het Congres.
Want zénder die spelregels willen veel financiers niet verder inves-
teren, veel verzekeraars de risico’s niet afdekken, en wordt de op-
bloei van de sector juist afgeremd - issuesmanagement of niet. Men
verwacht immers sociaal verantwoordelijk handelen van bedrijven,
en toezicht vanuit de overheid.
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40% van de maisproductie in de vs is al genetisch gemodificeerd
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Groeiende transparantie

De maatschappij van vandaag is wezenlijk anders dan de maatschappij
van gisteren. Door de globalisering raken de hoogontwikkelde landen
van de eerste wereld in toenemende mate vervlochten met de landen van
de tweede en derde wereld: for better and for worse. Binnen de westerse
wereld zelf is het organisatorisch en communicatief weefsel verder rei-
kend, dichter en sterker geworden. Hoewel de verkiezingsopkomst en het
partijlidmaatschap afnemen, is de maatschappelijke controle in ander
opzicht verbreed en geintensiveerd. Dat heeft grote implicaties voor de
manier waarop public relations en issuesmanagement wel of niet bedre-
ven kunnen worden. Laten we eens een paar factoren langslopen.

De wet- en regelgeving zijn in de meeste domeinen steeds fijnmaziger
geworden. Het is voor organisaties vrijwel onmogelijk geworden om nog
unilateraal grootschalige initiatieven te ontwikkelen zonder zich eerst
uitvoerig met andere instanties en mogelijke betrokkenen te verstaan.
Men kan en mag er ook niet van uitgaan dat men die met het verzenden
van ‘boodschappen’ volgens het ouderwetse ‘PTT-model’ (van alleen even
‘versturen’) wel even over de streep kan trekken. Men moet daarentegen
goed kunnen luisteren en meedenken, voortdurend in staat en bereid zijn
alternatieven te onderzoeken, creatief zijn.

Burgers in de ontwikkelde landen zijn veel hoger opgeleid en mon-
diger dan voorheen, ze weten de weg naar de media en de rest van het
publiek te vinden. Het komt steeds vaker voor dat één of enkele gemo-
tiveerde buurtbewoners of activisten zich tot formidabele tegenspelers
ontwikkelen van grootschalige organisaties. Als zij aansluiting vinden
bij andere organisaties zijn zij soms tot indrukwekkende mobilisatie in
staat. Die beschikken dan vaak over inhoudelijke expertise, communi-
catiemiddelen, een goede infrastructuur, professionele vrijwilligers en zo
meer. Je mag er als bedrijf of overheid niet op rekenen dat je die zomaar
even van tafel veegt.

Organisaties hebben ook steeds meer te maken met horizontale net-
werken, die zich vér uitstrekken in ruimte en tijd. Belangrijke stukken
informatie moeten worden gedeeld, met insiders en outsiders. Volledige
confidentialiteit is daardoor moeilijk te realiseren. Whistleblowers of
klokkenluiders kunnen een wantoestand gemakkelijk naar buiten bren-
gen. Papieren zijn te fotokopiéren, computers binnen te dringen, e-mails
te onderscheppen, mobiele telefoons af te luisteren. Hackers maken er
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een sport van om gesloten circuits binnen te dringen. Duistere geheimen
zijn daardoor moeilijk duurzaam voor de buitenwereld verborgen te hou-
den. De kans dat ze vroeg of laat op straat komen te liggen, is aanzienlijk.

De massamedia zijn zoals gezegd steeds sneller, veelvormiger, alom-
tegenwoordig geworden. Om een aantal redenen zijn ze ook incident- en
schandaalgerichter geworden. Het internet maakt het moeilijker ‘onthul-
lingen’ tegen te houden. Als een hype of scare eenmaal op gang is, zal
een rel zijn loop nemen en soms zelfs herhaald uitdoven en toch weer op-
laaien. Dit zijn allemaal pragmatische en cynische redenen om frequente
controverses te vermijden en juist draagvlak te onderhouden. Organisa-
ties kunnen zich steeds minder permitteren om zich buiten en tegenover
de bredere maatschappij te plaatsen. Ze moeten er middenin staan, of ze
dat nu leuk vinden of niet.

Een opvallend voorbeeld was een rel een paar jaar geleden, waarbij
Heineken in korte tijd een koerswending van 180 graden maakte. In het
kader van een wereldwijde expansiepolitiek was het van plan een brou-
werij in Birma te bouwen. Solidariteitsgroepen met de oppositie tegen
het militaire regime daar pleitten echter voor een investeringsstop, en
dreigden met een consumentenboycot. In Nederland hadden die groe-
pen slechts beperkte invloed: een pr-functionaris van het bedrijf ver-
klaarde dan ook meteen op televisie dat men zich onder géén beding zou
terugtrekken. Maar dat bleek al snel een voorbarige beslissing. In de vs
bleken die groepen namelijk een veel grotere invloed te hebben: er kwam
een boycot op gang en de beurskoersen begonnen te dalen.

Binnen een week was dezelfde pr-functionaris van het bedrijf dan ook
in Nederland terug op televisie om te verklaren dat men zich bij nader
inzien téch zou terugtrekken. De Deense brouwerij Carlsberg en allerlei
andere bedrijven volgden. Wel mokte Heineken achteraf dat de Ameri-
kaanse concurrent Budweiser (van Anheuser Busch) met een vergroting
van zijn export dreigde van de situatie te profiteren. En anderen wezen
erop dat dit soort acties alleen zwakke en geisoleerde landen troffen, en
niet sterkere landen met betere relaties — bijvoorbeeld Rusland of China.
Toch was de affaire een illustratie van het feit dat bedrijven met grote
merken op de publieksmarkt zich steeds moeilijker kunnen permitteren
om dergelijke acties eenvoudig naast zich neer te leggen.
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Ethiek en verantwoordelijkheid

Een aantal jaren geleden opende een bijeenkomst van het Nederlandse
platform Commerciéle Communicatie ironisch met een cartoondia van
een fles afwasmiddel met daarop in grote letters: ‘Nieuw! Nu met ethiek!”
Kort daarop bleek dat de Amerikaanse wasmiddelenfabrikant Procter &
Gamble het idee inmiddels had overgenomen. Een nieuwe tv-spot van
Dreft liet zien dat het afwasmiddel in het Friese opvangcentrum Anjum
al lange tijd met goed gevolg werd gebruikt om vogels van olievervuiling
te ontdoen. En het reclameblad Adformatie maakte melding van een on-
derzoek van het bureau Trendbox onder vakgenoten, waaruit bleek dat
die een snelle groei van het ‘maatschappelijk oké” als belangrijkste ver-
koopargument of ‘Usp’ (unique selling proposition) verwachtten.

Er is dus binnen het bedrijfsleven een groeiende belangstelling voor
ethiek en deontologie, voor sociale verantwoordelijkheid en voor gedrags-
codes. Of dat nu voortkomt uit echt moreel besef van de staf of slechts uit
bezorgdheid van de pr-afdeling, uit allebei of geen van beide, doet er niet
zoveel toe: de trend is inmiddels reéel en zichzelf versterkend geworden.
Het keerpunt was de Brent Spar-zaak en de herbezinning van Shell op de
maatschappelijke kritiek. Volgens directeur Cor Herkstroter moest men
zich een soort ‘licence to operate’ verwerven, en volgens de versbenoemde
‘issuesmanager’ Tim van Kooten zelfs een ‘licence to grow’. Maatschappe-
lijke aanvaarding en brede steun bleken onmisbaar.

Leerstoelen en afdelingen voor bedrijfsethiek schieten als paddenstoe-
len uit de grond. Al was er dan volgens The Economist in Engeland een
rel, toen de Universiteit van Nottingham uitgerekend een onderzoeks-
centrum voor bedrijfsethiek startte met meer dan vijf miljoen dollar
van... de British American Tobacco Company. Een van de paar gigan-
ten die in de vs verwikkeld zijn in schadeclaims van vele honderden mil-
jarden dollars, omdat ze de risico’s van roken tegenover de media en het
publiek willens en wetens verborgen zouden hebben gehouden. Volgens
een opinieonderzoek van The Washington Post vond bijna 60% van de
bevolking dat zij zich daarmee maatschappelijk onverantwoordelijk en
onethisch hadden gedragen.

‘csR’ ofwel corporate social responsibility is dus een must geworden.
Terwijl de overheid de laatste jaren is teruggetreden, wordt steeds meer
van grote bedrijven geéist dat ze zich maatschappelijk verantwoordelijk
gedragen —op straffe van een slecht imago en van stagnerende omzet-
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ten. The New York Times maakte melding van een internationale studie
waaruit bleek dat het percentage directeuren dat meldde zich te moeten
bezighouden met ethische standaarden in een dozijn jaar was opgelopen
van een vijfde tot ruim driekwart. Het bureau Inter/View International
deed enkele jaren geleden een opinieonderzoek over Social responsibi-
lity - Must of modegril? Daaruit bleek dat maar liefst 71% van de Neder-
landse bevolking van bedrijven een actieve rol verwachtte bij het oplos-
sen van de milieuproblematiek, 69% bij armoede en 56% bij honger.

Waar bedrijven zich eerder tevreden hadden gesteld met ‘mission
statements’ vol gemeenplaatsen, gingen ze nu dus gedragscodes opstellen
die veel preciezer waren. Shell werkte als eerste topbedrijf haar gedrags-
code verder uit en scherpte die aan, ook naar aanleiding van de kritiek op
haar eerdere rol in bijvoorbeeld Nigeria. Het internationale hoofdkwar-
tier vroeg voortaan aan de landelijke organisaties jaarlijkse rapportages,
betrok onathankelijke waarnemers en issuebewegingen in de evaluaties.
De organisatie voor economische samenwerking en ontwikkeling van de
westerse landen, de 0Eso in Parijs, werkte bij de eeuwwisseling ook haar
gedragscode verder uit en scherpte die aan. Al omvatte ze nog steeds geen
echte sancties, en hooguit publicatiedreiging bij flagrante overtreding.

Enkele internationale thema’s die in dergelijke gedragscodes thuis-
horen, zijn corruptie, arbeidsverhoudingen, schadelijke producten, mi-
lieuverontreiniging en mensenrechten. In de afgelopen jaren was er veel
kritiek op arbeidsverhoudingen: zowel in ‘sweatshops’ met illegalen in de
westerse grote steden, als in fabrieken met internaten in de derde wereld.
Veel grote westerse kleding-, schoeisel- en speelgoedmerken zoals Nike
en Mattel werden gedwongen om van onafthankelijke toeleveranciers te
eisen dat zij bepaalde minimumnormen naleefden. Geen dwangarbeid,
werkweken van niet meer dan 48 uur met hooguit 12 uur overwerk, een
loon waar je redelijk van kon bestaan en niet allemaal boetes en onkosten
daarvan afgetrokken. Arbeid van kinderen onder de vijftien jaar moest
worden voorkomen, tenzij die aan scholing was gekoppeld. Unilever
heeft zo naast zijn theeplantages in India (soms zo groot als de provincie
Utrecht) meetlatten geplaatst, en weigert werk aan wie te klein is.

Ook was er veel kritiek op het ‘pushen’ van producten die weliswaar
zelf in orde waren, maar toch niet geéigend voor ontwikkelingslanden.
Bijvoorbeeld het promoten van melkpoeder voor babyvoeding door
Nestlé en anderen, terwijl eigenlijk gold: ‘breast is best’. Van andere pro-
ducten wordt een milieukeurmerk verlangd. De plotselinge populariteit
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van hardhout voor tuin- en andere meubelen droeg bij tot de aantasting
van tropische regenwouden. Grote ketens zoals IKEA verplichten zich
daarom nu om bij te dragen tot duurzaam bosbeheer. Op allerlei manie-
ren moeten bedrijven zich dus vastleggen op sociaal verantwoordelijk
beleid en op gedetailleerde gedragscodes.

Een van de moeilijkste punten is ondertussen de mensenrechten. Wel-
iswaar beroepen veel bedrijven zich erop dat ze de mensenrechten res-
pecteren, maar tegelijkertijd stellen ze dat ze zich aan de lokale wetgeving
moeten houden. Human rights watchers willen nu juist dat ze accepteren
dat de ‘Universele verklaring’ die de meeste landen hebben ondertekend
een hogere volkenrechtelijke status heeft. Shell weigerde aanvankelijk die
als uitgangspunt voor lokaal beleid te nemen, ook al heeft concurrent Bp
dat inmiddels wel gedaan. Amnesty International heeft nu voorgesteld
om in Nederland een onafthankelijk instituut op te richten dat compli-
ance gaat toetsen, en als eerste een soort mensenrechtenkeurmerk zou
gaan verstrekken.

Aan de ene kant heeft dit alles natuurlijk een duidelijke pr-component,
klopt men er zich veelvuldig voor op de borst in glanzende brochures
met prachtfoto’s, en bij dure conferenties vol wollige clichés. Maar aan
de andere kant worden de relevante teksten geleidelijk aan preciezer, en
wordt het controleonderzoek geleidelijk aan beter. Issuebewegingen heb-
ben allerlei aanknopingspunten voor verificatie en druk. Veel non-go-
vernmental organizations (ngo’s) zijn bovendien tegenwoordig interna-
tionaal geworden: ze hebben afdelingen en bureaus of netwerken over de
hele wereld. Ze zijn dus volwaardige sparringpartners geworden. Volgens
sommige bedrijven is de balans nu zelfs in omgekeerde richting doorge-
slagen en zouden er ook gedragscodes voor actiegroepen moeten komen,
waarin ze zich verplichten om juiste informatie te verstrekken en zich te
onthouden van gewelddadige activiteiten.

Issuesmanagement vanuit “The new science’

Het is belangrijk om te begrijpen en te benoemen wat de diepere oorza-
ken en gevolgen van deze veranderingen zijn: ook voor pr en issuesma-
nagement. Eén van de studenten die jaren geleden bij mij aan de UvA het
vak over snelle omslagen in opinie en communicatie volgde, waarin ik
de ‘chaos- en complexiteitsrevolutie’ op openbare meningsvorming pro-
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beerde toe te passen (uitgewerkt in Brein-bevingen), was Jessica Brukx.

Later voltooide ze haar doctoraalscriptie onder leiding van Betteke van

Ruler van de vu: bij uitstek een kenner van communicatiemanagement

in Nederland.

In die scriptie Issues management vanuit The new science probeerde
Brukx in diezelfde lijn (en aansluitend bij nieuwe managementvisies) een
metakritiek te ontwikkelen van de verborgen aannames van het ‘oude’
issuesmanagement. Aan het eind van haar beschouwing (op p. 86) komt
ze tot de formulering van tien richtlijnen, op een wat abstracter en filo-
sofischer niveau, die ik ter illustratie van de alternatieve benadering nog
eens letterlijk weergeef (met af en toe een kleine eigen kwalificatie tussen
rechte haken).

1 Binnen issuesmanagement kan men de organisatie het beste zien als
een open, complex, adaptief systeem dat co-evolueert met de stake-
holders in de omgeving.

2 Organisaties moeten zichzelf zien als systemen die zowel individuele
eigenschappen als [maatschappelijke] systeemeigenschappen bezit-
ten. Dit maakt dat ze contextueel zijn: onlosmakelijk verbonden met
en gedeeltelijk bepaald door de omgeving. Organisaties moeten bereid
zijn om binnen hun eigen grenzen te veranderen door de omgeving,
ze moeten bereid zijn om zich binnen hun eigen grenzen te laten bein-
vloeden door de omgeving.

3 Organisaties moeten wendbaar, flexibel en responsief zijn ten aanzien
van veranderingen in de omgeving, opdat zij in staat zijn op ieder mo-
ment iedere denkbare [alternatieve] richting in te slaan.

4 Dit kan alleen wanneer het [excessieve] streven naar zekerheid, stabi-
liteit en controle losgelaten wordt en wanneer organisaties zich dur-
ven te begeven in het vrije gebied van onzekerheid: openstaan voor het
onverwachte.

5 Dit brengt met zich mee dat er niet gezocht moet worden naar ‘the one
best strategy’ (of/of), maar dat men zich openstelt voor alle mogelijke
opties (en/en).

6 Hiertoe moet men intern zo ingericht zijn dat het grootst mogelijke
potentieel gehaald wordt uit mensen en hun samenwerkingsverban-
den. Dit vraagt om teams waarin hiérarchie niet [geheel] vooraf be-
paald is en waarin leiderschap niet vooraf opgelegd wordt. Teams
waarin ruimte bestaat voor het gebruiken van de collectieve intelli-
gentie, voor het ongestructureerd ontdekken, voor creativiteit, voor
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experimenten en voor het balanceren op de rand van stabiliteit en in-
stabiliteit. Hieruit kan het grootst mogelijke potentieel van het team
emergeren [opkomen], dat altijd meer is dan de optelsom van de indi-
viduele potenties.

7 Deze vorm van samenwerken vraagt om een bepaald soort vertrou-
wen: vertrouwen in de emergente eigenschappen van het systeem en
vertrouwen in het zelforganiserend vermogen van het systeem.

8 De omgeving [van andere instellingen en mensen| moet gezien wor-
den als een systeem dat dezelfde eigenschappen heeft als de organisa-
tie zelf: open systemen die operationeel gesloten zijn.

9 Organisaties moeten het idee loslaten dat de omgeving [volledig]
te voorspellen en te beheersen is. Persuasieve communicatie werkt
[vaak] niet, omdat systemen afthankelijk van hun interne referentieka-
der zelf bepalen wat zij met informatie van buitenaf doen.

10 De communicatievorm van organisaties die zich begeven op de rand
van stabiliteit en instabiliteit is athankelijk van de omstandigheden;
het zwaartepunt ligt echter meer en meer op de dialoog.

Samenvattend: issuesmanagement dat uitsluitend gedistantieerd, me-
chanisch, instrumentalistisch is, werkt niet. Organisaties (en de mensen
daarin) moeten zich onderdompelen in de bredere maatschappij, er vol-
ledig deel van uitmaken, net zozeer die invloeden ondergaan als probe-
ren die terug te beinvloeden. Alleen dan zijn synergie en co-evolutie mo-
gelijk.

Inbedding

Toegegeven, in de vroege Amerikaanse publicaties over ‘issuesmanage-
ment’ schemeren hier en daar al ‘flitsen van inzicht” door over een drei-
gende eenzijdigheid van de hele benadering (zie bijv. Heath & Nelson, pp.
20-1, 24, 30, 41, 44, 193, 194). Maar waar zulke beperkingen in die tijd voor
een deel al uit de toen gangbare theoretische invalshoeken zélf voort-
vloeiden, gold dat nog veel sterker voor de gevestigde praktijken waarin
issuesmanagement ingebed raakte.

Die beperkingen pasten typisch in het denken en doen van véor de
grote paradigmawisseling, die de mens- en maatschappijwetenschap-
pen pas in het laatste decennium voor de millenniumwisseling begon te
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raken. In enkele grove steekwoorden samengevat werd het ‘oude denken’
onder meer gekenmerkt door een reificatie (verdinglijking) van organi-
satie en communicatie, door vérgaande arbeidsdeling en aanhoudend
elitarisme in onderneming en maatschappij, door een overtrokken con-
trolewens, door een fixatie op het tayloristische principe van ‘one best
way of doing things’. Die manieren van denken en doen zijn inmiddels
achterhaald. Ze blijken in de natuur niet te voldoen, en evenmin in mens
en maatschappij: hier en nu nog minder dan elders en vroeger.

Wat betreft de organisatie geldt bijvoorbeeld dat men die impliciet
vaak nog veel te eenzijdig als een vrijstaande en gesloten eenheid opvat
- zoals Brukx ook laat zien — met slechts één allesoverheersend doel: in
het geval van bedrijven het maken van winst voor de aandeelhouders. In
plaats van als een instelling die vervlochten is met haar bredere omge-
ving, en die dat hoofddoel alleen kan bereiken door tevens een veelheid
aan andere functies voor een veelheid aan andere stakeholders te vervul-
len. Het onvermogen om die ‘andere kant’ te conceptualiseren en te ope-
rationaliseren, leidt tot eenzijdige prioriteitstellingen, veroorzaakt onno-
dige frictie en werkt in laatste instantie vaak contraproductief.

In een enkele recentere Amerikaanse issuesmanagementpublicatie
wordt zo één procedure voorgesteld die in dit verband erg nuttig kan zijn,
maar die bij mijn weten in de praktijk slechts heel zelden wordt gebruikt.
Dat is een regelmatige interne issuesenquéte, waarbij een bedrijf de eigen
werknemers vraagt welke maatschappelijke kwesties volgens hen van be-
lang zijn of kunnen worden, en hoe die het beste verder opgepikt kunnen
worden. (Zie voor zo'n formulier bijvoorbeeld Renfro, p. 72.) In opzet-
ten voor jaarlijkse personeelsenquétes van grote Nederlandse bedrijven
heb ik nog nooit een substantiéle cluster van dergelijke vragen gezien.
Zelfs over de arbeidssatisfactie zélf worden daarin zelden vragen gesteld,
waarop de mogelijke antwoorden al niet bij voorbaat in multiplechoice-
items zijn vastgelegd.

Maar laten we terugkeren naar de kritiek op de verborgen aannamen
van het traditionele issuesmanagement van bedrijven. Die betekent dat
de eigen visie op opkomende kwesties, op de ‘mogelijkheden en bedrei-
gingen’ daarvan, eigenlijk al bij voorbaat vastligt. Men is dan immers
vrijwel uitsluitend gefixeerd op de mogelijkheden tot uitbreiding van de
business, en op minimalisering van de onkosten. Controversiéle nieuwe
technieken worden daarom vaak zonder reserve omhelsd, voorstellen
tot restricties worden meteen afgewezen. Dat men daarbij andere stake-
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holders dan de aandeelhouders en het bredere publiek van zich kan ver-
vreemden, en daarmee het (in andere opzichten) goed functioneren van
de organisatie in gevaar brengt, wordt dan als van secundair belang ge-
zien.

Je komt op een volledig andere benadering van issuesmanagement
uit wanneer je ziet dat die hele rationalistische, instrumentalistische,
mechanistische denktrant vaak in zijn diepste kern inadequaat is. Orga-
nisaties moeten co-evolueren met de maatschappelijke omgeving. Er is
sprake van doorlopend veranderende structuren: het ene zich ontwikke-
lende patroon zal het andere net zozeer doorlopend herdefiniéren als het
ander het een. Communicatie moet op haar beurt leiden tot co-oriéntatie
met andere spelers. Er is sprake van herhaalde wederzijdse feedback in
alle richtingen: je praat niet alleen belerend tegen anderen, maar luistert
ook begrijpend naar anderen. Dat moet leiden tot continue bijstelling.

Samenvatting

Een organisatie moet zich nadrukkelijk openstellen voor de buiten-
wereld, een voortdurende osmose over haar eigen grenzen heen fa-
ciliteren. Managers moeten actief complexiteit, ambiguiteit en zelfs
paradoxen in relaties met anderen tolereren, in plaats van voortijdig
knopen door te willen hakken en eenduidigheid te willen scheppen.
Alleen op die manier geeft men ruimte aan de nieuwe synergieén
waaruit echte innovaties kunnen groeien. Het alsmaar aan de ho-
rizon opdoemen en naderbij komen van steeds weer andere issues,
van bedreigingen en kansen, is in deze zienswijze een ‘fact of life’.

Terminologie

co-evolutie, Corporate Social Responsibility, deontologie, gedragscode,
instrumentalisme, issuesenquéte, licence to operate & grow, non-govern-
mental organizations, one best way, open planning, osmose, regulering,
Unique Selling Proposition, whistleblowers.
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Bronnen

De kwestie Genetische modificatie: aan de hand van de coverage in de
International Herald Tribune, voorjaar 2007-2008, zie ook Lenssinck.

Literatuur

Kritiek op beinvloeding: Knightley, Price (2004), Stauber & Rampton,
Taibo.

New management: De Geus, Morgan, Zohar en vele anderen.

New issues management: Brukx, Van Ginneken (2000).



Bijlagen

De ontwikkeling naar ‘issuesmanagement’ begon in het midden van de
jaren 1960, kreeg een naam en een omschrijving in het midden van de
jaren 1970, raakte in de vs ingeburgerd vanaf het midden van de jaren
1980, en in Nederland vanaf het midden van de jaren 1990. Pas na de
eeuwwisseling had het merendeel van de grote bedrijven echter een
functie van ‘issuesmanager’. Maar wat waren de achtergronden van het
veld, en wat waren de vroege invalshoeken en eerste literatuur?

Issue analyses

Eenvan de eersten die in de vs een stelselmatige studie van ‘kwesties’ on-
dernam, was Murray Edelman: uitgerekend een tamelijk radicale hoog-
leraar politieke wetenschap aan de universiteit van Wisconsin, en een
van de centrale figuren van het daar gevestigde Institute for Research on
Poverty. Edelman publiceerde een reeks haarfijne en vlijmscherpe ontle-
dingen van de gangbaarste ‘vertogen’ over ‘kwesties met name over po-
litieke oplossingen van sociale problemen —zoals economische ongelijk-
heid. Het opmerkelijkste daarbij was, zo zei hij, dat er op dat front maar
heel weinig en moeizaam vooruitgang werd geboekt: zowel in zijn eigen
land als op wereldschaal. Dat stond haaks op de krachtige uitspraken
daarover die de leiding en vertegenwoordigers van de vs en de vN daar-
over voortdurend deden. Zo was er een ‘war on poverty’ afgekondigd (net
als later een ‘war on drugs’) die niet alleen weinig effect had, maar voor
een deel zelfs contraproductief was. Dat werd gemaskeerd door holle re-
toriek, zo zei hij.

In zijn eerste grote boek over de kwestie ongelijkheid, The symbolic
uses of politics, opperde hij aanvankelijk in navolging van de antropoloog
Edward Sapir dat er daarbij twee soorten symbolen te onderscheiden
waren: referentiéle symbolen die verwezen naar de objectieve elemen-
ten in de werkelijkheid, en condensatiesymbolen die juist de subjectieve
elementen opriepen —zoals de emoties die met die situatie geassocieerd
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waren. Bij de heruitgave van die klassieker, twintig jaar later, constateer-
de hij echter in een nawoord dat hij zich daarin goeddeels had vergist. De
eerste symbolen kwamen namelijk vrijwel niet los van de laatste voor: de
politieke realiteit kon uitsluitend begrepen worden als een intersubjectief
verschijnsel, als het genereren van gedeelde betekenissen door definitie-
strijd (vergelijk p. 6 en 198).

Politiek was allereerst een publiekssport, zo zei hij: het drama was
vaak belangrijker dan het realisme erin. Cruciaal was juist dat ze op grote
afstand van de dagelijkse werkelijkheid stond en een apart symbolisch
universum vormde, waarin de expressieve betekenis groter was dan de
instrumentele. Mythen en rituelen speelden namelijk een doorslagge-
vende rol bij het structureren van denken en handelen. Middelen werden
bijvoorbeeld in de praktijk helemaal niet verdeeld zoals in theorie werd
beloofd, desondanks werd daartegen door achtergestelde groepen nau-
welijks effectief geprotesteerd. De meeste media-aandacht ging uit naar
irrelevante wetgeving, en dit ging eindeloos voort zonder dat iemand
zich er vreselijk druk over maakte. Hij gaf daarvoor ook psychologische
redenen: mensen gaven zich over aan ‘wishful thinking’, ze lazen hun
eigen impliciete vooronderstellingen in ambigue beweringen over ‘recht-
vaardiger verdeling’, ‘nieuwe regelgeving’, enzovoort.

Edelman breidde deze observaties verder uit in een tweede groot boek
over Politics as symbolic action. Dat ging vooral over ‘mass arousal’ ofwel
massale opwinding, tegenover ‘quiescence’ ofwel berusting. Het ging
onder meer over de ‘kwestie’ van de toenmalige golf van rassenrellen in
de grote steden, uit oplopende frustratie over aanhoudende discrimina-
tie. Gewichtige commissies en rapporten stelden compensatoire maatre-
gelen voor in het bekende jargon. Volgens hem moest je echter opnieuw
vooral kijken naar de mythen en rituelen achter dit alles, de bedreigin-
gen en geruststellingen in de over en weer gebruikte taal. Die werden ge-
structureerd door opkomende betekenispatronen, waarin verklaarde te-
genstanders merkwaardigerwijs aansluitende belangen kregen. De Black
Power-beweging van zwarte activisten en de blanke agenten van de rBI
versterkten elkaar zo in hun uitingen en gedrag.

Hij signaleerde ook dat de conventionele redenering was dat ‘gewelds-
uitbarstingen niets oplosten’, dat belangengroepen zich moesten or-
ganiseren, dat ze de weg van de instituties moesten gaan, dat ze geduld
moesten hebben en zich ondertussen aanpassen. Maar deze zingeving
was hooguit de helft van het verhaal, zo zei hij: massale rellen en opstan-
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den hadden altijd wel degelijk onmiddellijk de aandacht getrokken van
elites die dezelfde problemen eerder op hun beloop hadden gelaten. De
geschiedenisboeken waren zelfs nauwelijks meer dan een aaneenscha-
keling van verhalen over revoluties en gewapende conflicten: vaak met
triviale aanleidingen en enorme gevolgen. Opnieuw bleek dus dat er een
scherp contrast was tussen kwesties z¢élf en de ‘benoeming’ daarvan.

Dit thema werd verder uitgewerkt in een derde groot boek over Politi-
cal language, met de prachtige ondertitel Words that succeed and policies
that fail. Het ging onder meer in op misdaad, deviantie en geestesziekte.
Die werden volgens hem in hoge mate als ‘kwestie’ geconstrueerd door
de vertogen van autoriteiten en experts, zoals juristen en psychologen.
Hun jargon bracht definities en categoriseringen voort, en daarmee ook
cijfers over verschillen tussen bevolkingsgroepen. En vooral cijfers over
voor- of achteruitgang, over de ‘successen’ van het beleid maar het des-
ondanks oplopen van de problemen, en daarom de dringende noodzaak
van steeds hogere budgetten voor ‘meer van hetzelfde’.

Het boek besteedde afzonderlijke hoofdstukken aan het ontleden van
de taal van de ‘hulpverlenende’ beroepen, van de bureaucratie, van auto-
riteiten en onderzoekers, van participatie en verzet bij gewone mensen.
Het liet ook zien hoe problemen die allemaal onderling samenhangen
arbitrair aan verschillende domeinen werden toegedeeld, die we dan als
vanzelfsprekend en losstaand gaan waarnemen: niet alleen in het werk
van ministeries, maar zelfs in de berichtgeving van de media. Armoede
hoort dan bij sociale zaken, werkgelegenheid bij economie, misdaad bij
justitie, deviantie en geestesziekte bij volksgezondheid. Chronische toe-
standen werden daarbij naar willekeur getransformeerd tot oplopende
trends en zelfs tot plotselinge crises.

De apotheose van dit hele oeuvre is te vinden in een vierde boek met
de veelzeggende titel Constructing the political spectacle. Edelman stelde
daarin vast dat men zich voortdurend beriep op ‘de feiten en niets dan
de feiten’, maar dat het wezenskenmerk van politiek en van kwesties nu
juist was dat er in brede kring meningsverschil bestond over de ware be-
tekenis daarvan. Het was daarom heel belangrijk om de vaak arbitraire
manieren te doorzien waarop kwesties en problemen door de verschil-
lende partijen in elkaar gestoken werden. Wie werden daarbij tot helden
gemaakt en wie tot slachtoffers? Wie tot leiders en volgers, wie tot moge-
lijke mede- of tegenstanders?

Hij liet zien dat problemen in hoge mate ‘sociale constructies’ waren.
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Sommige onwenselijke toestanden werden als problemen aangemerkt,
andere als non-problemen; sommige als oplosbaar en andere als onoplos-
baar. Soms werd een ‘gratuit gebaar’ als een reéle oplossing voorgesteld,
soms bleef decennialang onopgemerkt dat het niet werkte. Bepaalde groe-
pen hadden ook belang bij het eindeloos voortslepen van problemen, an-
dere bij het juist ‘problematiseren’ van randverschijnselen. Iedereen pro-
beerde problemen zo in een bepaalde richting te duwen. Vaak probeerde
men ze echter eenvoudig te verplaatsen of te ontlopen.

De door Edelman ingezette traditie van studies over politieke sym-
boliek en taal, en daarmee van de ‘framing’ van issues door (vaak ver-
borgen) onderliggende discoursen, vond weerklank en een vervolg bij
anderen. De Amerikaan William Gamson deed bijvoorbeeld in het boek
Talking politics verslag van een empirisch onderzoek, waarbij hij een 37
‘peer groups’ met in totaal 188 deelnemers liet praten over vier verschil-
lende grote kwesties:

1 industrieén in moeilijkheden;

2 ‘affirmative action’ (stimuleringsbeleid ten behoeve van eerder gedis-
crimineerde minderheden);

3 kernenergie; en

4 het Arabisch-Israélische conflict.

(Ieder van die etiketten is uiteraard zélf tendentieus en selectief, en vol-

gens dit type analyse is dat tot op zekere hoogte ook onvermijdelijk.) Hij

concludeerde dat burgers raamwerken of rasters daarbij inderdaad voor

een belangrijk deel bleken te ontlenen aan de media, maar ook aan an-

dere bronnen zoals volkswijsheden en eigen ervaringen; dat ze weliswaar

over weinig achtergrondkennis beschikten maar vaak toch in staat ble-

ken om tot een genuanceerd beeld te komen, met ‘enerzijds’ en ‘ander-

zijds’ en dat ze weliswaar niet vanzelf over een hoog politiek bewustzijn

beschikten, maar wel over de noodzakelijke elementen daarvoor.

Issuesmanagement

Binnen het vak public relations begon ondertussen een nieuwe tak te ont-
staan, die als ‘issuesmanagement’ werd aangeduid. In de Amerikaanse li-
teratuur daarover wordt steevast vermeld dat de eerste ‘uitvinder’ en ‘be-
pleiter’ van zowel het woord als de praktijk vanaf het midden van de jaren
1970 W. Howard Chase was, maar er wordt slechts zelden bij vermeld wat
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daarvan de precieze achtergrond was. Hij wordt soms wel aangeduid als
de grote man achter een opvallende campagne tegen vervuiling door de
‘public service’-afdeling van de Advertising Council (vergelijkbaar met
de Stichting Ideéle Reclame (SIRE) in Nederland). Goed aansluitend bij
de tijdgeest, werd daarin onder meer het beeld getoond van een ‘Native
American’ of indiaan, die een traan plengde bij de aanblik van een ver-
vuilde snelweg door het voorheen ongerepte landschap. De pay-off line
was: ‘People start pollution, people can stop it.’

Wat veel lezers daarbij niet wisten, was dat het in feite een campagne
tegen herinvoering van statiegeld was. De fabrikanten wilden de verant-
woordelijkheid voor het netjes weggooien van moeilijk afbreekbare ver-
pakkingen daarmee terugleggen bij het publiek. De ‘ideéle’ campagne
bleek namelijk financieel mogelijk gemaakt door ‘Keep America Beauti-
ful’: een soort stichting zonder winstoogmerk. Maar Access-magazine liet
zien dat daarachter vertegenwoordigers schuilgingen van Coca-Cola en
Pepsi, van de brancheverenigingen van softdrinks en bierbrouwers, van
fles- en blikproducenten, van glas- en aluminiumfabrikanten. De ‘codr-
dinerende vrijwilliger’ van de ‘ideéle’ campagne was de pr-functionaris
van de blikproducent American Can Company, genaamd... W. Howard
Chase (Barnouw, p. 142, 201; zie ook Heath & Nelson, p. 68).

Dat neemt niet weg dat Chase inderdaad de eerste pr-man was die de
nieuwe subdiscipline ‘issuesmanagement’ identificeerde en definieerde,
en wel als ‘de capaciteit om alle strategische en beleidsplanningsfunc-
ties, alsmede alle public-affairs- en public-relationsvaardigheden [van
de organisatie] te doorgronden, mobiliseren, codrdineren en dirigeren:
[met het oog op] een zinvolle participatie in de totstandkoming van
[alle] openbaar beleid, dat het persoonlijke en institutionele lot raakt’.
Hij werkte deze beginselen uit in een aantal artikelen en modellen (deels
samen met Barrie L. Jones), en vervolgens in de publicatie Issue manage-
ment. Origins of the future.

De achterliggende gedachte was: ‘If you don’t manage issues, issues
will manage you.” Dat was ook het motto van een later overzichtsboek
van Robert L. Heath en Richard Alan Nelson, die vooral de verbinding
met ‘corporate public policy making’ benadrukten. William L. Renfro
benadrukte op zijn beurt vooral de verbinding met ‘strategic planning’.

Uit onderzoek bleek dat vrijwel alle Amerikaanse bedrijven op de be-
kende Fortune so0-lijst zich binnen hun strategische-planning-, public-
policy-, public-affairs- en public-relationsafdelingen al spoedig uitdruk-
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kelijk met ‘issuesmanagement’ gingen bezighouden, en dat een groot
aantal daarvoor zelfs speciale structuren schiep, en ook dat ceo’s zich
daar een steeds groter deel van hun tijd mee moesten gaan bezighouden
(Heath & Nelson, p. 21, 162; Renfro, p. 29). Begin jaren 1980 was een Issues
Management Associatie (IMA) opgericht, met Chase als eerste voorzitter.
Er ontstonden gespecialiseerde publicaties zoals de Issues Management
Letter en Corporate Public Issues, die een veelheid aan mogelijk relevante
kwesties vroegtijdig zochten te signaleren. Ook in academische kring
kreeg het vak steeds meer aandacht van communicatiewetenschappers
en public-relationskundigen. Eind jaren 1980 ontstonden ook 1ma-afde-
lingen in andere Engelstalige landen zoals Canada en Groot-Brittannié.

Op het Europese continent duurde het veel langer voordat het vak als
een legitieme specialiteit aanvaard raakte. Het vak werd in Nederland
geintroduceerd door Eliaan Schoonman, die als neerlandica een scherp
oog toonde voor de linguistische en discursieve aspecten van issues,
waarover we het eerder hadden. Haar eerste boek Issues management
geeft in de ondertitel Omgaan met de publieke opinie ook al meteen een
alternatieve omschrijving van het vak, die de valse pretentie vermijdt dat
de ontwikkeling van ‘kwesties” eenvoudig te beheersen zou zijn. Haar
tweede boek met dezelfde titel Issues management overlapt deels met het
eerste, maar is meer praktisch gericht.

Kort na het midden van de jaren 1990 stelden beide grote Engels-Ne-
derlandse multinationals Shell en Unilever na grote crises (zoals die rond
de Brent Spar en Omo Power) expliciet de functie van issuesmanager in.
Hun taak is het om beter voeling te houden met wat er in de publieke opi-
nie leeft, bij actiegroepen en consumentenorganisaties, bij smaakmakers
en beleidsvormers. Inmiddels is hun voorbeeld na het jaar 2000 door veel
andere en kleinere bedrijven gevolgd. Ook overheidsinstellingen en grote
non-profitorganisaties zien steeds meer de noodzaak in om zich vroegtij-
dig te verdiepen in nieuwe kwesties die aan de horizon opdoemen. An-
ders blijkt vaak dat ze te laat zijn om nog een zinvolle bijdrage te leveren
aan de probleemformuleringen die ontstaan.
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Literatuur

Issuesstudies: Billig, Edelman, Gamson.

Issuesmanagement: Arrington, Ferguson, Heath, Johnson, Renfro,
Schoonman.

Case books: Buchholz, Center.

Nota bene: de letter ‘s” wordt soms wel en soms niet aan ‘issue’ toege-
voegd. Vaak richten teams binnen organisaties zich natuurlijk in theorie
eerst op één issue en dan weer op een ander. Maar meestal blijken meer-
dere issues ook in een ‘issue matrix’ met elkaar vervlochten te zijn, en zijn
ze vrijwel nooit compleet te isoleren. De meervoudsvorm ‘issuesmanage-
ment’ is dan ook het meest ingeburgerd geraakt.



Verklarende woordenlijst

(bij de opsomming van terminologie aan het eind van ieder hoofdstuk)

Aandeelhouderskapitalisme. Anglo-Amerikaanse nadruk op het opschroeven
van beurskoersen ten behoeve van de aandeelhouders, onder veronachtzaming
van de belangen van andere stakeholders. In tegenstelling tot het ‘Rijnlandse’ of
poldermodel.

ABC-theorie. Over de drie vermeende componenten van attitudes of houdingen
(zie ook aldaar), namelijk affectief (gevoel), behavioural (gedrag) en cognitief
(kennis).

Adopters. Verschillende categorieén die een nieuw product of verschijnsel de een
na de ander overnemen: van innovators tot laggards (achteraanlopers). Zie ook:
Diffusie van innovaties.

Affectieve kleuring. Publieke stemmingen inzake een kwestie staan vaak in het
teken van een overheersend gevoel, zoals angst of woede.

Agency and non-agency. Bij conflicten wordt vaak één partij opgevoerd als degene
die handelt en het initiatief neemt, terwijl de ander daarop slechts zou reageren.
Vaak is dit een aanvechtbare voorstelling van zaken.

Agendasetting. Invloed uitoefenen door bepaalde dingen nadrukkelijk onder de
aandacht te brengen (en andere juist niet). Journalisten doen dit voortdurend,
maar meestal onbewust.

Aggregatie. Pure optelsom van elementen. In tegenstelling tot Configuratie: zie
aldaar.

Agitprop. Agitatie en propaganda, voor het aanvechten van een bestaande
toestand, en het voorstellen van een ander doel.

Ambivalentie. Dubbelzinnigheid. Heel veel prikkels kunnen op meerdere
manieren begrepen worden, athankelijk van situatie en cultuur. Zie ook:
Polysemie.

Amplificatie. Versterking. Sommige aspecten van sommige kwesties krijgen
steeds meer aandacht, vaak om oneigenlijke redenen.

Arbiters. Scheidsrechters. Bij het beslechten van discussies over issues
kunnen vermeende ‘neutralen’ een onevenredig grote rol spelen. Vanwege
hun grote expertise (professionals of wetenschappers) of morele gezag

(vertegenwoordigers van kerken of levensbeschouwelijke organisaties).
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Argumenten. Bewijsgronden. De afzonderlijke punten waarmee men een
redenering over een kwestie kracht bij zet. Zie ook: Discours.

Attitude. Een verondersteld duurzame houding tegenover iets of iemand (als het
ware halverwege tussen oppervlakkige opinies of meningen en karakter of
persoonlijkheid in). Zie ook: ABc-theorie.

Attributie. Spontane toeschrijving van oorzaken aan processen, en van motieven
aan mensen. Vaak zodanig dat het zelf en de eigen groep worden ontzien, de
wezenlijke ‘anderen’ daarentegen belast.

Autopoiesis. Zelf-organisatie. Bijvoorbeeld van mentale processen of sociale
netwerken, waardoor die ook ‘een eigen leven’ kunnen gaan leiden.

Benchmark. Gekozen vergelijkingsstandaard, die bijvoorbeeld bepaalt of iets goed
of slecht is of gaat.

Blame and praise. De (vaak impliciete) toewijzing van blaam en verdienste in een
redenering, bijvoorbeeld door het gebruik van uitingen als ‘boe’ en ‘hoera’.

Blame the victim. De neiging om niet de machtige veroorzakers maar de
onmachtige slachtoffers van een ongewenste situatie de schuld te geven.

Blinde vlekken. Alle individuen en organisaties onderhouden dagelijks een
voorstelling van probleemloze normaliteit, waarbij zij hun eigen feilen zo min
mogelijk onder ogen zien. Wie op eventuele crises voorbereid wil zijn, moet
naar deze ‘blinde vlekken’ op zoek gaan, soms met hulp van buitenstaanders.

Broodjeaapverhalen (Portnoy). Zie: Urban folklore and legends.

Burda-model. Analyse van ‘De schepping van de wereld in het nieuws’ naar
analogie van het bekende Duitse knippatronenblad voor thuisnaaisters (Van
Ginneken 2002).

Burgerlijke vrijheden (van uiting, vergadering en zo meer). Onontbeerlijk voor
het democratisch proces en een correcte meningsvorming. Zie ook: Publieke
opinie.

Buzz. Letterlijk: gezoem. Druk gepraat, bijvoorbeeld over een nieuw product of
kwestie.

Categorisering. Wij delen mensen en dingen spontaan in aan de hand van hokjes
en etiketten. Vaak is dat tot op zekere hoogte willekeurig.

Centrale route van informatieverwerking. Waarbij argumenten voor en tegen
compleet en logisch worden uitgewerkt. In tegenstelling tot de perifere route.
Zie ook: Elaboration Likelihood, Heuristiek.

Challenger brands. Uitdagersmerken. Vaak jonge, nieuwe merken die het
nadrukkelijk opnemen tegen de reeds gevestigde (The Body Shop).
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Chaostheorie. Nieuwe wetenschappelijke ontwikkeling van het eind van de
twintigste eeuw, over de manier waarop chaos en orde elkaar in veel domeinen
afwisselen - bijvoorbeeld ook in de publieke opinie (Van Ginneken 2000). Zie
ook: Complexe adaptieve systemen, Vlinder van Lorenz.

Circulaire reactie. ‘Rondzingen’ van een prikkel die zich steeds verder versterkt,
bijvoorbeeld bij geruchten en mediahypes.

Co-evolutie. Het mee-ontwikkelen van een organisatie met de sociale omgeving,
in een open proces van onderlinge wisselwerking, en zonder dwingende
einddoelen (Brukx). In tegenstelling tot Instrumentalisme: zie aldaar. Zie ook:
Open planning, Osmose.

Cognitieve dissonantie. Het niet met elkaar in overeenstemming zijn
van bijvoorbeeld kennis, gevoel en gedrag (Festinger). Cognitieve
dissonantiereductie betekent dat wij geneigd zijn om één van die componenten
aan te passen, zodat alles weer met elkaar op één lijn komt.

Collective behaviour. Zie: Massagedrag.

Complexe adaptieve systemen. Letterlijk: ingewikkelde aanpassing-stelsels.
Nieuw ontdekte categorie van systemen met bijzondere eigenschappen, zoals
soms disproportionaliteit van effecten en non-lineariteit, ook in de publieke
opinie (Van Ginneken 2000). Zie ook: Chaostheorie, Vlinder van Lorenz.

Configuratie. Patroon waarbij het geheel veel meer is dan de som van de delen. Zie
ook: Gestalt. In tegenstelling tot Aggregatie: zie aldaar.

Context. Het zijn vaak niet een tekst of beeld alleen die bepalend zijn voor het
effect van een boodschap, maar ook de bredere context waarin die verschijnen
(bijvoorbeeld de precieze situatie van de ontvanger).

Corporate Social Responsibility. Maatschappelijk verantwoord handelen,
bijvoorbeeld van ondernemingen. Zie ook: Deontologie, Gedragscode, Licence
to operate.

Credibiliteit. (Toegeschreven) geloofwaardigheid. Een belangrijk criterium
bij de selectie van bronnen voor nieuws. Vaak begunstigt dit autoriteiten en
instituties.

CSR. Zie: Corporate Social Responsibility.

Datarich, information poor. Beschrijving van de neiging van veel organisaties
om allerlei gegevens te verzamelen, vooral schijnbaar exacte cijfers, zonder in
staat te zijn daaraan een werkelijk zinvolle duiding te geven.

Decision tree. Beslissingsboom, volgens opeenvolgende afwegingen van ‘als
dit, dan dat’, waarmee bijvoorbeeld besloten kan worden of men zich (in dit

stadium) wel of niet met een kwestie wil bemoeien, en op welke manier.
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Definitie van de situatie. De (deels arbitraire) manier waarop men zich iets
voorstelt, bijvoorbeeld een probleem en een oplossing.

Demagogie. Volksverlakkerij. Een tendentieuze manier om de zaken voor te
stellen.

Deontologie. Plichtenleer. Ethische en morele beginselen, bijvoorbeeld behorend
bij de uitoefening van een bepaald beroep. Zie ook: Gedragscode.

Deviantie. Afwijking (in uiterlijk of gedrag) die vaak veel extra aandacht en
reacties oproept.

Diffusie van innovaties. Verspreiding van nieuwigheden, en de regelmatigheden
die daarbij optreden (Rogers). Zie ook: Adopters.

Discours. Vertoog. Het samenhangende geheel van een volledige redenering over
een kwestie. Zie ook: Argumenten.

DRIP. Data rich, information poor. Zie aldaar.

Dubbel vocabulaire. Voor het beschrijven van veel handelingen (zoals geweld)
bestaan twee woorden: een positieve en een negatieve term, waaruit intuitief

gekozen wordt. Zie ook: Legitimering.

Elaboration Likelihood (Model). De kans dat de argumenten voor en tegen
volledig en goed worden uitgewerkt (Petty & Caccioppo). Zie: Centrale en
Perifere Route, Heuristiek.

Elitetheorie. Theorie volgens welke altijd maar een betrekkelijk kleine proportie
van een populatie (of organisatie) bepalend is voor de einduitkomst, meestal de
bovenste laag.

ELM. Elaboration Likelihood Model. Zie aldaar.

Emergentie. Opkomst (van patronen). Zie ook: Configuratie.

Epistemologie. Tak van de filosofie die zich bezighoudt met de manieren waarop
geldige kennis kan worden verzameld. Zie ook: Methodologie, Paradigma.

Escalatiespiraal. Op vijandelijkheden van de een wordt vaak iets sterker
gereageerd door de ander, waardoor een conflict meestal van kwaad tot erger
gaat. Zie ook: Polarisering. Polemologie.

Esprit de corps. Groepsgeest, beroepstrots. Bijvoorbeeld in de journalistiek.

Ethical audit. Meestal extern onderzoek waarbij het ethisch handelen van
een organisatie tegen het licht wordt gehouden. Zie ook: Corporate Social
Responsibility.

Etniciteit. Ietwat vage term voor de toedeling van enkelingen aan een bepaalde
(meestal afwijkende) bevolkingsgroep op grond van uiterlijke kenmerken,

biologische of culturele.
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Ex-nomineren. Iets niet of ‘wegbenoemen’, in een redenering. Bijvoorbeeld

ongelijke kansen.

Feedback. Terugkoppeling. Bij positieve feedback wordt een afwijking gaandeweg
steeds verder versterkt, bij negatieve wordt die juist ongedaan gemaakt.

Flash words. Woorden die eruit springen.

Focusgroepen. Gevarieerde kleine groepjes (6-8) uit een groter publiek, waarmee
men enkele uren doorpraat om beter te begrijpen hoe er zoal over een kwestie
gedacht wordt.

Framing. Inkaderen of in een bepaald raamwerk plaatsen, bijvoorbeeld door het
gebruik van bepaalde suggestieve woorden of beelden.

Gedragscode. Een verklaring met beperkende beginselen waaraan een organisatie
zegt zich te willen houden. Zie ook: Corporate Social Responsibility,
Deontologie.

Gender. Geslacht onderscheiden naar (cultureel) rolpatroon, niet alleen naar
(biologische) sekse.

Generatie. Leeftijdsgroepen onderscheiden naar de grote gezamenlijke ervaringen
en oriéntaties die ze delen, niet alleen het geboortejaar.

Gestalt. Duits woord voor patroon, tevens naam van een anti-elementaristische
school in de vroege psychologie. Zie ook: Configuratie.

Gestaltswitch. Omslag in patroon.

Globalisering. Beweging waarbij kapitaal en producten, maar ook woorden en
beelden, steeds meer wereldwijd circuleren.

Graffiti. ‘Ondergrondse’ opschriften in wc’s en op muren, die vaak bovengronds
‘verboden uitingen’ bevatten.

Group think. Tunnelvisie ontwikkeld in confrontatieprocessen, waarbij de

haviken het vaak winnen van de duiven.

Heuristiek. Volgens summiere vuistregels. Zie: Perifere route.

Horen-zeggen. Communicatie van mond tot oor, en zo verder. Zie ook: Buzz,
Praatgedrag, Urban folklore.

HRM. Zie: Humanresourcesmanagement.

Human assets. ‘Menselijk kapitaal’ van een onderneming, in termen van ervaring
en knowhow. Zie ook: Humanresourcesmanagement.

Humanresourcesmanagement. Gebruik van ‘menselijke hulpbronnen’in

personeel en organisatie. Zie ook: Human assets.
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Hypes. Aanzwellende en uiteindelijk vaak onevenredige aandacht voor een
bepaald onderwerp (Vasterman).

Hypothetische constructies. Wij zijn vaak geneigd te vergeten dat allerlei
begrippen uit bijvoorbeeld de psychologie zoals ‘attitudes’ maar ‘hulp-
aannamen’ zijn, en niet echt ‘dingen in ons hoofd’. Zie ook: Reificatie.

Ideologie. Een geheel van ideeén, bijvoorbeeld over onze plaats in de maatschappij
enin de wereld.

Imago. Beeld of geheel van waargenomen eigenschappen. Bijvoorbeeld bij een
instelling of persoon.

In- en outgroup. Spontaan onderscheid, gemaakt tussen mensen die wel of niet tot
de eigen groep behoren. Zie ook: Wij- en zij-gevoel.

Innumeracy. Het verschijnsel dat de meeste mensen niet goed kunnen omgaan
met cijfers (Paulos).

Inoculation. Tnenting’. Mensen alvast confronteren met tegenargumenten, vooral
wanneer ze daar vroeg of laat toch kennis van zullen nemen.

Instrumentalisme. Benadering waarbij men mensen, handelwijzen en
boodschappen uitsluitend beschouwt als een middel om een bepaald doel te
bereiken. In tegenstelling tot Co-evolutie, Open planning: zie aldaar.

Integratie. Argumenten moeten ‘in te passen’ zijn in onze reeds bestaande
opvattingen, anders worden ze makkelijk afgeweerd.

Institutionalisering. Proces waarlangs een beweging overgaat in een gevestigde
instelling, met lidmaatschap, bestuur, reglementen en zo meer. In tegenstelling
tot Volatilisering: zie aldaar.

10U, I owe you. Engels voor ‘de ene dienst is de andere waard’. Stilzwijgend
systeem van onderlinge samenwerking, bijvoorbeeld tussen journalisten en
bronnen.

Issue. Kwestie’ in de publieke opinie (en vaak ook in de media).

Issue fatigue. Moeheid rondom een kwestie, uitdoving.

Issue life cycle. De opeenvolgende fasen waar de ontwikkeling van een kwestie
doorheen gaat. Zie ook: Issue fatigue, Latentiefase.

Issuesenquéte. Onderzoek, waarbij een organisatie anderen hun mening vraagt
over kwesties die mogelijk van belang kunnen worden. Bijvoorbeeld het
personeel van een onderneming.

Issuesmanagement. Methodische omgang met mogelijk relevante kwesties in de
publieke opinie (en de media).

Jargon. Speciale insiderstaal die outsiders buitensluit, bijvoorbeeld in een beroep.
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Just in time. Precies op het unieke goede moment communiceren of handelen. Zie

ook: Window of opportunity.

Katalysator. In de scheikunde een stof die een reactie op gang brengt, zonder
er zelfaan deel te nemen. In de communicatie kunnen woorden en beelden,
gebeurtenissen en personen vaak een soortgelijke rol vervullen.
Komkommertijd. Periode in juli en augustus waarin veel mensen op vakantie
zijn en er weinig groot nieuws is waardoor kleine nieuwtjes soms onevenredig
veel aandacht krijgen. (Een vermeend roofdier op de Veluwe, of een vermeende
krokodil in de Rijn.)

Latentiefase. Vroeg stadium, waarbij een kwestie nog slechts juist onder de
oppervlakte smeult.

Legitimering. Wettiging of goedpraten. In tegenstelling tot de-legitimering. Zie
ook: Dubbel vocabulaire.

Licence to operate, licence to grow. Bedrijven moeten als het ware voortdurend
van de gemeenschap een vergunning verwerven voor hun verdere activiteiten
en groei. Zie ook: Corporate Social Responsibility.

Limits of acceptable discourse. Impliciete grenzen die aan verondersteld
‘extreme’ vertogen in een discussie worden gesteld.

Lobby. Pressiegroep, om bepaalde belangen onder de aandacht te brengen.

Locus of control. Letterlijk: de plaats van waar processen worden aangestuurd.
Deze kan soms ingrijpend verschuiven, bijvoorbeeld in ons hoofd of in een

beweging.

Massagedrag. Gedrag van grote groepen mensen dat vaak in een
stroomversnelling kan geraken (Van Ginneken 2000).

Mediation. Bemiddeling in conflicten, vaak door mensen die daartoe speciaal
geschoold zijn.

Metaforen. Beeldspraak. Waarbij men over het een praat in termen van het ander.
Bijvoorbeeld: Immigratie als vloedgolf.

Methodologie. De leer over het gebruik van de juiste methoden van onderzoek.
Zie ook: Epistemologie, Paradigma.

Monitoring. Het volgen hoe een kwestie zich ontwikkelt.

Morale boosting. Het opschroeven van het gevoel een taak aan te kunnen, het
moreel. Bijvoorbeeld bij de leden van een beweging, of het personeel van een
bedrijf.



Strijden om de publieke opinie

Naief empirisme. De opvatting (wijdverbreid onder zowel leken als journalisten,
wetenschappers en docenten) dat je ‘de ware werkelijkheid’ rechtstreeks kunt
waarnemen door er alleen maar goed naar te kijken. Dit gaat voorbij aan het feit
dat het onmogelijk is daarin orde en regelmaat te zien zonder aannamen vooraf.

Naturalisering. Iets schijnbaar natuurlijk maken. Bijvoorbeeld: er steekt een
storm op in de economie.

Neologisme. Nieuw woord, vaak ook duidend op een nieuw issue.

Netwerken. Weefsels van knopen en verbindingen, vaak in overdrachtelijke zin
gebruikt in de psychologie, communicatie en sociologie. In feite echter vaak
veel vluchtiger en veranderlijker dan geimpliceerd. Zie: Reificatie.

NGO. Non-governmental organisation. Zie aldaar.

Nieuwscycli. Nieuws dat buiten kantooruren wordt aangeboden, in weekends,
vlak daarvoor of daarna, heeft vaak een kleinere kans om aandacht te krijgen
(en andersom).

Nieuwswaarde. Impliciete reeks criteria die journalisten bijna unaniem gebruiken
om te beoordelen of iets nieuws is of ‘niets nieuws’ (Galtung).

NIMBY. Not in my back yard. Zie aldaar.

Non-governmental organisation. Niet-regeringsorganisatie. Particuliere
organisatie (bijv. vereniging of stichting), vaak toch voor het nastreven van een
publiek doel, bijvoorbeeld charitas, of bescherming van het milieu.

Normen. Regels waaraan gedrag moet voldoen. Zie ook: Waarden.

Not in my backyard. Het verschijnsel dat mensen de aanleg van voorzieningen
steunen die overlast kunnen veroorzaken (wegen en spoorwegen,

energiecentrales en afvalverbrandingsovens), maar ‘niet in mijn achtertuin’.

Objectiviteit. Het doen van waarnemingen uitsluitend geleid door de kenmerken
van het object (datgene wat waargenomen wordt). In tegenstelling tot
subjectiviteit: het doen van waarnemingen uitsluitend geleid door de
kenmerken van het subject (degene die de waarnemingen doet). Meestal spelen
beide een rol.

One best way. De illusie binnen veel organisaties dat er maar ‘één beste manier’ is
om dingen te doen.

Open planning. Een planproces, waarvan de eindtermen niet op voorhand
vastliggen. Bijvoorbeeld een gemeente die de randvoorwaarden voor een
nieuwe wijk ontwikkelt in samenspraak met de bewoners. In tegenstelling tot

Instrumentalisme: zie aldaar. Zie ook: Co-evolutie, Osmose.
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Orkestratie. Een goede campagne is als een symfonie, waarbij verschillende
instrumenten op het juiste moment klinken, en daardoor samen akkoorden en
melodieén vormen, in plaats van een kakofonie.

Osmose. Letterlijk: Het zich wederzijds vermengen van twee vloeistoffen door een
poreuze wand heen. Figuurlijk: Uitwisseling door en over de grenzen van een

organisatie heen. Zie ook: Co-evolutie, Open planning.

Paradigma. Een voorbeeld of model, bijvoorbeeld van de juiste onderzoekswijze
binnen een wetenschappelijke school. Een paradigmawisseling is dan een
plotselinge verschuiving daarin. Zie ook: Epistemologie, Methodologie.

Pay off. De laatste slogan in een advertentie, die soms verwijst naar een bijzonder
voordeel of een beoogd effect. Zie ook: Unique Selling Proposition.

Pars pro toto. Een beschrijving of afbeelding, waarbij een kenmerkend deel staat
voor het grotere geheel. Bijvoorbeeld een schoorsteen voor een fabriek, of een
koe voor een weilandgebied.

Peer review. De praktijk volgens welke artikelen voor wetenschappelijke
tijdschriften tevoren ook door collega’s worden beoordeeld. Enerzijds is dit een
garantie dat ze serieus zijn, anderzijds leidt het soms ook tot conformisme.

Perceptie. Waarneming. Wij leven niet rechtstreeks in de ware wereld, maar in
onze voorstellingen daarvan.

Perifere route van informatieverwerking. Waarbij argumenten voor en tegen
slechts slordig en oppervlakkig worden gewogen. In tegenstelling tot Centrale
route. Zie ook: Elaboration Likelihood, Heuristiek.

Picket line. Rij van demonstranten die een bepaalde locatie blokkeert. Zie ook: Sit
in.

Polarisering. Proces van ‘scheiding der geesten’ dat gaandeweg voortschrijdt en
feller wordt. Zie ook: Escalatiespiraal, Polemologie.

Polemologie. Leer waarbinnen het verloop van conflicten wordt bestudeerd. Zie
ook: Escalatiespiraal, Mediation, Polarisatie, Zero sum game.

Polysemie. Meervoudige betekenis. De meeste woorden en beelden kunnen op
verschillende manieren geinterpreteerd worden, ook tegen de bedoeling van de
oorspronkelijke maker in. Zie ook: Ambivalentie.

Praatgedrag. De manieren waarop wij onderling converseren, bijvoorbeeld bij
buzz, geruchten, horen-zeggen, Urban folklore (zie aldaar).

Priming. Een eerste signaal dat iemand voorbereidt op een bepaalde prikkel, die
daardoor makkelijker herkend wordt. In tegenstelling tot Recency effect: zie

aldaar.
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Public affairs. Onderdeel van de public relations dat zich bij uitstek richt op
politiek en ambtenarij.
Publieke opinie. Het geheel van geuite oordelen in een groep, vooral binnen een

democratie. Zie ook: Burgerlijke vrijheden.

Recency effect. Verschijnsel waarbij de laatst aangeboden prikkel het best blijft
hangen. In tegenstelling tot Priming: zie aldaar.

Referendum. Volksraadpleging of verkiezing over een bepaalde kwestie, zoals de
bouw van een nieuwe wijk.

Regulering en de-regulering. Het aanscherpen of afzwakken van regelgeving van
een sector, vaak door de overheid. Belangrijke aanleiding tot de opkomst van
nieuwe kwesties.

Reificatie. Verdinglijking. De neiging om abstracte begrippen voor concrete zaken
aan te gaan zien. Zie ook: Hypothetische constructie.

Relatieve deprivatie. Een aanleiding tot protestligt vaak niet in absolute maar
betrekkelijke achterstelling, ten opzichte van een vergelijkingsstandaard
(andere groepen, plaatsen, tijden). Zie ook: Revolution.

Representatieve steekproef. Zodanig ‘getrokken’ dat de resultaten naar een veel
grotere populatie kunnen worden geéxtrapoleerd.

Resource mobilisation. Het weten in te zetten van hulpmiddelen zoals mensen en
materieel, bij een campagne.

Retorica. Redenaarskunst. Sinds de oude Grieken de leer van hoe argumenten het
best aangeboden kunnen worden om te overtuigen.

Revolution of rising expectations. Sommige grote omwentelingen komen niet
voort uit steeds verdere achterstelling, maar uit toegenomen verwachtingen.
Zie ook: Relatieve deprivatie.

Rol. De manier waarop men een functie vervult, in overeenstemming met sociale
regels. Zie ook: Status.

Rolling sample. Steekproeftechniek bij bijvoorbeeld opiniepeilingen, waarbij
iedere dag slechts een klein aantal interviews wordt gemaakt, maar waarbij
deze over langere perioden bijeen kunnen worden genomen, om bijvoorbeeld

trendverschuivingen te signaleren.

Saillant. Iets wat er in de waarneming uitspringt en indringend is. Vaak een
nieuwe combinatie van iets bekends en iets onbekends.
Scanning. Het aftasten van de horizon, op zoek naar kwesties die mogelijk van

belang zouden kunnen worden.
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Scares. Massale golven van angst, bijvoorbeeld naar aanleiding van (vermeende)
vervuiling door installaties, of vergiftiging van producten.

S-curve. Een grafiek waarbij de lijn eerst langzaam stijgt, dan sneller, en
vervolgens weer langzaam.

Selectieve articulatie. Het nieuwsgaring- en media-proces maakt dat bepaalde
zaken veel aandacht krijgen, samenhangend en aannemelijk worden gemaakt,
en andere niet. Vaak zitten daarin allerlei arbitraire aspecten (Van Ginneken
2002).

Selectiviteit. Alles waaraan wij ons blootstellen of wat wij waarnemen, onthouden
en weergeven is natuurnoodzakelijk selectief: bepaalde zaken worden zo
ongemerkt meer en andere minder belangrijk gemaakt. Zie ook: Selectieve
articulatie.

Selffulfilling prophecy. Zichzelf waarmakende voorspelling. Een verwachting
die het gedrag van mensen zodanig beinvloedt, dat hij zichzelf helpt uitkomen.
Bijvoorbeeld wanneer een kandidaat als vermoedelijke winnaar van de
verkiezingen wordt gezien.

Set. Verwachtingspatroon. Bepalend voor wat ons wel of niet opvalt en beinvloedt.

Single issue movement. Een beweging die zich slechts richt op één enkele kwestie
(in tegenstelling tot de meeste politieke partijen, die bijvoorbeeld een veel
breder scala beslaan).

Sit in. Demonstratie waarbij een grote groep ergens op de grond gaat zitten, en zo
de gewoonlijke gang van zaken verstoort.

Situatietekeningen. Schematische weergave van een toestand ter plaatse, vaak om
een bepaalde indruk daarover te versterken of te ontkrachten. Soms ook om te
misleiden, bijvoorbeeld bij oorlogspropaganda.

Sociale constructie. Veel voorstellingen zijn niet bewust misleidend, maar wel het
resultaat van een reeks maatschappelijke processen (zoals macht en invloed),
die er een bepaalde strekking aan meegeven.

Status. De toegeschreven plaats in een sociale ordening of hiérarchie.

Stigmatiseren. Een (vaak onzichtbaar) merkteken meegeven. Reden waarom
wij sommige mensen (bijvoorbeeld voormalige psychiatrische patiénten of
gedetineerden) ontlopen of anders behandelen (Goffman).

Strengths and weaknesses, opportunities and threats. Een manier om de kracht
en zwakte van, kansen en bedreigingen voor, een organisatie in kaart te
brengen.

Strength of weak ties. De kracht van zwakke banden. Het verschijnsel dat nieuwe
contacten exponentiéle effecten kunnen hebben, wanneer dat met groepen uit
een heel ander wereldje is.
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SWOT. Strengths and weaknesses, opportunities and threats. Zie aldaar.
Synergie. (Beginnende) gelijkloop van processen (van bijvoorbeeld communicatie

of interactie), waardoor die aan kracht winnen en weerstand ertegen afneemt.

Thick description. Uitvoerige en zorgvuldige beschrijving, bijvoorbeeld bij case
studies.

Toonzetting (Key-noting). Bepaalde woorden en beelden kunnen vaak ongemerkt
een strekking meegeven aan een betoog.

Trade not aid. Roep om eerlijker handel in plaats van ontwikkelingshulp als
aalmoes.

Trends. Langetermijnverschuivingen, bijvoorbeeld in technologie of lifestyle.

Trickle down. Het langzaam omlaag druppelen van bijvoorbeeld
vernieuwingen (en daarmee samenhangende kwesties), bijvoorbeeld van
onderzoekslaboratoria naar brede maatschappelijke toepassingen. Soms gaat

dit echter heel snel en onverwachts.

Unique Selling Proposition. Term uit marketing en reclame voor het
onderscheidende verkoopargument, waarmee één merk en artikel zich
aanprijst ten opzichte van concurrenten. Zie ook: Pay off.

Urban folklore and legends. Moderne ‘stedelijke’ sterke verhalen, vergelijkbaar
met geruchten. Indringende anekdotes die mensen op grote schaal
doorvertellen, maar die vaak toch niet waar zijn (zie bijvoorbeeld Burger).

Uses and gratifications. Gebruik(en) en voldoening(en). Theorie over de
verschillende motieven waarom mensen bepaalde media, genres en formules
opzoeken.

usP. Unique Selling Proposition. Zie aldaar.

Vlinder van Lorenz. Verwijst naar het baanbrekende artikel van een meteoroloog,
volgens hetwelk de vleugelslag van een vlinder in Brazilié in beginsel kan
leiden tot een orkaan in Texas - vele duizenden kilometers verderop. Zie ook:
Chaostheorie, Complexe Adaptieve Systemen.

Volatilisering. Vervluchtiging, bijvoorbeeld van een tijdelijke sociale beweging. In

tegenstelling tot institutionalisering: zie aldaar.

Waarden. Richtinggevende doelen van ons gedrag, datgene waarnaar wij (zeggen
te) streven.

Webmetrics. Nieuwe vorm van onderzoek waarbij bijv. de opkomst en frequentie
van nieuwe woorden op het wereldwijde web en logs kunnen worden gemeten,

als indicatie voor verschuivingen in de publieke opinie.
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Whistleblowers. Klokkenluiders. Insiders die ‘uit de school klappen’ over
onoorbare praktijken binnen een organisatie of branche.

Wij- en zij-gevoel. Sentiment over ‘de onzen’ en ‘de hunnen’. Zie ook: In- en
outgroup.

Window of opportunity. Vaak kortstondige periode waarbinnen bepaalde

handelingen of communicaties werkelijk effectief kunnen zijn.

Zaakwaarnemers. Mensen die zich opwerpen als pleitbezorgers van anderen,
bijvoorbeeld sociaal zwakkeren. Een proces waarin veel dubbele bodems zitten
(Kobben).

Zero sum game. Gedachte dat bij conflicten iedere winst voor de een automatisch
het verlies van de ander is, en andersom. Zodat een compromis onmogelijk is,
dat voor beiden aanvaardbaar is.

Zwijgspiraal. Wij zijn geneigd meningen te onderdrukken en voor ons te houden
waarvan we denken dat die terrein verliezen, en andersom (Noelle-Neumann).
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