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      In dit heldere en toegankelijke boek belichten we hoe verandering werkt in ons brein, en krijg je handvatten aangereikt om met concrete tools verandering te realiseren. Wij vertalen hierbij neurowetenschap naar de praktijk. We weten ook dat ons brein van nature lui is en daarom het liefst in elk boek het voorwoord overslaat. Vooral ook omdat een voorwoord meestal saai is en veel te serieus, en eigenlijk overbodig. Als jij uit eten gaat in een restaurant en het eten wordt opgediend, dan komt er ook niet iemand naast je staan die zegt: ‘Wat u zo meteen gaat eten zal lekker zijn. De kipfilet is mals en vooral in combinatie met de stroganoffsaus zeer smakelijk. Wat u tevens zult ervaren, is dat de frites een uitstekende match vormen met de mayonaise.’ Als er na het voorwoord een introductie volgt, sla je die waarschijnlijk ook liever over. Toch hebben we ons best gedaan om een introductie te schrijven. We zouden het zeer op prijs stellen als je die even wilt lezen. Omdat dit boek voor luie mensen is, hebben we hem zo kort mogelijk gehouden.


      INTRODUCTIE


      ‘Morgen ga ik echt beginnen met afvallen.’ ‘Nu ga ik echt stoppen met drinken.’ ‘Vanaf volgende week ga ik drie keer per week naar de sportschool.’ ‘We gaan ons bedrijf reorganiseren.’ ‘Het verandertraject begint komende maandag.’ Je kent ze wel, al die verhaaltjes in je hoofd of van een directeur op een podium. Mensen zijn verhalenmakers en denken dat ze met die verhalen controle hebben over zichzelf, over anderen of over het leven. Goede voornemens en verandertrajecten mislukken echter in verreweg de meeste gevallen, doordat we niet goed begrijpen hoe ons brein werkt.


      


      Stel dat je jouw auto zo goed mogelijk wilt laten rijden, maar je weet niet hoe hij in elkaar zit. Je opent de motorkap en begint allerlei schroefjes los te draaien, haalt leidingen los en begint hier en daar wat te poetsen. Je doet van alles en verspilt veel energie en moeite, maar met nauwelijks resultaat. Dit is exact wat er gebeurt bij verandermanagement. We schrijven dikke rapporten, stellen nieuwe kernwaardes vast en maken strategische plannen, organiseren een evenement, huren een goochelaar in en roepen op het podium ‘We gaan veranderen!’ om vervolgens met verbazing te ontdekken dat een kwartaal later alles nog hetzelfde is.


      


      Net zoals je eerst moet weten hoe je auto in elkaar zit, is het ook handig om te weten hoe ons brein functioneert. Dan kun je veel gerichter en doeltreffender te werk gaan, en bespaar je veel energie en moeite. Nogmaals, dit boek is geschreven voor luie mensen. Overigens zijn we van nature allemaal lui, omdat ons brein continu bezig is om energie te besparen. Dat maakt dat we het liefst opereren vanuit routine en graag de weg van de minste weerstand kiezen. Het doel van dit boek is om op toegankelijke wijze uit te leggen hoe ons brein en met name hoe verandering werkt, en welke tools en inzichten er zijn om gedragspatronen aan te passen.


      


      Om verandering eenvoudig te maken gaan we in op zeven thema’s.




      (1)	Communiceren voor luie mensen: Hoe communiceer je die verandering?


      (2)	Functioneren voor luie mensen: Hoe functioneer je optimaal om te kunnen veranderen?


      (3)	Veranderen voor luie mensen: Hoe werkt verandering in je brein?


      (4)	...


      Je denkt nu waarschijnlijk: ja stop maar, deze opsomming staat al in de inhoudsopgave. En je hebt gelijk, het is overbodige informatie. We zeggen hier iets voor de tweede keer. Bovendien is het te omslachtig, te veel info en triggert het niet je beloningssysteem. Het is alsof je bij kennissen bent die jou hun vakantiefoto’s laten zien. ‘Hier waren we bij een museum, en daarachter – dat zie je nu natuurlijk niet op de foto – daar stond een oude fabriek uit 1892. En hier, kijk, waren we in het zwembad. Niet het zwembad op onze camping hoor, dit was in het dorp. En daar kwamen we ’s ochtends die mensen tegen uit Den Haag, toevallig hè?’ Kortom: saai, te veel info, niet prikkelend. Daarom laten we in dit boek zien wat ons brein wél triggert.
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      Voordat we ingaan op communicatie, is er iets wat we je graag willen vertellen: jij bent briljant! Dat hoor je wellicht niet bij elk feedbackgesprek, en je ex-vriend of -vriendin denkt daar wellicht anders over, maar je bent écht briljant. Jouw brein verwerkt informatie met een snelheid van maar liefst 11.200.000 bits per seconde. Dat wil zeggen dat je binnen 1 seconde 11.200.000 bits aan informatie kunt begrijpen en vervolgens daarop reageren. Dat is niet eens te vergelijken met de beste supercomputers op de wereld – computers ‘begrijpen’ namelijk vooralsnog niets. Bovendien, om die computers te laten draaien is een belachelijke hoeveelheid energie nodig, terwijl ons brein functioneert op twee koppen koffie en een banaan. Wel moeten we er even bij vertellen dat die 11.200.000 bits per seconde verwerkt worden op het onbewuste niveau. Je hebt daar dus geen weet van en je hebt er geen enkele controle op.


      


      Wij mensen hebben ook bewustzijn. Ten opzichte van ons onbewuste is dat iets kleiner, namelijk 60 bits per seconde. Wat er door ons onbewuste verwerkt wordt, is dus 200.000 keer zo groot als waar we ons bewust van zijn. Maar hoewel ons bewustzijn heel klein is, is het wel het mooiste wat er is: het stelt ons in staat om ons bewust te zijn van onze ervaringen. We kunnen genieten van mooie muziek, we kunnen genieten van een heerlijk diner, van een massage en van een mooie zonsondergang. Zonder ons bewustzijn zou het leven zijn als het tofste feest ter wereld, terwijl jij bewusteloos op de bank ligt.


      


      Van alles wat er in je brein gebeurt, komt uiteindelijk maar 0,000005% terecht in jouw bewustzijn. In feite hebben we dus geen flauw idee waar we mee bezig zijn. Wellicht heb je dat gevoel wel eens tijdens vergaderingen. Nou, dat gevoel klopt dus. We zijn ons niet bewust van wat er onbewust gebeurt. Logisch. Dat maakt dat mensen het idee hebben dat ze best bewuste wezens zijn die alles in de gaten hebben, maar dat is niet zo.
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      DUNNING-KRUGEREFFECT


      Je weet niet wat je niet weet, wat de illusie creëert dat je veel weet. Dit wordt wel het Dunning-Krugereffect genoemd: mensen die nauwelijks kaas gegeten hebben van een bepaald onderwerp, zijn vaak juist zeer overtuigd van hun mening en erg zelfverzekerd daarover. Dat zie je bijvoorbeeld op verjaardagsfeestjes, wanneer je oom gaat praten over politiek. Hij heeft er nauwelijks verstand van, maar probeert wel iedereen vol overtuiging te vertellen op wie je moet gaan stemmen. Mensen die enigszins verstand van iets hebben, ervaren doorgaans minder vertrouwen in hun eigen mening. Op dat soort momenten beseffen zij namelijk dat er nog heel veel is wat we nog níét weten. Pas als je expert bent, komt het vertrouwen weer iets terug. Niet voor niets was de conclusie van de filosoof Socrates, na een leven lang filosoferen: ‘Ik weet dat ik het niet weet.’ Dat is best wel een wijze uitspraak. Al weten we dat niet zeker.


      VERHALENMAKERS


      Hieronder beschrijven we een aantal wetenswaardigheden over ons brein, waarbij je zult zien dat ons brein vaak anders werkt dan we denken. Door meer inzicht te krijgen in de werking ervan, worden ook de slagingskansen vergroot om een verandering te realiseren. Wat er onbewust in ons brein plaatsvindt is buitengewoon veel, en we zijn ons maar van heel weinig bewust. Voor het gemak noemen we in dit boek vanaf nu het systeem dat betrokken is bij de onbewuste hersenprocessen ‘het onbewuste brein’, en het systeem dat betrokken is bij de bewuste hersenprocessen ‘het bewuste brein’. Het boek is immers voor luie mensen, dus we maken het ook onszelf graag gemakkelijk. Om te visualiseren hoe ons brein werkt, gebruiken we de metafoor van hoogleraar Ap Dijksterhuis. In zijn boek Het slimme onbewuste laat hij zien dat ons onbewuste brein functioneert als een gigantische fabriek waar 200.000 mensen werken. Ons bewuste brein daarentegen is als een slecht geïnformeerde verslaggever die voor diezelfde fabriek staat en probeert te verklaren waarom die 200.000 mensen doen wat ze doen. Hij heeft geen flauw benul, en hij maakt het nog erger door te denken dat hij de directeur van de fabriek is, en dat alles gebeurt dankzij zijn briljante leiderschap en goede aansturing. Die verslaggever is echter niet meer dan een verhalenmaker.
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      Neurowetenschappelijk onderzoek wijst uit dat de fabriek alles doet, en dat pas daarna de verslaggever zich ergens bewust van wordt. We leven met ons bewustzijn dus een fractie van een seconde in het verleden. Die commentator is als een sportjournalist die denkt dat het verloop van de voetbalwedstrijd plaatsvindt dankzij zijn aansturing. Hij vertelt negentig minuten lang verhalen over waarom de spelers doen wat ze doen en denkt werkelijk dat zij dat doen dankzij hem.


      


      Door de wijze waarop ons brein functioneert, zijn mensen verhalenmakers. We zoeken continu naar verklaringen voor ons gedrag, voor onze gevoelens en onze keuzes. Terwijl we eigenlijk niet weten waarom we doen wat we doen.


      COGNITIEVE DISSONANTIE


      Als in de fabriek wordt besloten om een nieuwe iPhone te kopen, verzint de verslaggever een verhaal over waarom een nieuwe iPhone echt nodig is. ‘M’n huidige telefoon was al anderhalf jaar oud. Hij werd ook al wat trager. En er zit geen gezichtsherkenning op. Trouwens, je moet altijd met je tijd meegaan.’ Maar als in de fabriek was besloten om geen nieuwe iPhone te kopen, had de verslaggever gezegd: ‘M’n huidige telefoon is nog prima! Bovendien, deze is pas anderhalf jaar oud en gezichtsherkenning is niet nodig, ik kan immers eenvoudig inloggen met m’n vingerafdruk.’ Op deze wijze praten we altijd onze keuzes recht.


      


      We hebben allemaal meningen, voorkeuren en overtuigingen. Wanneer in de fabriek iets gedaan wordt wat niet helemaal strookt met onze mening, zorgt dat voor een onaangenaam gevoel. Dit noemen we in de psychologie ‘cognitieve dissonantie’. Om van dat gevoel af te komen creëren we een verhaal, zodat we ons beter voelen over de zojuist gemaakte keuze. We passen dus niet onze overtuiging of mening aan, maar verzinnen een excuus voor de uitzondering die we maken. Stel dat het je overtuiging is dat je gezond wilt leven. ’s Avonds zit je op de bank en je krijgt opeens trek in een stuk taart dat nog in de koelkast staat. Je weet jezelf nog even te bedwingen, maar een halfuur later zie je jezelf op de bank de taart eten. Op dat moment zegt de verslaggever niet: ‘Goh, dit is best wel dom.’ Nee, er ontstaat cognitieve dissonantie, en het stemmetje in je hoofd zegt: ‘Wat maakt één taartje nou uit? Morgen ga ik veel water drinken en gezond eten. Bovendien heb ik van de week nog aan sport gedacht.’ Die hersenspinsels praten jouw gedrag voortdurend recht zodat je zelfbeeld onaangetast blijft.


      


      Je staat in een winkel en ziet een prachtige jas hangen. Je pakt ’m op, bekijkt hem van alle kanten en denkt: wow, zo’n jas zocht ik precies! Dit is echt mijn kleur en dit model past uitstekend bij mij. Dan draai je het prijskaartje om. Oei, 360 euro... Direct komt de verslaggever om de hoek kijken, die een verhaal verzint zodat jij je weer wat beter voelt over deze toch wat dure aankoop. ‘Deze jas gaat zeker vier jaar mee, en ik heb deze maand hard gewerkt. Ik mag mijzelf toch ook wel eens verwennen? Ik koop zelden iets duurs. Bovendien kocht ik mijn vorige jas in de uitverkoop.’


      


      Hoe we ons verhaal bijstellen om cognitieve dissonantie te vermijden, is vaak ook bij het beëindigen van een relatie zichtbaar. De verslaggever komt onmiddellijk op het toneel om te beargumenteren dat het beter is dat de relatie voorbij is. Om jou ervan te overtuigen dat het de juiste beslissing was, zal hij met een lange lijst redenen op de proppen komen en haarfijn aantonen waarom je partner niet deugde. Laatst zei een vriendin van me: ‘Hij was een narcist en zelfs een beetje een sociopaat. Er is echt iets mis met hem. Hoe heb ik me ooit met zo iemand kunnen inlaten, het is maar goed dat het uit is!’ Een week later was het conflict tussen beiden opgelost en besloten ze weer samen verder te gaan, waarbij mijn vriendin mij vol overtuiging verzekerde: ‘We moesten hier gewoon even doorheen, maar we zijn er echt sterker uitgekomen. We zijn uiteindelijk toch voor elkaar bestemd.’ En: ‘Hij is ook echt geschrokken en gaat in het vervolg meer aandacht aan mij besteden.’


      


      Als je inziet dat mensen verhalenmakers zijn, ga je elke vergadering en bijeenkomst met heel andere ogen bekijken. Je doorziet de verklaringen van mensen, inclusief die van de stemmetjes in je eigen hoofd. Op deze wijze zul je zien dat je vaker om jezelf gaat lachen, omdat je beseft dat al die verklaringen in je hoofd helemaal niet kloppen. Makelaars weten bijvoorbeeld als geen ander dat wat mensen vooraf zeggen aan voorkeuren te hebben, soms nauwelijks is terug te vinden in het huis dat ze uiteindelijk kopen. Kopers willen een ruime zolder als slaapkamer, een huis dicht bij het centrum en een eigen parkeerplaats. Wanneer ze uiteindelijk een huis in een buitenwijk kopen, zonder parkeerplaats en met een kleine zolder, verklaren ze achteraf vanzelf waarom ze voor dit huis kozen. ‘Ach, binnen tien minuten fietsen zijn we in het centrum.’ ‘Er zijn hier genoeg parkeerplaatsen en het is niet nodig om per se voor ons huis te parkeren.’ ‘We gaan op de eerste etage slapen, dat is makkelijker. Zeker als je ’s nachts naar het toilet moet.’


      Al die enquêtes van bedrijven over waarom mensen hun product kochten, zijn niet meer dan mooie verzamelingen van ideeën. Want mensen weten niet waarom ze kopen wat ze kopen. Neuromarketeers focussen daarom op het beïnvloeden van ons onbewuste brein, aangezien daar de beslissingen worden genomen.


      VERVORMDE HERINNERINGEN


      Ons brein vergeet vrijwel alles. Dat is maar goed ook, anders zou je knettergek worden. Soms zit je anderhalf uur naar een cabaretier te luisteren, dan loop je de zaal uit en kom je erachter dat je nog geen twee grappen kunt reproduceren. Laatst keek ik naar een film en realiseerde ik me pas na een uur dat ik hem al eens had gezien. Bovendien herinner je je de dingen zoals je ze de laatste keer hebt onthouden. Op deze wijze worden herinneringen steeds subjectiever en selectiever en kunnen mensen dingen gaan geloven die nooit hebben plaatsgevonden.


      


      Hoeveel weet je nog van alles wat er in je leven is gebeurd? Het zijn slechts flarden van herinneringen. Daarbij slaat ons brein informatie het beste op wanneer er grote emoties bij betrokken zijn. Van alle relaxte vakanties in Frankrijk staan je nauwelijks nog details bij. Maar die ene keer dat je op de snelweg een klapband had en twee uur op de wegenwacht hebt moeten wachten, herinner je je nog heel goed. Je brein onthoudt datgene wat de grootste emotie geeft. Tijdens mijn presentaties vertel ik het publiek ook eerlijk dat ze alles zullen vergeten wat ik heb gezegd. Mensen luisteren een uur, maar weten een maand later niet eens meer hoe ik heet en waar mijn presentatie over ging. Pas als ik op het podium een heel pak yoghurt over mijn hoofd zou gooien, zouden mensen mij zich blijvend herinneren.


      TEGENOVERGESTELDE STELLINGEN


      In onze communicatie maken we ook vaak gebruik van tegenovergestelde stellingen, oftewel: we zeggen het omgekeerde van wat voor ons waar is. We gebruiken die tegenovergestelde stellingen omdat ons emotionele brein ze wil uiten, om zo meer in balans te komen en om tegelijkertijd aan het nieuwste deel van ons brein een betere versie van onszelf te verkopen. Dit maakt bijvoorbeeld dat mensen iets vervelends ter sprake brengen en er direct bij vermelden dat ze daar geen last van hebben. Als iemand zegt: ‘Wat een grijs en grauw weer zeg. Maar goed, ik laat mijn humeur daar niet van afhangen,’ dan doet ze dat juist wel. ‘Ik ben inmiddels wel over mijn ex heen’, ‘Ik maak me totaal niet druk om m’n examen’, ‘Het maakt me echt niet uit als hij niet komt opdagen’, het zijn allemaal tegenovergestelde stellingen. De mooiste vind ik altijd wat opdrachtgevers zeggen net voordat ik het podium opga: ‘Succes hè, ik heb er echt alle vertrouwen in!’ Wat ze eigenlijk bedoelen is: ‘Ik hoop maar dat je er op het podium iets van bakt, anders krijg ik straks nog de schuld dat ik jou heb geboekt.’


      DE GEKLEURDE BRIL


      We zien de wereld allemaal door onze eigen gekleurde bril. Al je ideeën, je geloof, je meningen en overtuigingen zijn niets meer dan een verzameling gedachten die je tijdelijk voor waar aanneemt. Ons brein is gericht op overleven en niet op het ontdekken van de waarheid. Wat je gelooft is wat jou op dat moment het beste uitkomt en is tevens afhankelijk van je sociale omgeving. In de oertijd was het heel wijs om hetzelfde geloof en dezelfde overtuigingen aan te hangen als de sociale groep om je heen. Zo bleef je onderdeel van de groep, wat jouw overlevingskansen vergrootte. Daarbij geloof je meestal datgene wat je het vaakst hebt gehoord, omdat die verbindingen in jouw brein het sterkst zijn.


      


      De gekleurde bril zal nooit afgaan, maar er kan wel een moment zijn waarop je beseft dat je zo’n bril op hebt. Dat is het moment waarop je inziet dat, objectief beschouwd, geen enkele gedachte waar is. Houd je van chocoladevla? Stel dat jij het lekker vindt en ik vind het vies. Wat zegt dat dan over de chocoladevla? Niets! Chocoladevla is chocoladevla en alle meningen daarover zijn niets meer dan subjectieve ideeën. Laten we nu chocoladevla vervangen door je schoonmoeder of door je baas of Angelina Jolie. Wat zegt jouw mening over hen? Het is allemaal een kwestie van perceptie.


      Naast dat we de wereld subjectief waarnemen, nemen we deze ook selectief waar. Heb je net een witte Volkswagen Golf gekocht, dan zie je opeens overal witte Volkswagens van dat type rijden. Zegt iemand tegen je: ‘Mark doet altijd “Uh...” voordat hij een zin begint,’ dan hoor je Mark continu ‘uh’ zeggen. Ik had ooit een vriendin die overal het achtervoegsel ‘tje’ achter zette. ‘Zullen we het pannetje op het vuurtje zetten? Dan kunnen we een eitje bakken voor op ons broodje.’ Het enige wat ik nog hoorde de hele dag was ‘tje’, ‘tje’ en nog eens ‘tje’. Daarna zei ik: ‘Zullen we ons relatietje uitmaken?’


      VERWACHTINGEN


      De verwachtingen die we hebben, beïnvloeden direct de wijze waarop we naar de wereld kijken en hoe we die ervaren. Er is een bekend verhaal van een reiziger die een nieuw dorp binnenloopt. Hij ziet een oude man op een stoel zitten en vraagt hem hoe de mensen in dit dorp zijn. De oude man stelt hem een wedervraag: hoe waren de mensen in het vorige dorp? De reiziger vertelt dat ze daar gastvrij en behulpzaam waren. Daarop zegt de oude man: ‘De mensen in dit dorp zijn precies zo.’ Even later komt er een andere reiziger het dorp binnen die hetzelfde wil weten van de oude man: hoe zijn de mensen in dit dorp? De oude man stelt hem dezelfde wedervraag, en de reiziger zegt: ‘In het vorige dorp waren de mensen stug en gesloten.’ Waarop de oude man antwoordt: ‘De mensen in dit dorp zijn precies zo.’


      De verwachtingen die je hebt, vormen de bril waarmee je naar de werkelijkheid kijkt.
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