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Richt werkzaamheden in op een manier die mensen stimuleert om verstandige keuzen  
te maken.

CONDITIONEREN VAN BESLUITVORMING

Iedereen in een organisatie – van hoog tot laag – maakt 

onnodige fouten. We onderschaten hoe lang we nodig 

hebben voor een taak. We missen of negeren informatie 

die wjst op een fout in onze planning. Of we maken geen 

gebruik van faciliteiten die de werkgever aanbiedt en die 

in ons belang zjn. De patronen die tot dergeljke fouten 

leiden, worden veroorzaakt door de ‘bedrading’ in onze 

hersenen. Die laat zich nauweljks veranderen. Maar we 

kunnen wel de omgeving veranderen waarin we onze be-

slissingen nemen, zodat onze keuzen tot goede uitkom-

sten leiden.

Leidinggevenden kunnen dit doen door zich op te 

stelen als een ‘architect’. Wj hebben hier uitgebreid 

onderzoek naar gedaan in alerlei sectoren – consul-

ting, sotware, amusement, gezondheidszorg, farmacie, 

maakindustrie, inanciële dienstverlening, detailhandel 

en de levensmiddelenindustrie. Op basis daarvan én de 

fundamentele uitgangspunten van de gedragseconomie 

hebben wj een aanpak ontwikeld om werk zodanig in 

te richten dat goede besluitvorming wordt bevorderd. 

Onze aanpak bestaat uit vjf elementaire stappen: (1) 

Onderken de stelselmatige fouten die kunnen worden 

gemaakt bj de besluitvorming, (2) bepaal uit welke ge-

dragskwesties die zwake beslissingen voortkomen, (3) 

benoem de speciieke diepere oorzaken, (4) richt de con-

text van de besluitvorming opnieuw in om de negatieve 

efecten van vooroordelen en gebrekige motivatie tegen 

te gaan, en (5) onderwerp die oplossing aan een strenge 

test. Dit proces kan worden toegepast op de meest uit-

eenlopende problemen, van een hoog personeelsverloop 

tot oplevertermjnen die niet worden gehaald en slechte 

strategische beslissingen.

BESEF HOE BESLISSINGEN TOT STAND KOMEN

Onderzoekers en psychologen die onderzoek doen naar 

menseljke besluitvorming onderscheiden sinds enkele 

decennia twee verschilende ‘gedachtepaden’ om infor-

matie te verwerken en tot een besluit te komen. Het eer-

ste pad, Systeem 1-denken, is automatisch, instinctief 

en emotioneel van karakter. Deze denkwjze bestaat uit 

‘sluiproutes’ die intuïtieve antwoorden formuleren op 

problemen zodra die zich voordoen. Het tweede pad, 

Systeem 2, is een langzame, logische en weloverwogen 

manier van denken. (Daniel Kahneman, drager van de 

Nobelprjs voor Economie, maakte deze begrippen be-

kend bj het grote publiek met zjn boek Thinking, Fast 

and Slow.)

Deze twee verschilende manieren van denken hebben 

elk voor- en nadelen. Systeem 1 weet in veel gevalen bj-

na moeiteloos, intuïtief en aan de hand van vuistregels 

informatie te verwerken en de juiste conclusies te trek-

ken. Dergeljke ‘sluiproutes’ kunnen ons echter op een 

dwaalspoor brengen. Dan is het zaak onze methodische 

manier van denken, Systeem 2, aan te spreken. Dat moet 
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ons waarschuwen wanneer onze intuïtie ons in de steek 

laat of wanneer onze emoties ons oordeelsvermogen be-

nevelen. Systeem 2 moet het snele oordeel van Systeem 

1 corrigeren. Helaas onderwerpen we onze intuïties of 

emoties vaak niet aan analyse en bedachtzame relectie, 

en nemen dan slechte beslissingen.1 

Een te groot vertrouwen op de denkwjze van Systeem 

1 heet nog een ander negatief efect: het leidt ertoe dat 

plannen slecht worden uitgevoerd, dit ondanks de al-

lerbeste bedoelingen en de oprechte intentie de gestelde 

doelen te bereiken. Systeem 1 doet ons nameljk vooral 

streven naar concrete en onmiddeljke resultaten. Het 

leidt ons af van de abstracte consequenties van onze 

beslissingen op langere termjn. Werknemers weten bj-

voorbeeld dat ze moeten sparen voor hun oude dag. Toch 

komen ze er vaak niet toe om zich aan te melden voor 

het ‘401(k)’-pensioenplan van de werkgever (in de VS; 

vert.). (Uit een enquête in 2014 van TIAA-CREF2 bleek dat 

Amerikanen meer tjd besteden aan de keuze van een tv-

toestel of de locatie voor een verjaardagsfeestje dan aan 

het openen van een pensioenspaarrekening.)

Wj zeggen niet dat Systeem 1 voledig moet worden 

onderdrukt om degeljke beslissingen te kunnen nemen. 

De intuïtieve reacties van Systeem 1 leveren belangrjke 

bjdragen aan onze besluitvorming. Als, bjvoorbeeld, 

een investeringsmogeljkheid een angstige emotionele 

reactie in ons oproept, moeten we ons terdege afvragen 

of die investering welicht niet te riskant is. Systeem 2 

moet zo’n emotionele reactie dan afwegen tegen andere 

factoren waarmee Systeem 1 welicht te weinig rekening 

houdt; denk aan de strategische waarde van de investe-

ring op de lange termjn.

Een beroep op Systeem 2 vereist een cognitieve in-

spanning. Maar de benodigde energie daarvoor is 

schaars. We hebben simpelweg niet de kracht om bj ie-

dere beslissing die we moeten nemen die inspanning te 

leveren. Is de cognitieve energie, die Systeem 2 vereist, 

eenmaal uitgeput, dan kunnen er problemen ontstaan, 

zoals vooroordelen en gebrekige motivatie.

BEPAAL HET PROBLEEM

Niet elk probleem moet worden aangepakt met het ge-

reedschap van de gedragseconomie. Alvorens daarmee 

aan de slag te gaan als manager, is het belangrjk eerst 

goed na te denken over de volgende vragen:

Is menseljk gedrag de kern van het probleem?

Bepaalde problemen – overspannenheid bj werknemers, 

bjvoorbeeld – kunnen worden opgelost door mensen op 

een andere manier naar situaties te laten kjken en erop te 

reageren. Andere problemen zjn van technologische aard. 

Misschien ontbreekt het aan bepaalde wetenschappeljke 

kennis die nodig is om een nieuw geneesmiddel voor een 

bepaalde aandoening te kunnen ontwikelen. Zoiets kan 

waarschjnljk niet worden opgelost met instrumenten uit 

de gedragseconomie – tenzj het voor de oplossing belang-

rjk is dat mensen van gedrag veranderen (bjvoorbeeld dat 

onderzoekers hun ontdekingen gaan uitwisselen om dat 

nieuwe geneesmiddel te ontwikelen).

Handelen mensen in strjd met hun eigenbelang?

Met de meeste instrumenten van de gedragseconomie 

worden mensen op een rustige manier geatendeerd op 

de verschilende mogeljkheden die ze hebben. Die in-

strumenten zjn vooral efectief als ze mensen stimule-

ren om niet te kiezen voor dingen die niet in hun eigen 

belang zjn, maar juist voor opties die dat wel zjn.

Kan het probleem nauwkeurig worden gedefinieerd?

Soms zal een organisatie compleet op de schop moe-

ten om benodigde veranderingen tot stand te brengen. 

Maar vaak kunnen ingewikkelde organisatorische pro-

blemen worden uitgesplitst in kleinere en beter behap-

bare brokken.

Een grote Amerikaanse winkelketen wilde besparen 

op de werkgeversbjdrage aan de zorgkosten van mede-

werkers. Die besparing mocht echter hun gezondheid 

niet schaden. Een van ons (John) bestudeerde dit initi-

atief, samen met James Choi, David Laibson en Brigite 

Madrian. De onderneming concentreerde zich alereerst 

op een speciiek deel van het probleem: de hoge kosten 

van de werkgeversbjdrage aan geneesmiddelen op re-

cept voor werknemers. Samen met de verantwoordeljke 

voor het geneesmiddelenprogramma werd dit probleem 

nader toegespitst: werknemers moesten worden gesti-

muleerd om hun geneesmiddelen niet op te halen bj een 

apotheek, maar ze thuis te laten bezorgen. Dat leverde 

zowel de onderneming als de werknemer een besparing 
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op omdat geneesmiddelen op recept goedkoper konden 

worden geleverd door een groot distributiecentrum.

In dit specifieke geval werden de methoden van de ge-

dragseconomie terecht toegepast (later gaan we nader 

in op de gekozen aanpak). Het probleem was nameljk 

zeer precies afgebakend. Bovendien ging het hier om 

werknemers die om een aantal redenen niet in hun ei-

gen belang handelden: het was bewerkeljker om zelf de  

geneesmiddelen af te halen; bj de apotheek waren ze 

duurder; en het was riskanter, want bj geneesmiddelen 

op recept via postorder werden minder fouten gemaakt 

en patiënten die zelf hun medicjnen ophaalden onder-

braken vaker hun therapie.

VEEL VOORKOMENDE VOOROORDELEN  

(TENDENSEN) DIE VAN INVLOED ZIJN OP 

ZAKELIJKE BESLISSINGEN

Psychologen en gedragseconomen hebben alerlei 

cognitieve vooroordelen of gedragingen geïnventari-

seerd die mensen belemmeren om informatie objec-

tief te beoordelen, degeljke oordelen te vormen en 

doeltrefende beslissingen te nemen. Hieronder een 

overzicht van enkele vooroordelen die zeker in een be-

drjfsomgeving problematisch kunnen zjn.

Actiegerichte tendens

Excessief optimisme – We zjn te optimistisch over de af-

loop van geplande acties: we overschaten de kans op 

positieve ontwikelingen en onderschaten de kans op 

negatieve ontwikelingen.

Buitensporig zelfvertrouwen – We overschaten onze 

vaardigheden ten opzichte van die van anderen en 

overschaten daarmee onze invloed op toekomstige 

resultaten. We schrjven eerdere positieve resultaten 

toe aan ons eigen kunnen en niet aan het toeval.

Vooroordeel met betreking tot het waarnemen en 

beoordelen van alternatieven

Bevestiging zoeken – We hechten te veel waarde aan bewjs 

dat onze overtuiging bevestigt en te weinig aan ontkrach-

tend bewjs. We zoeken niet onpartjdig naar bewjs.

Vasthouden en te weinig aanpassen – We baseren onze 

beslissingen op een initiële waarde en passen ons den-

ken onvoldoende aan ten opzichte van die waarde.

Groepsdenken – We streven naar consensus in plaats 

van alternatieven realistisch in te schaten.

Egocentrisme – We concentreren ons te veel op onze ei-

gen kjk en kunnen ons daardoor op een gegeven ogen-

blik niet meer voorstelen wat een beleid of strategie 

betekent voor anderen. We gaan ervan uit dat iedereen 

dezelfde informatie heet als wj.

Tendensen met betreking tot het overwegen van 

alternatieven

Vermjden van verlies – Verlies komt harder aan dan 

winst van vergeljkbare omvang. Daardoor mjden we 

risico meer dan nodig zou zjn op grond van een rati-

onele berekening.

Blind staren op reeds gemaakte kosten – Bj het beoorde-

len van nieuwe stappen kjken we naar gemaakte en 

niet meer terug te verdienen kosten uit het verleden.

Vergroten van de inzet – Vanwege ale moeite, tjd en 

geld die er reeds in is gestoken, investeren we nog 

meer in een hopeloze propositie.

Overschatten van de eigen controle – We denken grotere 

invloed te hebben op uitkomsten dan in werkeljkheid 

het geval is, met als gevolg dat we het risico van een 

handelwjze onderschaten.

Stabiliteitsvooroordeel

Voorkeur voor bestaande situatie – Als er geen druk is om 

te veranderen, geven we de voorkeur aan de bestaande 

situatie.

Voorkeur voor het heden – We hechten sterk aan snel re-

sultaat en te weinig aan winst op lange termjn.

BEPAAL DE DIEPERE OORZAKEN 

Slechte besluitvorming heet twee hoofdoorzaken: ge-

brek aan motivatie en cognitieve vooroordelen (biases). 

Om de oorzaak van problematisch gedrag te bepalen, 

dient het management zich twee vragen te stelen. Ten 

eerste: wordt het probleem veroorzaakt doordat mensen 

helemaal geen maatregelen nemen? In dat geval is een 
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gebrek aan motivatie het probleem. Ten tweede: nemen 

mensen wel maatregelen, maar zodanig dat er stelselma-

tige fouten ontstaan in het proces van besluitvorming? 

In dat geval wordt het probleem veroorzaakt door cog-

nitieve vooroordelen. Deze twee mogeljkheden sluiten 

elkaar niet voledig uit, maar het is nutig om ze in eerste 

instantie van elkaar te onderscheiden. (Zie ook het kader 

‘Veel voorkomende vooroordelen (tendensen) die van in-

vloed zjn op zakeljke beslissingen’.)

Wanneer de denktrant van Systeem 2 niet in werking 

treedt, is er vaak een probleem met motivatie en cog-

nitie. Dan moet de volgende stap worden gezet. Bepaal 

welk aspect van de situatie ertoe heet geleid dat Systeem 

1 de verschilende opties verkeerd tegen elkaar heet af-

gewogen. Bepaal bovendien waarom Systeem 2 er niet bj 

is betroken om de fout te herstelen. Met gewoon nuch-

ter nadenken kom je een heel eind bj het bepalen van de 

onderliggende oorzaken. Plaats jezelf in de schoenen van 

degene die de beslissing neemt (of dat juist niet doet), 

en stel jezelf de volgende vraag: ‘Wat zou ik doen in die 

situatie, en waarom?’

Eerder gaven we het voorbeeld van een winkelketen 

die wilde besparen op de bjdrage aan de zorgkosten 

van werknemers. Die waren niet gemotiveerd om ge-

neesmiddelen thuis te laten bezorgen. Toen hen werd 

gevraagd naar de voor- en nadelen van thuisbezorging, 

zeiden velen echter daar wel de voorkeur aan te geven. 

Toch zete slechts zes procent van ale werknemers op 

doorlopende medicatie (bjvoorbeeld cholesterolrem-

mers) de stap om thuisbezorging ook daadwerkeljk aan 

te vragen. De meesten kwamen er gewoon niet toe om 

de telefoon te paken, zich online aan te melden of via 

e-mail een formulier in te dienen.

Bj Wipro BPO, een onderdeel van zakeljk dienstverle-

ner Wipro (uitvoering van uitbestede bedrjfsprocessen) 

speelde een ander motivatieprobleem. Daar raakten veel 

medewerkers overspannen en namen al na een paar maan-

den ontslag. Om te achterhalen hoe dat kwam, interview-

de een van ons (Francesca), samen met Daniel Cable en 

Bradley Staats, medewerkers bj dit bedrjf en observeerde 

hen bj hun werk. Het probleem bleek de introductie-

opleiding voor nieuwe medewerkers te zjn. Daarin werd 

vooral geprobeerd om nieuwe medewerkers de bedrjfs-

cultuur bj te brengen, niet om hen een emotionele band 

te laten opbouwen met de organisatie. Daardoor was de 

relatie met het bedrjf voor de nieuwkomers slechts een 

transactie; het bedrjf raakte hen niet persoonljk. Dit on-

dermjnde hun betrokenheid en motivatie. Het gevolg 

was dat de werkdruk – praten met boze klanten, scripts 

volgen in klantgespreken enzovoort – hen te zwaar werd 

en zj al na een paar maanden ontslag namen.

BETERE BESLISSINGEN NEMEN MET BEHULP 

VAN KEUZE-ARCHITECTUUR

Bj het nemen van beslissingen vertrouwen mensen te 

veel op hun instinct en emotie, en te weinig op logisch 

en weloverwogen denken. Het gevolg is dat er slechte 

keuzen worden gemaakt, met ale nadelige gevolgen 

van dien. Managers kunnen de gevolgen van vooroor-

delen ondervangen. Zj kunnen medewerkers en klan-

ten motiveren om keuzen te maken die in het belang 

zjn van zowel de organisatie als hen zelf. Als volgt.

Stap 1 – Doorgrond hoe besluiten tot stand komen

Mensen hebben twee manieren om informatie te ver-

werken en beslissingen te nemen: Systeem 1 is auto-

matisch, instinctief en emotioneel. Systeem 2 is lang-

zaam, logisch en weloverwogen. 

Stap 2 – Bepaal het probleem

Gedragseconomische instrumenten zjn bj uitstek 

doeltrefend in de volgende gevalen: menseljk ge-

drag vormt de kern van het probleem; mensen han-

delen niet in hun eigen belang; het probleem kan heel 

precies worden benoemd. 

Stap 3 – Benoem de diepere oorzaken

Aan de hand van twee vragen kan worden bepaald of 

slechte besluitvorming voortvloeit uit een gebrek aan 

motivatie of uit cognitieve vooroordelen. Wordt het 

probleem veroorzaakt doordat mensen er niet toe ko-

men om er iets aan te doen? Of doen ze er wel iets aan, 

maar zodanig dat er stelselmatige fouten sluipen in de 

besluitvorming?

Stap 4 – Ontwerp de oplossing

Pas een van de volgende technieken toe: 

Activeer het denken volgens Systeem 1 door verande-
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ringen door te voeren teneinde emoties te prikelen, 

vooroordelen te benuten of processen te vereenvou-

digen.

Betrek het denken volgens Systeem 2 door het 

vraagstuk gezamenljk te beoordelen, kansen voor re-

lectie te creëren, de aansprakeljkheid te vergroten en 

geheugensteuntjes en planningsprikels in te voeren.

Omzeil beide systemen door standaardoplossingen in 

te stelen en automatische aanpassingen op te bouwen.

Stap 5 – Test de oplossing

Test de voorgestelde oplossing om kostbare fouten te 

voorkomen: benoem een speciieke en meetbare ge-

wenste uitkomst; bepaal een scala van mogeljke op-

lossingen en kies er een; voer de verandering door in 

sommige delen van de organisatie (de behandelings-

groep) maar niet elders (de controlegroep).

BEDENK DE OPLOSSING

Is de diepere oorzaak van het probleem eenmaal bepaald, 

dan kan de oplossing worden ontwikeld. Bjzonder nut-

tig hierbj zjn de concepten ‘keuze-architectuur’ en 

‘duwtjes’ (nudges), ontwikeld door Richard haler en 

Cass Sunstein in hun boek Nudge: Improving Decisions 

About Health, Wealth, and Happiness (2008). Het idee van 

keuze-architectuur is om mensen betere beslissingen 

te laten nemen door ervoor te zorgen dat informatie en 

keuzemogeljkheden worden aangeboden in een door-

dachte structuur. Op die manier kunnen mensen een be-

paalde richting in worden ‘geduwd’ zonder dat hun de 

vrjheid wordt ontnomen om zelf te 

beslissen.

Beleidsmakers bj de overheid 

maken steeds meer gebruik van de 

technieken van keuze-architectuur 

om mensen op alerlei terreinen naar 

betere beslissingen te ‘duwen’: be-

lastingen, medische behandeling, 

gezondheid en consumentenwelzjn, 

tegengaan van klimaatverandering. 

Bedrjven beginnen dit ook te doen. 

Google, bjvoorbeeld, heet keuze-architectuur inge-

voerd in zjn eetgelegenheden om medewerkers te sti-

muleren gezonder te eten. Bj de uitgite van de eetbor-

den staat te lezen dat mensen die een groter bord nemen 

meer eten dan mensen die een kleiner bord nemen. Door 

die eenvoudige interventie is het deel van de medewer-

kers dat kleine borden pakt met vjtig procent gestegen. 

Aanpassingen in de keuze-omgeving kunnen leiden 

tot grote verbeteringen en hoeven niet of nauweljks iets 

te kosten. Het kan gaan om heel simpele dingen: presen-

teer alternatieven in een andere volgorde, gebruik een 

andere woordkeus, pas het keuzeproces aan, voer zorg-

vuldig gekozen standaardoplossingen in.

Het volgende voorbeeld is wat dat betret een klas-

sieker. Amerikaanse bedrjven boden hun medewerkers 

jarenlang de optie om zich aan te melden bj het be-

drjfspensioenplan. Deed een werknemer dat niet, dan 

werd hj of zj er niet in opgenomen. Toen ging men er-

toe over om medewerkers automatisch op te nemen in 

het bedrjfspensioenplan. Nu moesten medewerkers het 

melden als ze er niet aan wilden meedoen. Er wordt een 

klein deel van het salaris (bjvoorbeeld zes procent) au-

tomatisch ingehouden voor het pensioen tenzj de me-

dewerker uitdrukeljk te kennen geet dat niet te wilen. 

Een van ons (John) heet hier samen met James Choi, Da-

vid Laibson en Brigite Madrian een aantal onderzoeken 

naar gedaan. Bj de ondernemingen waar medewerkers 

zich moesten aanmelden bleek gemiddeld de helt dit 

een jaar na indienstreding te hebben gedaan. Bj onder-

nemingen met automatische opname in het plan lag de 

deelname gemiddeld op of boven de negentig procent. 

Aleen de standaardoplossing (default) werd aangepast; 

de keuzemogeljkheden en de inanciële prikels voor 

deelname bleven hetzelfde. Het enige wat veranderde 

was wat er gebeurde als werknemers 

niet de moeite namen om hun voor-

keur kenbaar te maken.

Met een doordachte inrichting 

van de keuzemogeljkheden (keuze-

architectuur) kunnen mensen veel 

doeltrefender worden gestimuleerd 

om betere beslissingen te nemen 

dan met vaak toegepaste methoden 

als voorlichting of inanciële prik-

kels (Bowles, 2009). Die andere me-

thoden gaan er nameljk vanuit dat mensen doen wat 

goed is voor hen, en dat is nu juist niet zo. Ook wordt bj 

dergeljke methoden geprobeerd mensen op een andere 

ZWAKKE 

BESLUITVORMING 

HEEFT TWEE  

HOOFDOORZAKEN: 

GEBREK AAN MOTIVATIE 

EN COGNITIEVE 

VOOROORDELEN
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manier informatie te laten verwerken en beslissingen 

te laten nemen; dat is heel moeiljk. Keuze-architectuur 

biedt enorme mogeljkheden om besluitvorming te ver-

beteren. Met de volgende technieken kunnen onderne-

mingen er hun voordeel mee doen.

Activeer Systeem 1

De emoties en vooroordelen die gepaard gaan met het den-

ken volgens Systeem 1 richten vaak grote schade aan. Ze 

kunnen echter productief worden ingezet. Systeem 1 kan 

op een aantal verschilende manieren worden geactiveerd.

Ροεπ εmοτιεσ οπ

Opnieuw het eerder genoemde voorbeeld van Wipro BPO. 

Om het hoge personeelsverloop in haar cal-centra terug 

te dringen, voerde deze organisatie – samen met een van 

ons (Francesca), Dan Cable en Brad Staats – een experi-

ment uit. Het doel was de emotionele 

band van de medewerkers met de or-

ganisatie te versterken. De nieuwe 

medewerkers werden verdeeld in 

twee groepen. De medewerkers in de 

ene groep werd op de eerste werkdag 

gevraagd om hun sterke punten te 

benoemen en te vertelen hoe zj die 

dachten toe te passen in hun nieuwe 

baan. In de controlegroep werden de 

medewerkers niet uitgenodigd tot 

zelfrelectie. Deze aanpak, die Wipro 

BPO uiteindeljk ook is gaan toepassen, hielp nieuwe 

medewerkers het gevoel te ontwikelen dat zj zichzelf 

konden zjn in hun werk. Door de emotionele band met 

de organisatie die hieruit ontstond, daalde  niet aleen 

het verloop onder de medewerkers maar verbeterde ook 

het prestatieniveau afgemeten aan de klantevreden-

heid. Vergeljkbare resultaten hebben wj bereikt bj an-

dere organisaties.

Gebruik vooroordelen

Managers kunnen cognitieve vooroordelen of tenden-

sen ook in hun voordeel gebruiken. Uit onderzoek is 

bjvoorbeeld gebleken dat bj verlies versus winst van 

iets dat evenveel waard is, het slechte gevoel bj verlies 

dubbel zo sterk is als het positieve gevoel bj winst. Dit 

vooroordeel wordt vermjding van verlies (loss aversion) 

genoemd. Ook is gebleken dat mensen extra aandacht 

besteden aan opwindende informatie en geen aandacht 

besteden aan minder spannende gegevens (het zogehe-

ten levendigheidsvooroordeel (vividness bias)). Dit is aan-

getoond in onderzoek door het Behavioral Insights Team 

(BIT), een organisatie die probeert met ‘duwtjes’ (nudges) 

de dienstverlening van de overheid te verbeteren. BIT 

werkte samen met de Britse rjksdienst voor het wegver-

keer (UK Driver and Vehicle Licensing Agency) om het aantal 

achterstalige betalingen van de voertuigbelasting terug 

te dringen. Om bj mensen met een betalingsachterstand 

het denken volgens Systeem 1 te activeren, werd een 

nieuwe aanmaningsbrief opgesteld in eenvoudig taalge-

bruik. In essentie stond er: ‘betaal uw belasting, anders 

raakt u uw auto kwjt’. Dit was een groot verschil met de 

ingewikelde juridische taal van de oude brief. Om de 

boodschap persoonljker te maken, werd bj sommige 

brieven een foto van de auto in kwes-

tie bjgevoegd. Onder de automo-

bilisten die de nieuwe brief kregen 

zonder foto steeg het aantal betalin-

gen met zes procent; onder degenen 

die de brief mét foto kregen bedroeg 

de stjging twintig procent. 

Om slecht functionerende mede-

werkers te motiveren, kan een orga-

nisatie hun ook duideljk maken wat 

er gebeurt als zj iets niet doen. Een 

goed gevulde pjpljn met sterke kan-

didaten voor banen in de verkoop is bjvoorbeeld een goed 

middel gebleken om slecht presterende verkopers beter te 

laten presteren. Met zo’n ‘reservebank’ wordt het voor die 

verkopers bjzonder tastbaar dat zj hun baan of bonus wel 

eens zouden kunnen verliezen. Dat stimuleert hen om har-

der te werken. Uit onderzoek is gebleken dat verkopers in 

rayons met iemand ‘op de reservebank’ zo’n vjf procent be-

ter presteren dan verkopers in rayons zonder zo’n ‘reserve-

speler’. Op den duur overtret de omzetstjging die hiermee 

wordt bereikt ruimschoots de kosten van die ‘reservebank’.

Vereenvoudig het proces

In een organisatieproces ziten vaak onnodige stappen 

die de motivatie ondermjnen of de kans op cognitieve 

vooroordelen vergroten. Door het proces te stroomljnen, 

DE VRAAG ‘WAT ZOU 

IK KUNNEN DOEN?’ 

(EN NIET ‘WAT MOET 

IK DOEN?’) BRENGT 

ALTERNATIEVE 

KEUZEMOGELIJKHEDEN 

IN BEELD 
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kunnen dergeljke problemen worden tegengegaan. Een 

van ons (Francesca) deed onderzoek bj een ziekenhuis. 

Daar moesten de artsen bj de uiteenlopende afdelingen 

behandelingsrelevante patiëntinformatie invoeren in 

verschilende IT-systemen. Vervolgens voerde het zieken-

huis een gecentraliseerd systeem in. Voortaan konden 

artsen ongeacht de afdeling een compleet persoonljk en 

historisch overzicht inzien voor ale behandelingen die 

een patiënt ooit had gehad. Dat bleek hen sterk te stimu-

leren om het systeem bj te houden en te gebruiken. 

Betrek Systeem 2

In een organisatie kan op verscheidene manieren wor-

den gestimuleerd dat er bedachtzamer en analytisch be-

ter onderbouwd beslissingen worden genomen.

Voer gemeenschappeljke in plaats van afzonderljke 

evaluaties uit

Vooroordeel kan worden tegengegaan door de verschil-

lende alternatieven, waaruit moet worden gekozen, ge-

ljktjdig in plaats van één voor één te bekjken. Neem 

bjvoorbeeld de keuze uit verschilende solicitanten voor 

een vacature. Om vertekening bj het inschaten van hun 

potentiële functioneren te voorkomen, kan men hen met 

elkaar vergeljken in plaats van hen ieder apart te beoor-

delen. Dat richt de aandacht meer op de staat van dienst 

van die solicitanten in plaats van kenmerken als geslacht 

en impliciete stereotypen. Dit bleek uit onderzoek van Iris 

Bohnet, Alexandra van Geen en Max Bazerman. Bj wer-

ving en selectie wordt zo’n gezamenljke beoordeling vaak 

toegepast, vooral op lagere niveaus. Het gebeurt echter 

zelden bj beslissingen over taakverdeling of promotie. 

Gezamenljke of geljktjdige beoordeling kan nutig zjn 

in alerlei situaties. Denk aan de keuze van te ontwikelen 

producten, de beoordeling van verschilende investerings-

mogeljkheden en het bepalen van de strategische koers.

Creëer mogeljkheden voor reflectie

Gedurende de werkdag ljkt er nauweljks tjd te zjn voor 

relectie. Relectie is echter een goede manier om Systeem 

2 te activeren. Denk nog even terug aan de winkelketen 

die wilde besparen op haar bjdrage in de kosten van 

geneesmiddelen. Daar werd besloten dat als medewer-

kers die werkgeversbjdrage wilden krjgen, zj wel even 

hun voorkeur (thuisbezorging of zelf ophalen) moesten 

doorgeven, per telefoon, via de website of per e-mail. Dit 

dwong de medewerkers om na te denken en een beslissing 

te nemen. Hierdoor verzesvoudigde het percentage van de 

medewerkers met doorlopende medicatie die kozen voor 

thuisbezorging. Uiteindeljk werd op deze manier een be-

sparing van één miljoen dolar bereikt, die geljkeljk werd 

verdeeld tussen het personeel en de onderneming.

Relectie stimuleren kan ook helpen bj opleiding en 

ontwikeling van medewerkers. Een van ons (Francesca) 

voerde samen met colega’s Giada Di Stefano, Brad Staats 

en Gary Pisano een experiment uit bj een cal-centrum in 

Bangalore. In dit experiment kregen drie groepen mede-

werkers dezelfde technische training, maar met enkele 

cruciale verschilen. De ene groep besteedde de laatste 

vjtien minuten van bepaalde dagen aan relectie (door 

aantekeningen te maken) over wat men had geleerd. Een 

tweede groep deed dat ook, maar daar nam iedere deelne-

mer bovendien vjf minuten om zjn/haar aantekeningen 

toe te lichten aan een ander groepslid. De controlegroep 

werkte gewoon door tot het eind. In een toets na het op-

leidingsprogramma bleken de eerste en tweede groep 

ondanks de kortere trainingstjd 22,8 respectieveljk 25 

procent beter te scoren dan de  controlegroep. Wj heb-

ben geconstateerd dat relectie een vergeljkbaar gunstig 

efect kan hebben op de taakprestatie van medewerkers.

Zet planningsprikkels in

Mensen besluiten vaak iets te doen maar doen dat ver-

volgens niet. Een eenvoudig geheugensteuntje kan dan 

helpen. Dit is toegepast in een onderzoek van een van 

ons (John) samen met Katherine Milkman, James Choi, 

David Laibson en Brigite Madrian. Medewerkers bj een 

nutsbedrjf in het Middenwesten van de VS kregen een 

brief van hun werkgever over de griepprik. Daarin stond 

waarom het goed was een griepprik te laten zeten, en 

waar en wanneer men die kon halen. In sommige brieven 

konden de ontvangers zelf de tjd en plaats invulen. Zo 

werden zj gestimuleerd om even Systeem 2 in hun den-

ken te betreken, ook al werd er geen afspraak gemaakt. 

Het aantal medewerkers dat de griepprik kwam halen 

steeg met dertien procent.

Iets dergeljks kan ook worden gebruikt om teams be-

ter te laten presteren. Teams beloven vaak beterschap, ze-

ker als ze hun doelen niet halen. Zo’n vage belote volstaat 
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echter vaak niet in de praktjk. Een leider kan een team 

helpen wél resultaat te boeken door de teamleden expli-

ciet te laten plannen hoe zj hun doelen wilen bereiken, 

en daarbj het ‘wanneer’ en ‘hoe’ expliciet te maken. 

Stimuleer mensen om hun perspectief te verbreden

Bj een probleem vragen we ons vaak af wat we zouden 

moeten doen. Maar we kunnen ons ook afvragen wat we 

zouden kunnen doen. Zo brengen we de diverse moge-

ljkheden in beeld en verkleinen het vooroordeel in onze 

beoordeling van het probleem en onze beslissing. We 

verbreden ons perspectief. In ondernemingen gebeurt 

dit echter vaak niet. Managementonderzoeker Paul Nut 

analyseerde ruim honderdzestig beslissingen die onder-

nemingen in de loop der jaren hadden genomen. In 71 

procent van de gevalen had de organisatie of persoon in 

kwestie zich afgevraagd of men wel of niet één bepaalde 

handelwjze moest volgen. In dat geval wordt slechts één 

optie onderzocht: de geformuleerde handelwjze. Een 

eenvoudige verandering in de woordkeus – ‘zou kunnen’ 

in plaats van ‘zou moeten’ – helpt al om niet te denken in 

termen van zwart-wit maar ook te kjken naar de grjs-

tinten daartussen. Bovendien stimuleert dit om na te 

denken over oplossingen voor ethische dilemma’s waar-

bj het om meer gaat dan enkel een keuze tussen twee 

verschilende mogeljkheden.

Vergroot het verantwoordeljkheidsbesef

Als mensen verantwoordeljk worden gemaakt voor hun 

oordeel en handelen, kan hen dat stimuleren om bj be-

slissingen te waken voor vooroordelen. Alexandra Kalev 

en colega’s onderzochten aan de hand van gegevens van 

de Amerikaanse federale overheid voor 708 onderne-

mingen hoe die probeerden meer vrouwen in het ma-

nagement te krjgen. Diversiteitstrainingen en -beoor-

delingen bleken de minst doeltrefende remedies tegen 

vooroordelen. Doeltrefender was om duideljke verant-

woordeljkheid in te voeren voor diversiteit, bjvoorbeeld 

door diversiteitscommissies en andere posten te creëren.

Stimuleer bewuste aandacht voor ontkrachtend bewjs

Als we overtuigd zjn van een bepaalde aanpak, zjn we 

geneigd om in ale beschikbare informatie ondersteu-

ning te zien voor die overtuiging. Dit staat bekend als de 

hang naar bevestiging (confirmation bias). Hebben we bo-

vendien middelen geïnvesteerd in die aanpak, dan zjn 

we geneigd die investering te rechtvaardigen door er-

aan vast te houden ook al duidt nieuwe informatie erop 

dat dat onverstandig is. Dit is de zogeheten verhoging 

van de inzet (escalation of commitment). Ales bj elkaar 

leiden deze vooroordelen of tendensen ertoe dat in de 

besluitvorming tegenstrjdige aanwjzingen en de mo-

geljkheid van betere alternatieven worden genegeerd. 

Dan kan actief tegendraads denken helpen. Stel expliciet 

de vraag ‘wat … er gebeurd (zou) zjn als we een andere 

beslissing hadden genomen?’ Ook kunnen maatregelen 

worden genomen om ervoor te zorgen dat medewerkers 

goed leten op ontkrachtend bewjs. Moet een groep de 

beslissing nemen, dan kan een van de groepsleden wor-

den aangewezen om de lastige vragen te stelen en te 

proberen gaten te schieten in het voorgestelde plan (Zie 

voor meer hierover Sunstein & Hastie, 2014).

Een andere methode is om functiehoofden te laten 

rouleren. Dan ontstaat een frisse kjk op de materie. Dit 

rouleren wordt vaak gedaan door auditors bj accounting-

irma’s, door kredietverstrekers bj banken en door be-

stuurdersleden in de verschilende commissies. Iemand 

die al lang leiding geet aan een bepaald taakgebied, houdt 

vaak star vast aan de bestaande aanpak. Een nieuwkomer 

signaleert eerder dat een andere aanpak verstandiger zou 

zjn. Bovendien besefen leidinggevenden die rouleren dat 

anderen naar hun beslissingen gaan kjken; ook dat sti-

muleert weer tot meer gedisciplineerde keuzen.

Geef geheugensteuntjes 

Geheugensteuntjes zjn een doeltrefend middel om 

Systeem 2 te betreken in het denken en zo de vooroor-

delen van Systeem 1 te vermjden. Geheugensteuntjes 

benadruken ook gestelde doelen (bjvoorbeeld op tjd 

een presentatie afmaken) en versterken daarmee de mo-

tivatie. Een van ons (Francesca) deed samen met colega’s 

een onderzoek bj een autoverzekeraar die frauduleuze 

claims wilde tegengaan. Hierbj werden geheugensteun-

tjes ingezet. Er ging een formulier uit naar 13.488 klanten 

met het verzoek op te geven hoeveel kilometers zj dat 

jaar hadden gereden volgens hun kilometerteler. Hoe 

lager het aantal gereden kilometers, des te lager zou de 

verzekeringspremie uitvalen. Dit was een prikel voor 

verzekerden om een te lage opgave te doen. In het for-

mulier moest echter ook een verklaring worden onderte-



169 / SEPTEMBER-OKTOBER 2016 45

kend dat de opgave naar waarheid was gedaan. In de helt 

van de formulieren stond deze verklaring onderaan, in 

de andere helt bovenaan. Degenen die bovenaan onder-

tekenden, bleken gemiddeld 3600 kilometer meer op te 

geven dan degenen die onderaan tekenden. Dit leek erop 

te duiden dat het verschil niet werd veroorzaakt door rj-

gedrag, maar door het feit dat de verzekerden in kwestie 

bovenaan het formulier werden herinnerd aan iets wat 

zj belangrjk vonden, nameljk eerljk zjn.

In zjn boek The Checklist Manifesto laat chirurg en 

journalist Atul Gawande zien hoe goed dergeljke ge-

heugensteuntjes het denken volgens Systeem 2 kunnen 

activeren. Gawande voerde in 2008 bj acht ziekenhui-

zen een checklist chirurgie in. Voorafgaand aan iedere 

operatie liepen chirurgen en OK-medewerkers deze ljst 

door om zichzelf te herinneren aan de stappen die ze 

moesten doorlopen. In één onderzoek naar de efecti-

viteit van deze checklist werden na de invoering ervan 

36 procent minder ernstige complicaties en 47 procent 

minder sterfgevalen gemeten.

Vermjd beide systemen

De derde mogeljke aanpak tegen vooroordelen en moti-

vatiegebrek is om processen in te voeren waarmee Sys-

teem 1 en Systeem 2 automatisch worden omzeild.

Voer een standaardoplossing (‘default’) in – Er kan een an-

dere vaste terugvaloptie worden ingevoerd. Denk weer 

terug aan de medewerkers die voortaan automatisch wer-

den opgenomen in het pensioenplan, tenzj ze daar be-

zwaar tegen maakten. Dit kan groot efect hebben op de 

uiteindeljke uitkomst, zeker wanneer het gaat om inge-

wikelde of moeiljke keuzen. Bj Motorola, bjvoorbeeld, 

mogen medewerkers niet bj een team komen als het gaat 

om een product dat ljkt op iets waaraan zj zelf al eerder 

hebben gewerkt. Deze regel is de vaste terugvaloptie (de-

fault) en zorgt ervoor dat nieuwe teams hun eigen mening 

vormen zonder te worden beïnvloed door andere teams.

Bouw automatische aanpassingen in – Een andere doeltref-

fende remedie tegen cognitieve vooroordelen zjn aan-

passingen om zwak denken volgens Systeem 1 en 2 tegen 

te gaan. Bj Microsot, bjvoorbeeld, bleken program-

meurs sterk te onderschaten hoeveel tjd ze nodig had-

den voor taken. Dit veel voorkomende cognitieve voor-

oordeel staat bekend als de planningsvalkuil (planning 

fallacy). Microsot besloot daarom bufers in te bouwen 

in projecten. Men verdiepte zich in projecten die in het 

verleden te laat waren opgeleverd en voerde richtljnen 

in. Projecten voor nieuwe versies van applicaties als Ex-

cel en Word,  bjvoorbeeld, kregen een bufer van dertig 

procent extra tjd, complexere projecten zoals bestu-

ringssystemen kregen een bufer van vjtig procent. 

WAT IS DE JUISTE AANPAK?

Om te beginnen kan het beste worden bekeken of de 

beide systemen helemaal kunnen worden omzeild. Dan 

wordt de gewenste uitkomst automatisch ingevoerd en 

hoeven degenen die de beslissing moeten nemen niets te 

doen. Dit is de meest efectieve manier om de uitkomst 

te beïnvloeden. 

Zo’n oplossing kan echter om alerlei redenen onhaal-

baar of onwenseljk zjn. Misschien valt de betrefende pro-

cedure niet te automatiseren of is dat te duur. Misschien 

wil de doelgroep niet dat de keuze voor hen wordt gemaakt. 

Of misschien is een uniforme oplossing ongeschikt. 

Neem de besluitvorming bj een bank over leningen 

aan kleine bedrjven. Zo’n beslissing kan worden geauto-

matiseerd. Dan wordt de beslissing genomen op grond 

van de aangeleverde informatie over de balans en de 

kasstroom van de bedrjven. Misschien werkt het ech-

ter beter als de beslissing wordt overgelaten aan bank-

medewerkers die de bedrjven in kwestie kennen. Voor 

het geautomatiseerde systeem van de bank zjn twee 

bedrjven misschien volstrekt geljk. Maar welicht weet 

de kredietmedewerker nog meer over die bedrjven – bj-

voorbeeld dat bj een ervan een verandering in het ma-

nagement ophanden is. Dat maakt de ene onderneming 

misschien tot een groter risico dan de andere. Wordt de 

beslissing overgelaten aan een medewerker, dan kan de 

beslissing wel weer worden beïnvloed door vooroorde-

len. Dat potentiële nadeel moet worden meegewogen. 

Kunnen de beide systemen niet worden omzeild, dan 

moet worden besloten Systeem 1 te activeren of Systeem 2 

in het denken te betreken. Met de doelbewuste, welover-

wogen benadering van Systeem 2 kunnen fouten worden 

gecorrigeerd die zjn veroorzaakt door Systeem 1. Op een 

gegeven moment is de voor een cognitieve inspanning be-

nodigde energie echter opgebruikt. Mentale energie die is 

gebruikt voor de ene beslissing, is niet langer beschikbaar 
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voor een andere. Daar moet ook rekening mee worden ge-

houden. Een van ons (Francesca) deed bjvoorbeeld samen 

met Adam Grant onderzoek naar de fondsenwerving bj 

een Amerikaanse publieke universiteit. De fondsenwer-

vers presteerden signiicant beter wanneer de directeur 

hen bedankte voor hun inzet. Dat versterkte hun gevoel 

iets waardevols te doen voor de publieke zaak doordat 

Systeem 1 werd geactiveerd. Interventies om Systeem 2 

te betreken in hun denken waren hier ook mogeljk ge-

weest. Men had de fondsenwervers kunnen zeggen hun 

telefoongespreken beter voor te bereiden. Of men had 

hen nadrukeljker kunnen aanspreken op hun resulta-

ten. Dergeljke interventies (Systeem 2) kunnen de energie 

en cognitieve vermogens echter uitputen en daarmee de 

inspanning en volharding ondermjnen. 

TOETS UW DENKEN

Met behulp van de volgende test van cognitieve re-

lectie kan iedereen voor zichzelf bepalen in hoeverre 

hj of zj vertrouwt op de beide manieren van denken 

– het intuïtieve Systeem 1 of het meer weloverwogen 

Systeem 2. 

1.  Een slaghout met bal kosten samen 1,10 dolar. Het 

slaghout kost precies één dolar meer dan de bal. 

Hoeveel kost de bal? 

2.  Als het vjf machines vjf minuten kost om vjf din-

getjes te maken, hoeveel tjd hebben honderd ma-

chines dan nodig voor honderd dingetjes? 

3.  In een vjver ligt een veldje waterlelies. Het veldje 

verdubbelt elke dag in omvang. Als het 48 dagen 

duurt voordat het veld de hele vjver heet overwoe-

kerd, hoe lang duurde het dan voordat de helt ervan 

was bedekt? 

Wie fouten had in deze test maakte waarschjnljk ge-

bruik van Systeem 1- in plaats van Systeem 2-denken. 

Zelfs al waren ale antwoorden goed, dan nog zal Sys-

teem 1 zich hebben opgedrongen met voor de hand lig-

gende antwoorden die Systeem 2 vervolgens overwoog 

maar verwierp.

1. Juiste antwoord: vjf cent 

Het intuïtieve antwoord is om te veronderstelen dat 

het slaghout één dolar kost en de bal tien cent. Wie 

echter Systeem 2 erbj betrok en het rekensommetje 

maakte, zal hebben ontdekt dat dit niet klopte. Het 

verschil in prjs bedraagt een hele dolar. De enige 

combinatie van prjzen die voldoet aan ale voorwaar-

den van de opgave is 1,05 dolar voor het slaghout en 

0,05 dolar voor de bal.

2. Juiste antwoord: vjf minuten

Een fout antwoord is in dit geval snel gegeven. De her-

senen signaleren nameljk spontaan een misleidend 

patroon. We gaan ervan uit dat als vjf machines vjf 

dingetjes maken in vjf minuten (5-5-5), dat honderd 

machines overeenkomstig daarmee honderd dinge-

tjes maken in honderd minuten (100-100-100). Wie 

Systeem 2 erbj pakt, zal echter besefen dat het elke 

machine vjf minuten kost om één dingetje te maken. 

Zie het maar zo: als negen vrouwen er negen maanden 

over doen om negen baby’s op de wereld te zeten, hoe 

lang doen honderd vrouwen er dan over om van hon-

derd baby’s te bevalen?

3. Juiste antwoord: 47 dagen

Wie meteen concludeerde dat de helt van de vjver 

bedekt zou zjn in de helt van de tjd (48 -:- 2 = 24), 

hield geen rekening met exponentiële groei. Die re-

deneertrant vergt inspanning (en dus denken volgens 

Systeem 2). Het juiste antwoord is 47 dagen. Immers, 

indien de vjver dan voor de helt is bedekt met wa-

terlelies, zal de verdubbeling in de volgende (48e) dag 

ervoor zorgen dat de vjver er helemaal mee bedekt 

raakt. Overigens is ‘één dag’ ook een goed, zj het zel-

den gegeven, antwoord. De tweede helt van de vjver 

wordt nameljk in één dag overwoekerd door de lelies. 

Wie dat antwoord gaf, verdient extra punten voor cre-

ativiteit.

Noot: deze test is in aangepaste versie ontleend aan 

Frederick, 2005.

TEST DE OPLOSSING 

De laatste stap is om de voorgestelde oplossing te onder-

werpen aan een strenge test. Die moet uitwjzen of met 
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de voorgestelde oplossing de beoogde doelen worden be-

reikt. Met een test kunnen kostbare fouten worden voor-

komen. Ook kan een test inzichten opleveren die leiden 

tot nog betere oplossingen. De test dient de volgende 

drie essentiële elementen te bevaten: 

Bepaal de gewenste uitkomst 

De uitkomst moet specifiek en meetbaar zjn. Bj de 

winkelketen die inzette op thuisbezorging van genees-

middelen was het doel glashelder: verhoog het percen-

tage medewerkers die zich aanmelden voor thuisbezor-

ging. 

Bepaal mogeljke oplossingen en kies er één 

Als je te veel dingen tegeljk wilt veranderen, wordt het 

moeiljk te bepalen welk onderdeel van die complexe 

veranderingsinzet het gewenste efect sorteert. Daarom 

voerde de winkelketen haar ‘actieve keuze’-aanpak voor 

geneesmiddelen op recept door zonder tegeljkertjd ook 

nog andere veranderingen in gang te zeten. 

Voer de verandering door in bepaalde delen van de organisa-

tie (de ‘behandelingsgroep’) en niet in andere delen ervan (de 

‘controlegroep’) 

Verdeel de mensen of teams (of welke andere entiteiten 

dan ook) wilekeurig in twee groepen. Randomisering 

maakt het mogeljk verschilen in uitkomsten tussen 

de twee groepen toe te schrjven aan de verandering. Is 

een dergeljke eenvoudige randomisering niet mogeljk, 

bjvoorbeeld vanwege logistieke of ethische aspecten, 

de kosten of de omvang van de steekproef, dan kunnen 

meer verjnde analytische methoden worden toegepast. 

(Zie homke & Manzi, 2014, voor nadere uitleg over het 

uitvoeren van strenge bedrjfsexperimenten.) 

——

Grote organisatorische problemen komen vaak voort uit 

verraderljke vooroordelen en gebrekige motivatie. De 

‘bedrading’ in de menseljke hersenen laat zich echter 

nauweljks veranderen. Verander daarom de omgeving 

waarin mensen beslissingen nemen. Met enkele eenvou-

dige aanpassingen kan het management heel veel goeds 

bewerksteligen voor zowel de medewerkers als de gehele 

organisatie.
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Noten

1. Zie Sol e.a. (2015) voor een beschouwing van de problemen waartoe 

zowel de ene als de andere denktrant kan leiden.

2. TIAA-CREF: Teachers Insurance and Annuity Association of Ameri-

ca – Colege Retirement Equities Fund (noot vert.).
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