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DE IRRATIONELE MENS

| ‘Onze blinde vlek’

‘We zijn blind voor onze blindheid. We hebben geen idee hoe weinig we eigenlijk weten. We zijn niet gemaakt om te weten hoe weinig we weten.’1

– Daniel Kahneman

1.1 De oermens

Lang voordat de moderne beschaving ontstond, bewandelde de oermens al de aarde. De oermens heeft de fundamenten gelegd voor de complexe samenleving waarin we vandaag de dag leven. Antropologen onderzoeken al ruim honderd jaar hoe de oermens leefde. Dat deden ze bij de meest uiteenlopende en opmerkelijke stammen, toen en nu. Zo vond antropoloog David Linton een bijzondere volksstam die leefde op het noordelijk halfrond, de Rednalreden. Hij beschreef een aantal opvallende rituelen van deze stam die ons waardevolle lessen leren over ons als ‘moderne’ mens.


Rituelen van de Rednalreden

Naar David Linton - De Amerikaanse antropoloog, 2024

‘Een van hun grootste helden is een oude wijze man met veel levenservaring. Hij is onsterfelijk en brengt jaarlijks een bezoek aan de stam. Waarom deze man als “held” wordt beschouwd is mij een raadsel. Het schijnt dat er in het verleden altijd kinderen verdwenen waren nadat hij was langs geweest, maar dat inmiddels elk stamlid gespaard blijft.


Ook houden de Rednalreden er de vreemdste eetgewoonten op na: een van hun meest geliefde delicatessen is een grote, donkergekleurde homp vlees, waar door middel van een zeer geavanceerde methode restanten van hun slacht in verwerkt worden. Als ik dit voedsel hier aan onze voedingsdeskundigen en diëtisten zou voorschotelen, zouden ze me ten strengste adviseren dit voedsel te mijden. Hoe kun je zoiets überhaupt eten?

En dan moet mijn meest bizarre ontdekking nog komen: hun winterse levensgevaarlijke stamactiviteit. Wanneer het vriest, legt een deel van de Rednalreden meer dan honderd kilometer af in de extreme kou. De Rednalreden vinden deze reis zelf erg heroïsch, maar ik vind het ronduit belachelijk. Een van de stamleden vertelde mij gisteren, dat het jaren terug zó ontzettend koud was dat vele Rednalreden er botbreuken, bevroren geslachtsdelen en afgevroren ledematen aan overhielden. Hoe verzinnen ze het?!’
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Je hebt nu gelezen over een paar rituelen van de Rednalreden. Welke gedachten zijn er bij je opgekomen? Wat vind je van hun grote stamheld, hun delicatesse, hun winterse stamactiviteit? En in hoeverre deel je de mening van Linton dat deze stam er ‘bizarre rituelen’ op na houdt? Lees nu het woord ‘Rednalreden’ van achter naar voren …

Wellicht komen deze rituelen je nu bekender voor: Sinterklaas, de frikandel als populaire snack en de Elfstedentocht als oer-Nederlandse traditie. In eerste instantie dacht je waarschijnlijk dat de Rednalreden een primitieve geïsoleerde stam waren en bekeek je de rituelen ook vanuit dat perspectief. Toen we je bewust maakten dat het over de Nederlander ging – dus naar alle waarschijnlijkheid over jou – plaatste je deze rituelen in je eigen referentiekader.

We illustreren hiermee de egocentric bias: onze maar al te menselijke neiging de wereld vooral vanuit ons eigen perspectief te bezien (zie hoofdstuk 3, p. 47). Wat wij waarnemen, zien we door onze ‘eigen’ bril. Die waarneming kleurt onze eigen kennis en ervaringen.

Door toepassing van een andere bias, het framing effect, hebben we geprobeerd jouw egocentric bias uit te stellen. Het framing effect beschrijft onze neiging om beïnvloed te worden door de wijze waarop informatie wordt gepresenteerd (zie hoofdstuk 4, p. 74). Door woorden te gebruiken als ‘stam’ en ‘antropoloog’ en met vage formuleringen, hebben we geprobeerd jouw oordeel over de inhoud te veranderen. Wellicht hebben wij jouw mening over deze ‘volksstam’ kunnen beïnvloeden, door hen te schetsen als een bijzondere groep mensen die er de meest bizarre rituelen op na houdt. Hoe dan ook, met dit simpele voorbeeld willen we laten zien hoe makkelijk ons denken beïnvloed kan worden door biases.

De invloed van biases beperkt zich niet alleen tot geschreven boodschappen; biases beïnvloeden ook onze perceptie van cijfers en kleuren. Op de volgende pagina staat een figuur met een ogenschijnlijk simpele oplopende cijferreeks. Elk cijfer is anders weergegeven. Ergens staat een fout. De vraag is: kan jij de fout vinden?






Kan jij de de fout vinden?
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Figuur 1.1 De invloed van biases op onze perceptie van cijfers en kleuren.

Heb je de fout kunnen vinden? Hoe lang duurde het voordat je de fout had gevonden? Waarschijnlijk duurde dit langer dan je had gehoopt. Grote kans dat je je tijdens het beantwoorden van deze vraag (eerst) richtte op de cijferreeks. Lees nu de tekst boven de cijferreeks. Valt je iets op? Er staat twee keer ‘de’. Goed mogelijk dat je dat direct was opgevallen en misschien valt het je nu pas op.

Ook dit voorbeeld is een illustratie van hoe invloedrijk biases kunnen zijn. Wij hebben namelijk beperkte mogelijkheden om onze aandacht te verdelen. Daarom zijn we selectief in de zaken waaraan wij aandacht schenken (attentional bias, zie hoofdstuk 5, p. 89). Onze aandacht werkt als het ware als een spotlight: alles wat daarbuiten valt, zien we dus eigenlijk niet. Jouw spotlight hebben we proberen te beïnvloeden door wéér het framing effect in te zetten. Door het frame van onze vraagstelling hebben we jouw ‘spotlight’ op de cijferreeks willen richten, in plaats van op de tekst.

Als je hieronder kijkt naar onze vraagstelling, kun je zien hoe jij je hebt laten beïnvloeden door het ‘frame’ van onze boodschap – zie de onderstreepte tekst. De vraag zelf heeft overigens niets met de cijferreeks te maken en vraagt slechts of jij ‘de fout’ kunt vinden.


‘De invloed van biases beperkt zich niet alleen tot geschreven boodschappen; biases beïnvloeden ook onze perceptie van cijfers en kleuren. Op de volgende pagina staat een figuur met een ogenschijnlijk simpele oplopende cijferreeks. Elk cijfer is anders weergegeven. Ergens staat een fout. De vraag is: kan jij de fout vinden?’




Door middel van deze twee simpele voorbeelden hebben we je een eerste indruk willen geven van wat biases met jouw denken kunnen doen. Uiteraard gaan we verderop in het boek de verschillende biases uitgebreid behandelen en van toelichting voorzien. Maar je kunt pas met biases aan de slag gaan als je beseft dat ook jij – net als ieder mens – beïnvloedbaar bent door biases. En dat blijkt in de praktijk toch iets lastiger dan je zou denken. Wij willen jou daarom eerst bewust maken van een fundamentele bias: de bias die alle andere biases als het ware voedt. Dan hebben we het over onze ‘blinde vlek’.

1.2 Onze blinde vlek

Onze eigen blinde vlek wordt ook wel bias blind spot genoemd. Het betreft onze neiging te menen dat ons eigen denken vrij is van biases2. Het is veel makkelijker om biases te benoemen en te signaleren bij anderen dan bij jezelf. Dit hoofdstuk begint niet voor niets met een quote van Daniel Kahneman over onze eigen ‘blindheid’. We zijn voortdurend in de veronderstelling dat we doordachte rationele afwegingen maken en dat ons handelen een resultante hiervan is. In de praktijk blijkt echter niets minder waar. In veel gevallen wijken we onbewust af van wat rationeel logisch is. Dit zorgt ervoor dat we ons irrationeel kunnen gedragen, zonder dat we het zelf doorhebben. Soms met goede afloop en soms ook met een mindere. In beide gevallen is het behulpzaam je bewust te worden van je eigen biases. Zo kun je ze ondervangen en hopelijk zelfs productief maken.

Onze blinde vlek maakt het moeilijk ons irrationele denken en gedrag te veranderen of te beïnvloeden. Iets waarvan je niet weet dat je het doet, kun je immers vrij lastig tegengaan. Het creëren van bewustzijn is de allereerste stap naar het verminderen van de (negatieve) invloed die biases op ons denken en functioneren kunnen hebben. Tegelijkertijd is dat bewustzijn ook een eerste stap in het doelmatig in je voordeel kunnen inzetten van biases.

Dat je dit boek aan het lezen bent, betekent dat je die eerste stap hebt gezet. Kennis over biases en bijbehorende praktische toepassingen helpen jou je bias blind spot te verminderen. De volgende stap is actief aan de slag te gaan met biases bij jezelf en met die van anderen. Voordat we je gaan helpen deze stappen te zetten, gaan we eerst dieper in op twee fundamentele vragen: ‘Wat is een bias precies?’ en ‘Waar komen biases vandaan?’


1.3 Wat is een bias?

Biases zijn in de jaren zeventig van de vorige eeuw op de kaart gezet door de gedragswetenschappers Daniel Kahneman en Amos Tversky. Daarmee boden zij tegenwicht tegen de toen breed geaccepteerde overtuiging dat mensen rationele beslissers zijn. Met hun ingenieuze experimenten toonden zij aan dat mensen lang niet zo rationeel waren als tot dan toe werd geloofd.

Een groot deel van de biases die wij in dit boek bespreken, baseren we op het baanbrekende werk van Tversky en Kahneman. Zij gelden als de intellectuele aanjagers van hoe biases ons denken beïnvloeden. Daarmee hebben ze ook de basis gelegd voor een nieuwe richting binnen de economie: de gedragseconomie. In 2002 heeft Kahneman voor zijn pionierende onderzoek op het gebied van de besliskunde de Nobelprijs voor de Economie ontvangen. Kahneman schreef meerdere internationale bestsellers over biases waaronder Thinking, Fast and Slow (in het Nederlands vertaald als Ons feilbare denken).

Nu is het woord ‘bias’ in zowel enkel- als meervoud al meermalen de revue gepasseerd. Maar wat is precies een bias? Een bias is, zou je enigszins technisch kunnen zeggen, een systematisch denkpatroon dat afwijkt van de rationele logica. Met ‘systematisch’ bedoelen we dat het niet gaat om toevallige afwijkingen, maar om afwijkingen (denkpatronen) die ons herhaaldelijk en stelselmatig beïnvloeden – zelfs door de eeuwen en generaties heen. Het woord ‘bias’ komt naar verluidt van het Oudfranse woord biais, dat helling, schuin of scheef betekent. Waarschijnlijk is het woord bias de Engelse taal binnengekomen via de klassieke sport bowls of lawn bowls. Deze sport is een combinatie tussen jeu de boules en bowlen, waarbij een kleine bal (met een vorm die doet denken aan een Edammer kaas) over een grasmat wordt gerold om zo dicht mogelijk bij een bepaald punt te eindigen. Als een bal aan één kant zwaarder was, had deze de ‘neiging’ om een bepaalde kant op te rollen. Dit werd biased genoemd. Het Engelse woord voor helling, inclination, staat bovendien synoniem voor ‘neiging’.
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Een bias kan in het Nederlands misschien wel het beste worden vertaald als ‘een bepaalde neiging van onze hersenen’. Vaker hoor je vertalingen als ‘denkfout’, ‘vooringenomenheid’, ‘vertekening’ of zelfs ‘vooroordeel’. Dit illustreert in onze ogen de onterechte ‘negatieve bias’ ten aanzien van de term ‘bias’. Alsof een bias per definitie iets slechts is, een bewuste fout in onszelf die altijd verholpen zou moeten worden. Maar biases typeren ons juist zo als mens. Iedereen is onderhevig aan biases.

Daarom stellen we voor zo genuanceerd en evenwichtig mogelijk naar biases te kijken. Zie biases als mentale ‘shortcuts’ of ‘olifantenpaadjes’ in onze hersenen. Deze shortcuts zorgen ervoor dat wij met minimale informatie snel en efficiënt kunnen reageren op onze omgeving. In onze hersenen kan deze snelheid in sommige gevallen leiden tot ‘afwijkingen’ van wat rationeel en logisch is. Je zou biases kunnen vergelijken met medicijnen: in de juiste dosis helpen ze ons gedijen in een complexe (sociale) wereld; tegelijkertijd moeten we beducht zijn op uitschieters in de vorm van een overdosis. De grip van biases op ons denken is niet absoluut. Biases zijn niet bij iedereen in elke situatie even sterk. Ons denken en gedrag worden gevormd door een combinatie van ons rationele denkvermogen en onze irrationale neigingen – en dat weer in interactie met onze omgeving.1


De grip die een bias op ons kan hebben, is sterk persoons- en contextafhankelijk. Tijdens het lezen van dit boek zul je ongetwijfeld merken dat je bepaalde biases sterker bij jezelf herkent dan andere. Dat is ook niet zo vreemd. Zo laat wetenschappelijk onderzoek zien dat leeftijd, geslacht en culturele achtergrond van invloed zijn op het effect van een bias op een persoon. Er is bijvoorbeeld aangetoond dat hoe ouder iemand wordt, hoe sterker iemand zich laat leiden door zijn of haar egocentric bias3. Tegelijkertijd laat de sunk cost fallacy – onze neiging door te gaan met een activiteit of inspanning vanwege alle reeds geïnvesteerde moeite, tijd en geld (zie hoofdstuk 6, p. 107) – het omgekeerde zien: de invloed op oudere mensen is dan juist minder sterk.4

Ook laat onderzoek zien dat de productiviteit van mannen sterker wordt beïnvloed dan die van vrouwen door groepsdruk voortkomend uit conformity – onze neiging om onze gedachten en gedragingen aan te passen aan de groepsnorm (zie hoofdstuk 7, p. 127).5 Ook kan onze culturele achtergrond ons denken beïnvloeden. Zo blijkt dat het endowment effect – onze neiging om een hogere waarde toe te kennen aan een object dat we reeds bezitten (zie voor toelichting hoofdstuk 6, p. 108) – in het algemeen sterker is in westerse culturen waar mensen meer waarde hechten aan hun eigen bezittingen dan mensen doen in oosterse culturen.6 Deze voorbeelden illustreren dat de invloed van biases sterk afhangt van kenmerken van zowel de persoon als de context.

Ten slotte, in navolging van de ‘negatieve bias’ ten aanzien van bias: in de praktijk zien en horen we maar al te vaak populaire campagnenamen en trainingen zoals ‘Break the bias’. Wellicht aansprekend, maar in onze optiek onjuist. Het lijkt zinvoller en menselijker biases genuanceerd te benaderen. Je kunt biases ook waarderen en erkennen en je er bewust van worden hoe je ze constructief ‘voor je kunt laten werken’. We willen af van de negatieve associatie met ‘vooroordelen’ en ‘denkfouten’. We blijven immers mensen, met onze eigen emoties, ervaringen en drijfveren. Gelukkig maar, want onze irrationaliteit geeft ook kleur en schoonheid aan het leven. Of we willen of niet, irrationaliteit hoort onmiskenbaar bij ons menselijk brein. Om dit beter te begrijpen zoomen we in op de vraag: ‘Waarom hebben we biases?’


1.4 Snel, onbewust en moeiteloos

Allereerst hebben biases ‘energiebesparende’ voordelen. Biases helpen ons als ‘mentale shortcuts’ snel(ler) te oordelen en te kunnen reageren in (sociale) situaties, zonder dat we daarbij al te veel cognitieve capaciteit van onze hersenen gebruiken.

Kahneman (2011) beschrijft twee manieren van ons denken: ‘systeem 1’ en ‘systeem 2’.7 Volgens hem horen biases bij het zogenoemde systeem 1. Deze manier van denken is snel, onbewust en moeiteloos, gaat op de automatische piloot. Herken je dat als je ergens met de auto aankomt, je niet meer weet wat je precies in het verkeer gedaan hebt? Of dat je tijdens het rijden ook nog prima een gesprek kon voeren? Waarschijnlijk wel. Autorijden doen we grotendeels met ons onbewuste systeem 1. Systeem 1 gebruiken we als we bijvoorbeeld op een rustige weg rijden, als we een rekensommetje als 2+2 maken of als we een tekst van een reclamebord langs de snelweg lezen. Systeem 2-denken daarentegen is langzaam, bewust en inspannend. Systeem 2 gebruiken we als we onze volledige aandacht inzetten voor een uitdagende taak. Denk aan het oplossen van een puzzel, het schrijven van een lastige e-mail of leren pianospelen. Dit betreft het merendeel van ons denken. Zo kunnen we onze concentratie en energie richten op belangrijke zaken die onze volledige aandacht vragen.

Zonder systeem 1-denken zou het energieverbruik van onze hersenen onvoorstelbaar hoog zijn. Dan zouden we, met alles wat elke dag op ons afkomt en we bewust moeten verwerken, letterlijk knettergek worden. Door effectief met onze denkcapaciteit om te gaan, gebruikt ons brein in rust een bescheiden 20 watt. Dat is vergelijkbaar met een sterke ledlamp. Ter vergelijking: een computer met dezelfde capaciteit als onze hersenen heeft qua energie een volledig draaiende kerncentrale nodig.8

Dat onze hersenen maar 20 watt nodig hebben ten opzichte van zo’n kerncentrale, hebben wij grotendeels te danken aan dit systeem 1-denken. Maar dit systeem 1 kan er ook toe leiden dat we systematisch afwijkende, irrationele denkpatronen hebben: biases. Biases maken ons leven dus ook gewoon makkelijker en plezieriger. Dat heeft waarschijnlijk een evolutionaire reden: onze hersenen zijn liever snel en goed dan langzaam en perfect. Toen we nog jagers en verzamelaars waren, leverde snel handelen vaak meer op dan reflectie.


Ter illustratie hebben wij twee korte oefeningen voor je, om je het verschil in snelheid tussen systeem 1- en systeem 2-denken te laten ervaren: Blader terug naar de eerste pagina van dit boek en kijk op de flap van de kaft. Daar zie je eerst tien woorden staan. Spreek hardop de kleuren van deze woorden uit.

Kijk dan naar de figuren die onder de woorden staan. Spreek nu de kleuren van deze figuren hardop uit.

Waarschijnlijk vond je de eerste oefening lastiger. Je moest immers bewust de impuls onderdrukken om de woorden uit te spreken. Het lezen van woorden valt namelijk in systeem 1 en gaat dus bijna automatisch. Het uitspreken van kleuren daarentegen valt in systeem 2 en dat vraagt meer inspanning. Bij de eerste oefening interfereert systeem 1 dus met systeem 2. Bij de tweede oefening werd je niet afgeleid door je systeem 1. Daardoor kon je sneller de kleuren van de figuren uitspreken.

Een andere manier om de snelheid van systeem 1 aan te tonen is de volgende rekensom:

Een boekje en een pen kosten samen € 5,50. Het boekje is 5 euro duurder dan de pen. Hoe duur is de pen?

Het goede antwoord is ‘25 cent’. De eerste associatie van de meeste mensen is echter ‘50 cent’. Ons snelle systeem 1-denken gaat namelijk eerst voor ons aan het werk. Met het verkeerde antwoord als output, helaas. Denken we wat langer na over deze som – en schakelen we dus over naar systeem 2 – dan ontdekken we dat het goede antwoord ‘25 cent’ is. Als de pen ‘25 cent’ is, dan is het boekje dus ‘5 euro en 25 cent’. Deze simpele rekensom illustreert dus hoe snel we biases produceren. Die zet je ook niet zomaar uit. En je kunt je nog zo bewust zijn van je eigen irrationaliteit en biases, voordat je er goed en wel erg in hebt, beïnvloeden ze jouw denken al.

1.5 Biases als overlevingsmechanisme

Naast de energiebesparende voordelen hebben biases ons evolutionair gezien veel profijt opgeleverd. Biases zijn namelijk overblijfselen van routines en mechanismen die onze overlevingskansen hebben vergroot.9 Een treffend voorbeeld hiervan is negativity bias, onze neiging om meer aandacht te schenken aan negatieve dan aan positieve informatie (zie hoofdstuk 5, p. 83). Denk je weer even de oermens in. Als die tijdens een wandeling door het bos achteloos voorbij een appelboom met rijpe appels liep, kwam hij die dag vast nog andere eetbare vruchten tegen. Het niet zien van iets positiefs (de appel) reduceerde zijn overlevingskansen nauwelijks. Liep die oermens in het bos achteloos langs een agressieve beer, dan was dat hoogstwaarschijnlijk ook meteen zijn laatste keer.
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Onze ‘ingebouwde’ negativity bias is essentieel voor onze overlevingskans als mens. Tegenwoordig komen we normaal gesproken geen levensgevaarlijke roofdieren meer tegen. Nu hebben de meeste mensen hun focus verlegd van overleven naar het streven naar een gelukkig en gezond leven. Die ooit zo waardevolle focus op het negatieve kan ons nu in ons streven naar geluk juist hinderen. In de huidige samenleving ervaren we steeds meer de ‘negatieve’ kanten van de negativity bias. Zo zorgt de negativity bias er bijvoorbeeld voor dat negatief nieuws meer (emotioneel) binnenkomt dan positief nieuws. Dit leidt ertoe dat we negatief nieuws vaker onthouden, maar ook dat we bijvoorbeeld online vaker op negatieve nieuwsberichten klikken. Dit is dan ook de reden dat de meeste media – gevoed door gebruikersdata – steeds meer negatief nieuws laten zien. Sla maar eens een willekeurige krant of nieuwssite open en neem de proef op de som. Als je naar jouw favoriete nieuwsmedium gaat, is de kans groot dat je meer berichten krijgt aangeboden met een negatieve boodschap dan met een positieve. Negativity sells. Het vergrote aanbod van negatief nieuws in combinatie met ons betere geheugen voor negatieve gebeurtenissen, maakt dat velen denken dat het steeds slechter gaat met de wereld en somberder naar het leven kijken.

Een vergelijkbare evolutionaire parallel geldt voor de bij het grote publiek misschien wel meest bekende bias: groupthink (zie hoofdstuk 11, p. 179). Deze bias treedt op als we onderdeel zijn van een groep met een sterke sociale cohesie en we niet tegen de heersende groepsnorm ingaan, om de eenheid en eensgezindheid van de groep te bewaren. Voor prehistorische mensen die in kleine stammen samenleefden en van elkaar afhankelijk waren, betekende het bijna een doodvonnis om uit de stam te worden gezet. Aanpassing aan de groep was dus evolutionair gunstig.

Tegenwoordig word je alom juist aangemoedigd om zelfstandig en creatief te denken en om juist de status quo uit te dagen. Mede daarom richten hedendaagse organisaties zich op het vergroten van diversiteit. Diversiteit zorgt voor verschillende perspectieven, wat weer zorgt voor betere besluitvorming.10 De evolutionair gunstige neiging van groupthink kan er tegenwoordig dus voor zorgen dat we ons niet tegen de groep uit durven te spreken, terwijl dat wel tot objectief betere besluitvorming kan leiden.

Biases hebben dus in de evolutie onze overlevingskansen vergroot. Met onze huidige manier van leven kunnen biases ons ook in de weg zitten – je kunt ze alleen niet zomaar even uitschakelen. Je kunt biases dus maar beter erkennen, zodat je ze kunt herkennen.

1.6 De irrationele organisatie

De moderne, complexe samenleving ontwikkelt zich in een buitengewoon hoog tempo. Waar onze biologie evolutionair gezien meerdere generaties nodig heeft om zich aan te passen, kenmerkt de huidige samenleving zich door meerdere grote veranderingen en ontwikkelingen in dezelfde generatie. Duizenden jaren geleden leefden we in kleine groepen van meestal enkele tientallen mensen. Er was toen geen of nauwelijks technologische ontwikkeling. Tegenwoordig is er nog maar weinig over van de omgeving waarvoor ons brein al die tienduizenden jaren geoptimaliseerd is. Wij kunnen ons nu nauwelijks of geen leven meer voorstellen zonder auto’s, computers en internet. In de huidige omgeving ontvangen we meer prikkels binnen een dag dan ze vroeger in een maand ontvingen.

Ons ‘verouderde’ brein heeft evolutionair nog niet genoeg kans gehad zich aan te passen aan de snel veranderende omgeving. Dit geldt dus ook voor onze ingebouwde biases. We hebben gedeeltelijk nog dezelfde irrationele denkpatronen als oermensen. Tegelijkertijd proberen we ook te functioneren in de huidige, op ratio gerichte maatschappij en organisaties. We kunnen ons nog zo beschaafd voordoen, deep down denken en gedragen we ons nog hetzelfde als onze voorouders.

Een organisatie bestaat uitsluitend uit mensen die zich allemaal (onbewust) laten leiden door hun biases. Weick beschrijft een organisatie treffend als ‘a body of thought, thought by thinking thinkers’.11 Volgens Weick is een organisatie geen stabiele, objectief bepaalde eenheid, maar juist een dynamisch, subjectief en intersubjectief bepaald fenomeen dat wordt gevormd door de gedachten van medewerkers. Als die gedachten van alle medewerkers worden beïnvloed door hun individuele biases, dan laten organisaties als geheel zich ook leiden door biases. Irrationele organisaties, dus.

Van organisaties wordt echter verwacht dat ze objectief, doordacht en effectief presteren, op basis van hun doel of economische of sociale opdracht.12 Een organisatie moet een duidelijke richting verbinden aan de beschikbare capaciteit om doelen te kunnen realiseren. ‘Besluitvorming’ is daarbij een sleutelbegrip als het gaat om de gekozen richting van de organisatie. En ‘samenwerking’ is een sleutelbegrip als het gaat om de capaciteit dit waar te kunnen maken.

Biases hebben een sterke invloed op zowel besluitvorming als de samenwerking binnen een organisatie. Individuele biases van bestuurders en medewerkers kunnen in de praktijk invloed hebben op de hele organisatie. Eensgezindheid in een groep zorgt bijvoorbeeld voor een prettige en effectieve samenwerking. Het is daarom niet zo verrassend dat we ons aanpassen aan de groep met bijbehorende normen (groupthink en conformity). De invloed van een bias zoals groupthink wordt echter wel problematisch als een individu zijn eigen mening en identiteit verliest ten behoeve van de groep. Dit kan met name grote gevolgen hebben in situaties waarin belangrijke besluiten moeten worden genomen.


Dat steeds meer bestuurders beseffen dat biases een grote impact hebben binnen organisaties, laat onder andere onderzoek onder achthonderd bestuursleden zien.13 De onderzoekers ontdekten dat het verminderen van biases een van de belangrijkste prioriteiten was van high impact-besturen. Het verminderen van de negatieve effecten van biases enerzijds en het juist tactisch inzetten van biases anderzijds, stelt organisaties nog beter in staat hun strategische doelstellingen te realiseren.

Daarnaast zien wij in onze praktijk ook dat door maatschappelijke ontwikkelingen biases steeds meer op de (bestuurs)agenda komen te staan. Dit zien wij bijvoorbeeld terug in het toenemende belang dat wordt gehecht aan het vergroten van diversiteit binnen organisaties en teams, door het verminderen van het effect van similarity bias (de neiging om een voorkeur te hebben voor mensen die op ons lijken, zie hoofdstuk 8, p. 143). Tegelijkertijd merken wij in het werken met bestuurders en toezichthouders dat zij biases vaak ervaren als een lastig, (te) omvangrijk en gediversifieerd onderwerp.

Wij zijn er evenwel van overtuigd dat het beter begrijpen van biases – niet alleen door bestuurders en toezichthouders maar door iedereen binnen een organisatie – essentieel is om binnen organisaties eigen biases en die van anderen te onderscheiden, bespreekbaar te maken en erop in te spelen. Kennis over biases en hoe ermee om te gaan is niet louter een mooie toevoeging aan de kennis van mensen binnen een organisatie (nice-to-have), maar in onze ogen verplichte kost (must-have). Zo kun je het verschil maken in het nemen van betere besluiten en het daadwerkelijk veranderen van organisaties en gedrag. Diepgaande kennis over onze biases zal uiteindelijk bijdragen aan een effectievere en menselijkere wijze van werken binnen organisaties.

1.7 Irrationaliteit voorspellen, begrijpen, beïnvloeden en beteugelen

Wat kun je met je kennis van biases in een irrationele organisatie? De eerste stap is natuurlijk om biases te begrijpen en te herkennen. Als je niet weet wat je zoekt, dan zul je het ook niet vinden.

Als je de verschillende biases kent en kunt herkennen, dan levert dat jou vier grote voordelen op. Die kennis maakt allereerst gedrag van anderen voorspelbaarder. Door onze biases vertonen wij allemaal systematisch op vergelijkbare wijze irrationeel gedrag. Met die kennis kunnen we anticiperen op (irrationele) gedragspatronen van anderen. Als je bijvoorbeeld aan een collega vraagt een planning te maken, dan is het heel waarschijnlijk dat diens planning te optimistisch zal zijn. Niet omdat die collega slecht is in het maken van planningen, maar omdat hij of zij zich waarschijnlijk zoals zovelen van ons heeft laten leiden door planning fallacy: onze neiging om de benodigde tijd om een toekomstige taak te voltooien te onderschatten (zie hoofdstuk 8, p. 139).

Daarnaast helpt inzicht in en kennis van biases jou om het (irrationele) gedrag van anderen beter te begrijpen. Als jij in discussie bent met een collega en deze laat zich niet overtuigen door jouw goede, doordachte en feitelijke argumenten, betekent dat niet dat deze collega niet luistert of jou niet snapt. Dit kan dan komen doordat die collega (en jij waarschijnlijk ook) beïnvloed wordt door confirmation bias: onze neiging om een voorkeur te hebben voor informatie die onze eigen mening versterkt (zie hoofdstuk 4, p. 67). Ten derde: je kunt jouw kennis van biases ook goed gebruiken om anderen (positief) te beïnvloeden. Het framing effect laat bijvoorbeeld zien dat we vaak niet luisteren naar ‘wat’ iemand zegt, maar naar ‘hoe’ iemand iets zegt. Als je bij jouw communicatie naar collega’s gebruikmaakt van een voor hen aantrekkelijk ‘frame’, dan is de kans groter dat jouw boodschap landt dan wanneer je dat niet doet. En ten slotte kan jouw kennis van biases jou straks helpen het effect van jouw eigen biases te verkleinen. Dat zal eraan bijdragen dat je je zo rationeel mogelijk kunt opstellen. En dat komt jou en de organisatie als geheel ten goede. Ons doel met dit boek is je te helpen om verschillende biases te kunnen herkennen en beter te begrijpen. Met die opgedane kennis zul je:

1.het gedrag van anderen beter kunnen voorspellen;

2.(het gedrag van) anderen beter kunnen begrijpen;

3.anderen beter kunnen beïnvloeden;

4.irrationeel gedrag bij jezelf kunnen beteugelen.
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Figuur 1.2 Biases herkennen en begrijpen.

1.8 De brug slaan tussen wetenschap en praktijk

‘Wie zijn wetenschappelijke huiswerk doet, boekt betere resultaten. Veranderinterventies gebaseerd op een wetenschappelijke theorie zijn stelselmatig bewezen effectiever dan interventies gebaseerd op enkel ideeën, intuïties en ervaringen van betrokkenen.14’

In de praktijk komen wij zelden bestuurders tegen die wetenschappelijke peer reviewed journals lezen en hun werkwijze daarop aanpassen. En dat is misschien ook niet zo gek, want vaak zijn artikelen in wetenschappelijke tijdschriften ook niet zo geschreven dat je er als professional direct iets mee kunt. Daarom hebben wij het wetenschappelijke huiswerk over biases alvast voor jou gedaan, zodat je na het lezen van dit boek meteen aan de slag kunt.


Maar wat maakt dit boek dan anders dan andere boeken over biases? Er bestaan veel (populaire) boeken over biases, al zijn de boeken daarover met een stevig wetenschappelijk fundament significant schaarser. In veel boeken worden conclusies over bepaalde biases slechts gebaseerd op een of twee wetenschappelijke studies. Daarnaast lijkt het vaak willekeurig welke biases een boek halen en welke niet. De kennis van biases is wat ons betreft nog veel te gefragmenteerd en te weinig gebaseerd op een stevig wetenschappelijk fundament. Daarom hebben wij op systematische wijze de verschillende biases gestructureerd, wetenschappelijk getoetst en vertaald naar toepassing binnen organisaties. We benadrukken dat dit boek nooit mogelijk was geweest zonder het baanbrekende en geweldige werk van alle wetenschappelijke onderzoekers, die de basis hebben gelegd voor het begrijpen van verschillende menselijke biases. Dank aan alle wetenschappers die onze kennis over biases hebben vergroot. We vinden het een eer dat wij mogen voortbouwen op dat fundament.

Zoals vele zoektochten tegenwoordig is ook onze ‘wetenschappelijke’ zoektocht een aantal jaar geleden gestart bij Google. En dat is direct ook waar de moeilijkheden begonnen. Al snel werden wij overladen met meer dan tweehonderd verschillende biases. Wij hebben toen eerst gekeken naar biases die meerdere namen hadden; die konden we uit onze lijst schrappen. Vervolgens hebben we via een search in de wetenschap gekeken naar het aantal studies dat naar elk van deze biases is gedaan. Biases met een te beperkt aantal wetenschappelijke studies lieten we buiten beschouwing. Na deze exercitie hielden we 34 unieke biases over.

Aan de hand van een zogeheten Rapid Evidence Assessment (REA) hebben we vervolgens voor elk van deze biases gekeken naar de kwaliteit van de verschillende studies die er naar deze biases zijn verricht. Tegelijkertijd realiseerden we ons dat wetenschappelijke studies ook zeker niet altijd zaligmakend zijn. Veel studies vinden plaats in gecontroleerde (laboratorium)omgevingen en de echte wereld is toch aanzienlijk complexer en weerbarstiger. Om de brug tussen wetenschap en praktijk nog beter te kunnen slaan, hebben we daarom voor dit boek veertig bestuurders geïnterviewd over hun ervaringen met biases in hun organisaties. Dit heeft mooie en waardevolle gesprekken opgeleverd die de relevantie, kracht en toepasbaarheid van biases in organisaties bij uitstek illustreren. Daarom wisselen we in elk hoofdstuk de wetenschappelijke kennis over een specifieke bias af met verhalen en quotes van deze bestuurders, en geven we praktische handvatten voor het werken met deze biases.

Om je een beeld te geven van ons wetenschappelijke huiswerk leggen wij in het volgende hoofdstuk uit hoe onze reis naar dit boek eruit heeft gezien. Vervolgens staan we per hoofdstuk stil bij een relevant onderwerp voor (het besturen van) organisaties, zoals strategie, organisatie-inrichting, cultuur en besluitvorming, en beschrijven we voor elk onderwerp de impact van de meest relevante biases.

Ons doel is om met dit boek mensen in de praktijk – zoals bestuurders, managers en adviseurs, maar eigenlijk iedereen die in een organisatie werkt – te voeden met inzichten over biases en praktische hulpmiddelen te bieden om ermee om te gaan. Wij nodigen je uit mee te gaan op reis om onze ‘blindheid’ te verminderen. Ons reisdoel? Organisaties en mensen beter in staat stellen hun doelen, dromen en ambities te realiseren, om zo uiteindelijk de wereld een klein stukje beter te maken.
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1De term ‘bias’ wordt in verschillende contexten gebruikt. In dit boek focussen we uitsluitend op cognitieve biases. In andere contexten zoals in wetenschappelijk onderzoek wordt bijvoorbeeld verwezen naar ‘biases’ als systematische fouten in onderzoeksmethodologie. Voorbeelden hiervan zijn de ‘publication bias’ en de ‘experimenter bias’ (zie ook hoofdstuk 2).
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WAAROM DIT BOEK?

| ‘Wij doen jouw wetenschappelijke huiswerk voor je’

Leeswijzer

De totstandkoming van dit boek staat niet op zichzelf; het vormt voor ons een tussenstation op onze reis om wetenschappelijke inzichten beschikbaar te maken voor de praktijk. In dit hoofdstuk lees je over onze missie en de aanpak tijdens deze reis. Het geeft daarmee inzicht in het fundament onder dit boek, waaronder de duizenden wetenschappelijke studies en veertig interviews met bestuurders. Gezien de schaarste aan onderbouwing in veel populaire boeken over biases, vinden we het belangrijk om je dit fundament te bieden. Dat wij dit fundament belangrijk en interessant vinden, hoeft natuurlijk niet voor jou te gelden en wellicht vallen we daarmee ten prooi aan onze eigen egocentric bias. Mocht je direct door willen naar de behandeling van biases per organisatie- of veranderkundig thema, dan bevelen we je aan in ieder geval eerst het kader Wat betekenen de +’en en -’en achter de biases in dit boek? te lezen (zie paragraaf 2.4 ‘Het kaf van het koren scheiden’, p. 36). In dit kader lichten we de interpretatie toe van de wetenschappelijke onderbouwing van alle biases in dit boek.

2.1 Onze missie

Wij zijn naast auteurs van dit boek in het dagelijks leven organisatieadviseurs en veranderkundigen. Samen met onze collega’s van TEN HAVE Change Management adviseren we organisaties bij allerlei verandervraagstukken – van strategieontwikkeling, inrichtings- en besturingsvraagstukken tot cultuur- en leiderschapsvraagstukken. Inzichten uit de sociale psychologie zijn in onze ervaring onmisbaar voor de verdere ontwikkeling en verrijking van verandermanagement, en daarmee voor de verbetering en versterking van organisaties.

Bestuurders, managers en adviseurs werken dagelijks aan het veranderen van organisaties en gedrag van medewerkers. Soms doen ze dat ad hoc, bijvoorbeeld door een compliment of afkeurende reactie te geven op het gedrag van een groep of individu. Soms doen ze dat als onderdeel van een doordacht plan om een bepaalde verandering tot stand te brengen. Maar steeds hebben ze te maken met de mens als ‘sociaal dier’.

Als sociale dieren zijn we geneigd ons te verbinden. We hebben net als veel dieren geleerd dat wij als groep meer kans maken dan als individu. Sociale interacties bieden kansen en maken ons vaak sterker, maar ze hebben ook een problematische kant. Dat wordt extra zichtbaar bij veranderingen.

Bij fusies veranderen vijanden in vrienden of vrienden in vijanden, bij reorganisaties wordt afscheid genomen van mensen die vervolgens geen onderdeel meer mogen uitmaken van de groep. Verandermanagement gaat in essentie over sociale dynamieken zoals samenwerken, conflicten en leidinggeven. Wil je kunnen veranderen, dan moet je een deskundig oog hebben voor de sociale dynamiek tussen mensen. Dat is het vakgebied van de sociale psychologie en dat biedt hiervoor essentiële kennis die niet mag ontbreken in je repertoire als leider.

Een analyse van ruim vijftig bestsellers op het gebied van verandermanagement leert echter dat met bijna geen woord wordt gerept over de sociale psychologie.15 Het betreft hier dus de meest populaire boeken over het vak. Die stippen vaak de juiste, in ieder geval vanuit de praktijk herkenbare onderwerpen en vraagstukken aan. Tegelijkertijd laten deze bestsellers dus een enorme hoeveelheid zeer relevante kennis buiten beschouwing. Als alles in organisaties draait om interacties tussen mensen, dan is het op zijn zachtst gezegd vreemd om geen aandacht te besteden aan sociaalpsychologische inzichten. De onderliggende modellen en theorieën zijn voorhanden, maar toonaangevende internationale managementdenkers en -schrijvers lijken ze te negeren.

Onze missie is om mensen in de praktijk – bestuurders, managers en adviseurs, maar ook breder – te voeden met inzichten uit de sociale psychologie. Zo willen we hen bewuster, effectiever en plezieriger in staat stellen om hun werk te doen. Ons uiteindelijke doel is om, geïnspireerd door de ideeën van denkers zoals Kurt Lewin, James Q. Wilson, Susan T.


Fiske en Daniel Kahneman, de wereld een stukje beter te maken. Sociaal psychologen onderzoeken sociale vraagstukken in de praktijk, in ons geval binnen verandermanagement. Praktische toepasbaarheid is dan ook ons belangrijkste streven. Wij verrijken verandermanagement met bruikbare, relevante inzichten uit de wetenschap en praktijk. Daarmee willen we organisaties en mensen in staat stellen hun dromen, ambities en doelstellingen te realiseren. Wij zijn blij dat we jou deelgenoot mogen maken van onze missie.

2.2 Onze reis

The Social Psychology of Change Management (2018)16 – met deze missie in ons achterhoofd begonnen wij onze reis. Met het jaar 2018 als expliciet startpunt, toen wij het boek met deze titel publiceerden. Daarin beschreven we meer dan veertig sociaalpsychologische theorieën én de relevantie ervan voor verandermanagement op basis van de best beschikbare wetenschappelijke evidence (zie paragraaf 2.4 ‘Het kaf van het koren scheiden’). Daarmee bieden we inzicht in de schat van beschikbare kennis op het gebied van de sociale psychologie, waarmee we het denken en gedrag van mensen in organisaties en verandering beter kunnen begrijpen en beïnvloeden.

Het framework voor de sociaalpsychologische theorieën kent twee elkaar kruisende lemniscaten met een cirkel in het midden en is inhoudelijk gebaseerd op de vijf sociale kernbehoeften van de Amerikaanse psychologe Susan Fiske – een van onze grootste inspiratiebronnen. Fiske heeft jarenlang uitgebreid onderzoek gedaan naar menselijk gedrag. Uit haar onderzoek kwamen stelselmatig vijf sociale kernbehoeften (core social motives in haar woorden) naar voren.17 Behoeften die elk mens in meer of mindere mate heeft en die sterk bepalend zijn voor gedrag in interactie met anderen. Volgens Fiske helpen deze vijf kernbehoeften mensen in groepen te overleven:

•begrijpen (understanding): de behoefte de wereld om ons heen beter te begrijpen;

•controleren of grip hebben (controlling):
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