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 NEKAM TOPAK RUUTLUC ED

Misleidende ideeën of noties kunnen een onderneming van binnenuit ondermjnen. 
Pak ze aan en ontwikel positieve verhalen.

In de eerste jaren na de milenniumwisseling draaide 

het Australische Transpaciic Industries (TPI) als een 

tierelier. Oprichter Terry Peabody had een klein be-

drjf voor het recyclen van kool-as via een vjtigtal 

met veel vreemd vermogen geinancierde overnames 

uitgebouwd tot de grootste afvalverwerker van het 

land en was er miljardair mee geworden. Hj stond 

bekend om de snele groei van zjn bedrjf, zjn eigen-

zinnige strategieën en zjn akeer van publiciteit; het 

had hem de bjnaam ‘Golden Garbo’ opgeleverd. De 

expansie van TPI culmineerde in 2007 met de aankoop 

van het afvalverwerkingsbedrjf Cleanaway voor 1,25 

miljard Australische dolars (bjna 823 miljoen euro1) – 

een buitengewoon hoog bedrag voor die sector in dat 

deel van de wereld.

Toen brak de wereldwjde inanciële crisis uit. De 

markt voor industriële afvalverwjdering, een van de 

belangrjkste winstbronnen voor TPI, storte in. De 

koers van het aandeel kelderde van A$ 9,96 halverwege 

2007 tot onder de A$ 1,-, en TPI kreeg een inanciële in-

jectie van A$ 800 miljoen van het private-equity-fonds 

Warburg Pincus. Nadat Peabody in 2010 met pensioen 

ging, had het bedrjf kort na elkaar drie verschilende 

topmannen. De dreiging van een failissement was zo 

groot dat er in 2011 verscheidene turnaround- en her-

structureringsactiviteiten tegeljk liepen in de onder-

neming. 

Tegen die achtergrond gaf de board zjn goedkeuring 

aan de aansteling van een externe turnaround-spe-

cialist, Keith Bailey, om een van de probleemdivisies 

van TPI uit het slop te treken. ‘“Hier zjn de sleutels. 

Het is nu aan jou”, zeiden ze tegen me’, vertelde Bai-

ley later. ‘De opdracht was duideljk: zoek uit wat de 

problemen zjn, los ze snel op, maak het bedrjf weer 

winstgevend en zorg dat we het binnen negen maan-

den in de etalage kunnen zeten.’

Het was een enorme uitdaging om zelfs maar een 

deel van TPI te redden. In de krant Courier Mail in Bris-

bane werd opgemerkt dat het concern zowat ‘bezweek 

onder zjn schuldenlast’. TPI had stortplaatsen die 

bjna geen ruimte meer hadden. Er waren achterstal-

lige nalevingskosten in verband met nieuwe milieure-

gelgeving. Ook stond de onderneming bekend om een 

verspilende en inconsistente operationele bedrjfs-

voering. De divisiehoofden communiceerden nauwe-

ljks met elkaar en zaten elkaar vaak in de weg.

Het grootste probleem, echter, waren misschien 

nog wel de verhalen die de rondte deden in het bedrjf: 

misleidende ideeën over de organisatie die een deel 

waren geworden van de cultuur, en die voortdurend 

in de hele onderneming werden herhaald. In de jaren 

dat het aleen maar bergopwaarts ging met TPI liepen 

die verhalen over van vertrouwen: Wj zjn buitenge-

woon. De regels gelden niet voor ons. Nu de onderneming 
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echter was beland in een crisis, was somberheid troef: 

Niemand kan dit bedrjf nog redden. Er gaat bloed vloeien. 

Iedereen behalve ik heet er schuld aan. 

Geen van die boodschappen bleek waar te zjn. De 

somberheid bj TPI had er de besluitvorming echter 

sterk kunnen beïnvloeden. Die had de situatie nog 

kunnen verergeren, als Bailey en 

de andere turnaround-leiders haar 

niet direct bj de kop hadden ge-

pakt. Bailey stond twee jaar lang 

aan het hoofd van de divisie die hj 

weer gezond moest maken. Gedu-

rende die twee jaar organiseerde hj 

bj herhaling bjeenkomsten waar-

in hj de ideeën die er heersten ex-

pliciet maakte. In feite belichte hj 

de voortdurend herhaalde ‘man-

tra’s’ van de cultuur in de organisa-

tie. Hj wees erop dat dit niet meer dan toevalige col-

lectieve denkgewoonten waren van de medewerkers. 

Ze vormden geen afspiegeling van de werkeljkheid. 

Doordat hj op die manier een nieuw licht wierp op de 

tot dan toe heersende ideeën, stelde hj de mensen in 

staat hun situatie als het ware door een nieuwe bril te 

bezien. De medewerkers konden nu kiezen voor een 

optimistischer kjk op de zaken, waarmee ze verder 

konden: Hoe slecht deze situatie ook is, we kunnen het op-

lossen als we elkaar niet in de haren ziten.

Deze nieuwe aanpak zorgde voor de doorbraak. Bai-

ley had ingespeeld op de manier waarop mensen hun 

eigen cognitieve gewoonten kunnen opbouwen en 

aanhouden. Zjn divisie draaide al na negen maanden 

weer quite, schreef nog voordat het eerste jaar van 

de turnaround erop zat alweer zwarte cjfers, en werd 

anderhalf jaar na de start van de hersteloperatie als 

lopende onderneming verkocht. Hiermee werd zowel 

aandeelhouderswaarde als het merendeel van de werk-

gelegenheid behouden. TPI heet sindsdien goede en 

minder goede dagen gekend, maar is onder de naam 

van het bedrjf dat het had overgenomen, Cleanaway, 

nog steeds een winstgevende onderneming.2 In 2016 

won het bedrjf de jaarljkse prjs voor meest indruk-

wekende hersteloperatie van de Australische tak van 

de Turnaround Management Association, een wereld-

wjde groep van professionals als Bailey.

HET KARAKTER VAN MISLEIDENDE IDEEËN 

Veel bedrjven worstelen met precies hetzelfde cultu-

rele probleem als de TPI-divisie van Bailey destjds : 

een niet alatende stroom van onterechte maar over-

tuigend klinkende ideeën die de onderneming ont-

moedigen en ondermjnen. Wat 

heet – wanneer topmanagers kla-

gen over de cultuur in hun organi-

satie, hebben ze het meestal over 

dergeljke cognitief vertekende 

beelden omtrent hun onderne-

ming. Het ljkt wel alsof medewer-

kers in de hele organisatie zichzelf 

en hun colega’s een rad voor de 

ogen draaien over de onderneming 

en het potentieel ervan.

Deze misvatingen over de orga-

nisatie worden niet onderzocht. Ze worden als van-

zelfsprekend beschouwd, en ze worden versterkt door 

de gespreken van iedere dag. Wanneer een leidingge-

vende over een voorstel zegt dat iets dergeljks in het 

verleden ook al eens is geprobeerd, en dat het toen niet 

werkte, vloeit daar vaak een impliciete consensus uit 

voort: ‘Zoiets zal nooit werken.’ Die boodschap wordt 

dan door iedereen beschouwd als een onbetwistbaar 

axioma. Iedereen denkt dat iedereen zo denkt, de 

boodschap wordt van hoog tot laag in de organisatie 

herhaald en er wordt niets ondernomen waarmee het 

tegendeel zou kunnen worden bewezen. Het is verge-

ljkbaar met de reactie in een organisatie waar wordt 

geprobeerd ongewenste intimiteiten te verhulen: 

Zo’n bedrjf zjn wj niet. Dit is iets heel uitzonderljks. Of: 

Er zal wel iets aan de hand zjn met degene die de beschul-

diging uit.

Misvatingen over de organisatie zjn de grootscha-

lige tegenhangers van de misvatingen die ieder in-

dividu wel heet in zjn leven. Dat zjn de duizenden 

gedachten, impulsen, driten en verlangens die zjn 

ingebed in de doorlopende hersenactiviteit. Ook die 

zjn vaak onjuist of onzorgvuldig, en mensen worden 

er vaak door ontmoedigd en afgeleid van belangrjke 

doelen en aspiraties. Omdat ze zo vanzelfsprekend 

ljken, worden dergeljke ideeën echter beschouwd 

als reëel en onweerstaanbaar. Het is bjvoorbeeld een 
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gedachtepatroon als volgt: Ik verpruts ook altjd ales; 

of: niemand waardeert me. Of, omgekeerd: Ik ben zo bj-

zonder dat ik me ales kan permiteren; of: iedereen ziet de 

dingen net zoals ik ze zie. Dergeljke gedachtepatronen 

komen echter louter voort uit het ‘gemaal’ van de her-

senen; ze zjn niet gebaseerd op een nuchtere waarne-

ming van de werkeljkheid.

Dergeljke bedriegljke noties ontlenen hun kracht 

aan de zogeheten ‘neuroplasticiteit’: steeds terug-

kerende gedachten versterken de hersencircuits die 

daarbj worden geactiveerd. Gebruikeljke gedachten 

en gevoelens worden metertjd sterker en gemake-

ljker om te herhalen. Ze beïnvloeden ook de manier 

waarop je naar de wereld kjkt: gebeurtenissen en 

verschjnselen die deze gedachten versterken, valen 

je eerder op. Wanneer dergeljke ideeën maar vaak 

genoeg worden herhaald, ontwikelen ze zich tot een 

consistent wereldbeeld.

Tegen de tjd dat we volwassen worden, leren we 

meestal wel om onze eigen bedriegljke ‘hersenbood-

schappen’ enigszins te weerstaan. We besefen dat 

we uit onze ‘comfort zone’ moeten stappen om nieuwe 

dingen te leren en te bereiken. Maar ook voor weer-

stand betalen we een prjs. James Gross,3 een psy-

choloog aan de universiteit van Stanford, wjst erop 

dat verzet tegen misleidende boodschappen vanuit 

de hersenen, of pogingen om die te onderdruken, 

stress veroorzaakt. Bj sommigen leidt dat tot ernsti-

ge problemen: depressie of verslaving van de een of 

andere soort. In een onderneming 

leidt het tot ondoordacht gedrag 

dat haaks staat op de strategie, 

gebaseerd op aannames en over-

tuigingen die niemand bjzonder 

aanspreken, maar waar niemand 

zich los van kan maken. In de or-

ganisatie is het aan de strategisch 

leider om te doen wat Bailey deed 

bj die divisie van TPI: de ideeën 

aanpassen – dat wil zeggen, de me-

dewerkers doen inzien dat het slechts ideeën zjn, en 

niet de werkeljkheid; de ideeën herpositioneren – dat 

wil zeggen, ze vervangen door nieuwe, gezondere en 

meer realistische ideeën; en de aandacht van de lei-

dinggevenden in de organisatie steeds maar weer ves-

tigen op die nieuwe en meer realistische ideeën, net 

zolang totdat ze een tweede natuur en een deel van de 

cultuur zjn geworden.

Het is alesbehalve eenvoudig om dit voor elkaar te 

krjgen. De uitdaging wordt echter iets vergemake-

ljkt doordat bepaalde soorten misvatingen veel voor-

komen bj alerlei organisaties. We bespreken nu vier 

bj uitstek veel voorkomende typen.

1. Misvattingen omtrent risico's 

‘Landen, banken, particulieren en bedrjven lenen veel 

te veel geld wanneer het goed gaat met de economie’, 

schreven de economen Carmen Reinhart en Kenneth 

Rogof (2009). ‘Ze besefen alemaal onvoldoende hoe 

groot de risico’s zjn die ze lopen wanneer de onver-

mjdeljke volgende recessie toeslaat.’ Hun boek was 

getiteld his Time Is Diferent: Eight Centuries of Finan-

cial Foly [Dit is een andere tjd: acht eeuwen inanciële 

dwaasheid]. Het is een verwjzing naar de misleidende 

ideeën die heersten in de aanloop naar de inanciële 

crisis van 2008, en ook voorafgaand aan eerdere crises 

in de geschiedenis: ‘Wj doen het beter, wj zjn slim-

mer, wj hebben geleerd van de fouten uit het verle-

den’, schreven Reinhart & Rogof, de verkeerde risico-

inschatingen parafraserend. ‘De waarderingsregels 

van vroeger zjn niet langer van toepassing.’

Door dat soort overmoed, de gedachte de uitzonde-

ring op de regel te zjn die topmanagers de risico’s van 

hun activiteiten doet onderschaten, heet veel bedrj-

ven zelfgenoegzaam gemaakt – en 

werd ze fataal. We hoeven ons geen 

zorgen te maken dat we klanten ver-

liezen, zeggen managers wanneer 

ze worden geconfronteerd met 

een kleine nieuwe concurrent. Die 

kunnen toch nergens anders naartoe. 

Soms ontstaan dergeljke bedrieg-

ljke ideeën rond een narcistische 

leider. Onze CEO pakt kansen en komt 

altjd als winnaar uit de bus. Als die 

gedachte – iets bjzonders te zjn – postvat in de hele 

onderneming, ontwikelen managers de gewoonte 

om grenzen te overschrjden of met de cjfers te gaan 

knoeien, Ze worden steeds brutaler,  totdat ze op een 

dag tegen de muur lopen. 
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De keerzjde van de overmoedige gedachte iets uitzon-

derljks te zjn, is een overdreven aversie van risico. Dat 

kan even slopend zjn, vooral wanneer het een levens-

houding wordt. We moeten iedere mogeljke misluking 

zien te voorkomen – of ons er in ieder geval op voorbereiden. 

Bj een buitensporige neiging om risico te vermjden, 

wordt vaak zoveel mogeljk draagvlak vergaard voor-

dat het groene licht wordt gegeven. Het ziet er volgens 

mj goed uit, maar we moeten voorzichtig bljven. Vraag het 

die andere twee ook nog maar eens. Een ander symptoom 

is de zogeheten ‘analytische verlamming’, ofwel een 

weigering om een volgende stap te zeten zonder eerst 

ale mogeljkheden in detail te overwegen. De angst om 

te kiezen leidt er dan toe dat waardevole kansen niet 

worden opgepakt, waaronder ook 

de mogeljkheid om te leren van 

riskante situaties en daarbj het ei-

gen oordelend vermogen verder te 

ontwikelen. Een onderneming die 

te risicomjdend is, neemt onbe-

doeld juist het alergrootste risico, 

nameljk dat men achterbljt bj de 

concurrentie door te lang te bljven 

malen over de voor- en nadelen van 

bepaalde keuzen.

Net als bj TPI kunnen beide 

soorten misvatingen naast elkaar bestaan. Beide zjn 

ze gebaseerd op de perceptie dat je bj een beslissing 

het risico goed kunt afmeten aan de mate waarin je er-

gens wel of geen gerust gevoel over hebt. Dat al dan 

niet geruste gevoel is echter in werkeljkheid een pro-

blematische indicator. Het is een product van in het 

verleden beleefde successen (die welicht niet worden 

bestendigd), of juist van pjnljke mislukingen (die 

zich niet opnieuw hoeven voor te doen). Het is cruci-

aal bj strategievorming om risico’s te kunnen beoor-

delen. Die vaardigheid is echter lastig te ontwikelen 

wanneer dergeljke bedriegljke ideeën omtrent de 

organisatie rondzingen, zeker wanneer niet wordt on-

derkend hoe misleidend ze zjn. 

2. Misvattingen omtrent waarde

Misvatingen omtrent waarde weken een verkeerde 

indruk over het potentiële nut van lopende inspan-

ningen. Zo’n idee bestaat nogal eens uit perfectio-

nisme of ‘ales of niets’-denken: het moet volmaakt zjn, 

anders heet het geen enkele waarde. Een team dient een 

interessant idee misschien niet in omdat het vreest 

dat het niet goed genoeg is. Een onderzoeksgroep wil 

een innovatie mooier maken dan nodig is en overlaadt 

die met extra toeters en belen; dat vertraagt de lan-

cering van het product, met als gevolg dat de concur-

rentie eerder komt met een concurrerend aanbod. Een 

leidinggevende schiet in zjn beoordelingsbeleid van 

het ene in het andere uiterste: het ene jaar prjst hj 

een medewerker de hemel in, het jaar daarop vindt hj 

diezelfde medewerker een nul.

Het tegenovergestelde van ‘ales of niets’-denken is 

‘afvinken’: gebrekig werk accepteren zolang het maar 

voldoet aan de speciicaties. Dit is 

wel goed genoeg voor een opdracht van  

de overheid is een gedachte van dat 

type. Dergeljke opvatingen leiden 

ertoe dat mensen te weinig toezeg-

gen, zodat ze slechte prestaties 

kunnen leveren zonder dat dat con-

sequenties heet. Het leidt ertoe dat 

ze verbeteringen afwjzen omdat 

die niet zouden opwegen tegen de 

kosten. En het leidt ertoe dat ze de 

andere kant op kjken wanneer hun 

colega’s de kantjes ervan alopen.

Misvatingen omtrent waarde komen vaak voort uit 

wat de Carol Dweck,4 net als de eerder geciteerde Gross 

een psycholoog aan de universiteit van Stanford, de 

‘vaste mentaliteit’ (ixed mindset) noemt. Wanneer ie-

ders basiswaarde vastligt tegen de tjd dat men vol-

wassen wordt, beperkt door het talent, de inteligentie 

en de omstandigheden die men als kind heet geërfd 

of verworven, dan zjn statische waardeoordelen be-

trouwbaar. Dweck stelt echter dat het juister is om te 

denken in termen van een ‘groeimentaliteit’: mensen 

kunnen van gewoonten veranderen, kunnen grenzen 

overschrjden, en kunnen hun capaciteiten gedurende 

hun leven uitbreiden. Mensen doen dit ook voortdu-

rend, door middel van zelfsturende neuroplasticiteit. 

Ze richten hun aandacht steeds opnieuw op een zoda-

nige manier dat er nieuwe gewoonten ontstaan door-

dat er nieuwe neurale paden in de hersenen worden 

‘geëtst’. Als je geloot in een groeimentaliteit, dan is 
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noch perfectionisme noch ‘aanvinken’ geloofwaardig; 

dan beschouw je het menseljk handelen als een zin-

vole investering wanneer je er echt iets van opsteekt 

en voortdurend betere resultaten mee bereikt. 

3. Misvattingen omtrent bekwaamheid

Hoe goed weten u en uw bedrjf anderen te beïn-

vloeden en dingen voor elkaar te krjgen? Uit het 

antwoord dat u geet op die vraag bljkt een houding 

die de psycholoog Albert Bandura zelfverwezenlj-

king (self-eicacy) heet genoemd (zie ook Surowiecki, 

2018). Dat wil zeggen, vertrouwen in het eigen ver-

mogen om te slagen. Iemand met een onrealistisch 

sterk gevoel van zelfverwezenljking zal denken dat 

hj of zj moeiljke uitdagingen wel aan kan, ook al 

ontbreekt het die persoon aan de daarvoor beno-

digde vaardigheid. Is het zelfverwezenljkingsgevoel 

gebrekig, dan geet men het waarschjnljk op zelfs 

wanneer men zou kunnen slagen. Op een vergeljk-

bare manier kunnen bedriegljke ideeën omtrent een 

organisatie misleidend zjn. 

In een organisatie komt een zwak gevoel van zelfver-

wezenljking tot uitdruking in een diepgewortelde 

onzekerheid. Hele ‘volksstammen’ in de organisatie 

maken zich dat ontmoedigende idee eigen: We krjgen 

het nu niet voor elkaar, en we zulen het ook nooit voor el-

kaar krjgen. Deze misvating gaat vaak gepaard met 

een cognitieve vertekening waarbj ales wat positief 

is wordt weggewuifd. Ale positieve dingen die er wor-

den gezegd over de onderneming of over iemands ei-

gen werk kunnen dan gewoon niet kloppen, is het idee.

Een voorbeeld. Lauren en Majid waren twee regio-

managers bj een bedrjf in ambachteljke levensmid-

delen. (De namen zjn geingeerd, maar het is een 

waargebeurd verhaal.) Lauren was de productmana-

ger voor de regio. Zj zag een bloeiende carrière voor 

zich, totdat Majid besloot zich te verzeten tegen haar 

beslissing om een uitbreiding naar een nieuwe locatie 

uit te stelen. In plaats van met Lauren te overleggen, 

ging Majid met zjn vragen direct naar het hoofdkan-

toor. Dat mengde zich in de discussie en gaf Lauren 

geljk. Voor Lauren was dit echter geen overwinning. 

Aleen al het feit dat Majid buiten haar om was ge-

gaan, ervoer zj als een teken dat ze had gefaald. Ook 

aan dit incident lagen de misvatingen ten grondslag 

die we hier bespreken. Lauren en Majid dachten al-

lebei van elkaar dat de ander hen niet accepteerde – 

Lauren omdat ze een vrouw was, en Majid omdat hj 

een immigrant was. Dat wisten ze echter niet van el-

kaar. Intussen hadden hun superieuren de indruk dat 

ze alebei een manager met een groot potentieel waren 

– totdat het opeens leek alsof ze niet goed met elkaar 

konden samenwerken.

De keerzjde hiervan, een irreëel sterk gevoel van 

zelfverwezenljking, neemt vaak de vorm aan van ‘ge-

dachtenlezen’ (mind reading): je projecteert jouw ei-

gen houding op anderen, gaat ervan uit dat zj net zo 

denken over jou en over de situatie als jj zelf doet, en 

handelt vanuit die verondersteling. Iedereen wil deze 

deal net zo graag als ik. Dit soort misvatingen zien we 

vaak wanneer er complexe technologie in het spel is 

en de technici niets wilen weten van de bezwaren van 

onervaren gebruikers van de technologie. Wacht maar 

totdat ze ermee hebben leren werken – dan zulen ze maar 

wat blj zjn met wat je er alemaal mee kunt doen. Elders 

leidt dit soort ‘gedachtenlezen’ ertoe dat zorgen van 

klanten, bjvoorbeeld over privacy of veiligheid, niet 

serieus worden genomen. Natuurljk vertrouwen ze ons. 

Van ‘gedachtenlezen’ is vaak ook sprake bj ongewens-

te intimiteiten op de werkvloer of andere vormen van 

ongepast gedrag. Als mensen nee zeggen tegen mj, bedoe-

len ze dat niet echt.

4. Misvattingen omtrent geldigheid

Misvatingen omtrent geldigheid doen ons geloven 

dat iets waar is ofwel omdat het zo aanvoelt of omdat 

het een logisch steekhoudend verhaal is – maar niet 

vanwege die beide redenen samen. Het is vaak een 

cognitieve vertekening om de rede te scheiden van de 

emotie; bj de meest efectieve en aanhoudende beslui-

ten zjn beide vormen van geldigheid samengekomen. 

Cognitief vertekende noties die bekend staan als 

‘emotionele redeneringen’ suggereren dat wanneer 

jj en jouw colega’s het gevoel hebben dat iets waar 

is, het dus ook waar moet zjn. We voelen ons hier goed 

bj; dus verwachten we geen problemen. Of, omgekeerd: 

het voelt niet goed, er is hier een probleem. Het kan je op 

een dwaalspoor brengen wanneer je een oordeelt velt 

over een te nemen beslissing louter op grond van het 

gevoel dat jj en jouw colega’s hebben over die beslis-
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sing. Transacties worden hier vaak door beïnvloed. 

Mensen zjn geneigd om investeringen te beoorde-

len op grond van de emotionele indruk die ze hebben 

overgehouden van eerdere transacties. Met de vorige 

deal in deze regio zjn we behoorljk bedrogen uitgekomen; 

dat doen we nooit meer.

Een emotionele redenering resulteert vaak in een zich-

zelf inlossende belote. Stel bjvoorbeeld dat het bedrjf 

waar jj werkt, wordt overgenomen. Dat roept dan mis-

schien een herinnering bj je op aan een soortgeljke 

ervaring uit het verleden. Dat is precies wat er gebeurde 

toen dat andere bedrjf mj ontsloeg. Jj weet niet of jj ook 

dit keer weer zult worden ontslagen. Jouw wantrouwen, 

angst en gebrek aan betrokenheid voelen echter precies 

zo aan als destjds. Dat gevoel maakt je onzeker, star en 

wrokig, waardoor de kans toeneemt dat de leiding jou 

inderdaad zal vragen om je biezen te paken. 

Het tegenovergestelde van emotioneel redeneren is 

rigide rationalisme: Dit is een logisch onderbouwde beslis-

sing, dus niemand zal het ermee oneens 

zjn. Dit is de misvating die ten 

grondslag ligt aan het ‘drogbeeld 

van het economisch rationalisme’ 

(economic rationalism falacy), ofwel 

de gedachte dat een rationeel ver-

dedigbare uitkomst ook automatisch overtuigend zal 

zjn. Iedereen zal het eens zjn met deze personeelsreductie, 

want ze hebben de motivatie ervoor gehoord; ze zulen het 

ermee eens zjn dat het bedrjf er beter door zal presteren. De 

ontslagen kunnen noodzakeljk en gerechtvaardigd 

zjn. Ze zulen echter misschien niet de emoties op-

weken die u ervan verwacht; de ervaring leert immers 

dat de mens in een economische situatie niet per se 

louter rationeel handelt.

GEEF EEN NIEUWE DUIDING AAN 

BEDRIEGLIJK DENKEN 

De eerste stap bj het omgaan met misvatingen over 

de organisatie – of bedriegljke gedachten van welke 

aard dan ook – is om ze te herkennen voor wat ze zjn. 

Wj spreken in dit verband van herbenoemen in plaats 

van benoemen, want impliciet zjn de bedriegljke 

ideeën over de organisatie al benoemd – nameljk, 

‘zo is het’. Als leider van de onderneming maak je de 

organisatie meer bewust omtrent de misvating door 

er een nieuw ‘etiket’ op te plaken waarmee je de be-

trefende kwestie (her)benoemt: Deze ideeën zjn niet de 

werkeljkheid. Ze vormen geen juiste afspiegeling van wie 

wj zjn. Het zjn gewoon dingen die we onszelf voorhouden. 

Naarmate we ze duideljker als zodanig beschouwen, kun-

nen we ze beter veranderen.

Het ljkt misschien niet heel bjzonder om iets op-

nieuw te duiden. Het is echter een van de invloed-

rjkste dingen die je als leider kunt doen. Door er niet 

langer automatisch van uit te gaan dat de bedriegljke 

gedachten kloppen, zet je je denken weer op scherp. 

Daarmee bevrjd je je – en bevrjden jouw medewer-

kers zich –  van de autonome stroom aan gedachten 

die leiden tot opportunisme en oplossingen voor de 

korte termjn. Je denken neigt dan meer naar hande-

len en grotere aspiraties, en je krjgt meer oog voor de 

lange termjn (zie Schwartz e.a., 2016).

Om tot een doeltrefende nieuwe 

duiding te komen, moet je op on-

derzoek uitgaan. Een preek is niet 

het antwoord. Zeg niet: ‘Deze bood-

schap is verkeerd’. Of: ‘Waarom den-

ken we dit überhaupt?’ Ga in plaats 

daarvan met een open blik op onderzoek uit. Bjvoor-

beeld: ‘Hoe is deze boodschap deel gaan uitmaken van 

ons leven? Welk probleem probeerden we op te lossen?’ 

Wanneer een concept, strategie of aanpak al jarenlang 

klakeloos is aangehouden, en al die tjd nooit in twj-

fel is getroken, dan maken dergeljke vragen duideljk 

dat ze niet onveranderljk zjn. Het zjn ideeën en ma-

nieren van werken die in het verleden zjn aangenomen. 

Als eenmaal is onderkend  wat ze zjn, dan kunnen ze 

vervolgens opnieuw worden overwogen.

REIK EEN NIEUW DENKKADER AAN

De hersteloperatie van Keith Bailey bj de TPI-divisie 

bleef niet beperkt tot bewustwording omtrent heer-

sende misvatingen. Die oude ideeën werden ook ver-

vangen door een nieuw beeld van de potentiële waarde 

van het bedrjf.

In november 2011, de dag nadat hj zjn opdracht had 

EXTREEM RISICOMIJDEND 
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aanvaard, bracht Bailey de veertien hoogste managers 

van zjn divisie bj elkaar. Zeven van hen kwamen bj 

elkaar in een vergaderzaaltje, de andere zeven belden in 

vanuit verschilende locaties. Bailey vate zjn kjk op de 

uitdaging waarvoor ze stonden samen in een ‘mind-map’-

overzicht – één enkel schema waarin ale aspecten van de 

turnaround-strategie graisch waren weergegeven.

Deze kaart was eenvoudig en duideljk genoeg om 

met iedereen in de onderneming te kunnen worden ge-

deeld – van de top tot de werkvloer. Het overzicht bood 

de context voor een nieuw verhaal: Ja, we hebben ernstige 

problemen, maar we kunnen ze zelf oplossen als we onze in-

terne problemen te boven kunnen komen en op een andere 

manier gaan werken. Het bedrjf zou de komende twee 

jaren veel pjnljke maatregelen moeten nemen, vertel-

de Bailey. Het personeelsbestand moest sterk worden 

ingekrompen. Ook in alerlei andere 

onnodige kosten moest worden ge-

sneden om ‘het bloeden te stoppen’. 

Bovendien waren er grote opera-

tionele veranderingen nodig. TPI 

zou aan de slag gaan met de ‘lean 

thinking’-benadering, die al door 

veel bedrjven was toegepast om 

bj lagere kosten kwaliteitswerk af 

te leveren. Ten slote zou een aantal 

belangrjke, bj TPI onderbenute, 

activa worden afgestoten. Die zouden worden overge-

daan aan bedrjven die er beter raad mee wisten, zodat 

ze konden bljven voortbestaan en in de toekomst mis-

schien beter zouden gaan draaien. 

Hoewel het tameljk kort voor de kerstvakantie was, 

wilde Bailey meteen beginnen met de nieuwe aanpak. 

‘Ik had drie weken de tjd om de audits te doen, ale 

belangrjke leidinggevenden te ontmoeten en een in-

schating op hoofdljnen te maken voordat de meeste 

locaties drie weken lang zouden sluiten’, herinnert hj 

zich. Ik kon niet wachten totdat de mensen in januari 

terugkwamen.’ Toen hj om hun reacties en suggesties 

vroeg, waren de meesten sceptisch. Bailey begreep 

ook wel waarom. ‘Ik had geen van die managers ooit 

eerder ontmoet. Ik was nieuw. Er was weinig vertrou-

wen en iedereen stond onder grote persoonljke druk. 

Het hoofdkantoor kon iedere dag besluiten het bedrjf 

stil te leggen.’

De eerste twee maanden van het nieuwe jaar hield 

Bailey op ale acht belangrjkste kantoorlocaties 

van het bedrjf een reeks intensieve vergaderingen 

en trainingen. Hj verzekerde de medewerkers dat 

de veelgehoorde geruchten over een ‘bloedbad’ niet 

klopten. Ook erkende hj dat het moeiljk was voor 

hen om met nieuwe ideeën te komen na het emotio-

neel ingrjpende voorbje jaar, waarin ze met zoveel 

onzekerheid over hun eigen situatie waren gecon-

fronteerd en velen in de organisatie hadden gezocht 

naar zondeboken. 

Bailey organiseerde ook een belangrjke centrale 

trainingssessie. Daarvoor nodigde hj een dertigtal lei-

dinggevenden van speciieke functies en van ale acht 

locaties uit. Hj vroeg hen om vooraf een kort praatje 

voor te bereiden. Daarin moesten ze onder woorden 

brengen wat zj verwachten van 

hun bedrjfsactiviteit. Na aloop 

van de discussie met deze groep 

liet hj een stuk tekst rondgaan 

waarin hj zelf – een dag eerder – 

zjn eigen positie en doelstelingen 

had geformuleerd. ‘Dat bleek heel 

goed aan te sluiten bj wat zj net 

hadden gezegd’, vertelt Bailey. ‘Ze 

wisten niet hoe ze het hadden.’

Alemaal hadden ze het mislei-

dende idee gehad dat ze met elkaar concurreerden. 

Nu werd er een nieuwe gedachte neergelegd: We ziten 

met zjn alen in hetzelfde bootje. ‘Daarop voerden we een 

formele evaluatie uit’, vertelt Bailey. ‘Ik vroeg hen om 

de belangrjkste oorzaken van verspiling te benoe-

men, te noteren waarom producten niet winstgevend 

en op tjd werden afgeleverd, en te vertelen hoe zj en 

hun teams deze problemen konden aanpaken. Ieder-

een leverde een bjdrage.’ Vjf uur later had de groep 

ruim honderddertig problemen geïdentiiceerd en 

was men het eens geworden over de zeven problemen 

die als eerste moesten worden aangepakt. Ook werd 

afgesproken wie de verbeteringsacties zouden aanja-

gen; voor ieder van hen werd een ondersteuningsteam 

ingesteld. De gekozen prioriteiten betrofen alemaal 

veelvoorkomende problemen waarmee zowat ale acht 

locaties te kampen hadden. Deze herpositionering (re-

framing) van de problematiek maakte een einde aan 
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ale onzekerheid en conlicten. Er was nu een gemeen-

schappeljk doel dat ook zo werd ervaren.

Een dergeljke expliciete herpositionering vond ook 

plaats bj het levensmiddelenbedrjf van Lauren en 

Majid. Lauren haalde diep adem en vroeg Majid om 

samen te gaan lunchen. Dit was niet gemakeljk, en 

het was nog moeiljker om vervolgens openljk haar 

problemen onder woorden te brengen. ‘Majid’, zei ze 

op rustige toon, ‘wj tweeën hebben onderling een 

probleem, en het raakt iedereen in ons team.’

Tot haar verbazing speelde Majid ook open kaart. 

Hj worstelde er ook mee, zei hj. Het was niet zjn 

bedoeling geweest om achter haar rug om te gaan; hj 

had aleen maar geprobeerd zichzelf te beschermen. 

Nu beseten ze dat ze elkaar nodig hadden om er een 

succes van te kunnen maken. Ze hoefden elkaar niet 

blind te vertrouwen, zeiden ze tegen elkaar. Maar als 

er een probleem was, dan moesten ze dat samen pro-

beren op te lossen alvorens het op een hoger niveau 

neer te leggen.

Lauren en Majid spraken elkaar vervolgens vaker 

en ontwikelden nieuwe manieren om samen te wer-

ken aan de expansie van de activiteiten in hun regio. 

Ze begonnen elkaar te zien als iemand op wie ze kon-

den vertrouwen. Ze dachten niet langer dat ze gevaar 

liepen door de ander op een zjspoor te worden ge-

manoeuvreerd, maar ontwikelden voor zichzelf een 

nieuwe gedachte: Wj tweeën weten we hoe we de onder-

neming kunnen laten groeien.

Het vermogen van een manager om op te treden als 

transformerend leider – een katalysator voor vooruit-

blikende actie in de organisatie – hangt af van het 

vermogen om aanhoudend misleidende gedachten 

omtrent de organisatie te herzien en er een nieuwe 

duiding aan te geven. Wanneer je dergeljke gedach-

ten opnieuw positioneert – ze benoemt als proble-

men in plaats van ze klakeloos te accepteren – ben 

je niet langer een gevangene van onzichtbare krach-

ten. Wanneer je dergeljke ideeën herziet en opnieuw 

duidt, en daarbj nieuwe ideeën formuleert waarmee 

je de juiste richting kunt inslaan, dan activeer je ge-

dragspatronen op een hoger niveau in het denken die 

worden versterkt door overeenkomstige gewoonten 

in de hersenen. Dan zjn de ideeën die rondzingen in 

de organisatie – bj de medewerkers individueel en 

colectief – lang zo misleidend niet meer. Dan worden 

die ideeën niet aleen begrepen als een bepaalde kjk 

op de werkeljkheid, maar kiest men er ook voor de 

werkeljkheid zorgvuldiger en constructiever te be-

zien.

Noten

1.  A$ 1,- = ~€ 0,66 (peildatum 20 november 2018). De gegeven eurocon-

versie (ook van 20 november 2018) is eenmalig toegevoegd in deze 

vertaling, waarin diverse conversies in Amerikaanse dolars zjn weg-

gelaten. 

2.  https://www.cleanaway.com.au/wp-content/uploads/2017/08/FY17-

results-media-release.pdf

3.  Zie voor publicaties van Gross: htps://spl.stanford.edu/selected-

publications.

4.  Zie voor publicaties van Dweck: htps://proiles.stanford.edu/carol-

dweck?tab=publications.
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