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HOOFDSTUK 8 Dus hoe verzilver je risico als volleerde koorddanser?

TOT SLOT
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Vooraf.

Voor je dit boek begint te lezen, heb ik een korte opdracht voor jou: ga eerst eens na en schrijf eerst even op wat de woorden ‘risico’ en ‘risico nemen’ bij je oproepen.

Welke gedachten roepen deze woorden bij jou op?

Welke overtuigingen?

Welke emoties, gevoelens?

Welke (re)acties?

Goed, houd wat je opgeschreven hebt, goed bij.


Dankwoord.

Eindelijk. Ik kan een dankwoord schrijven. Dat betekent dat dit boek af is, of af genoeg om het in jouw handen te leggen. Om er dat risico mee te nemen. Maar vooraleer je begint te lezen, eerst nog even dit. Als je een boek schrijft, ben je aan veel mensen schatplichtig, om uiteenlopende redenen. Sommigen onder hen hebben je op het pad van het schrijven gezet, anderen hebben bewust of onbewust inhoudelijk bijgedragen aan het boek, nog anderen hebben je veel tijd en ruimte gegeven om het boek neer te schrijven. En van nog anderen heb je veel geleerd.

In de eerste plaats wil ik Roland Vermeylen danken. Het was Roland die mij destijds heeft aangeraden om te beginnen schrijven. Samen gaven we een driedaagse strategische hr in het postuniversitair hr-programma van de UHasselt. Het was Roland die mij hielp inzien dat ik theorie en praktijk goed kan samenbrengen, dat ik concepten en modellen zo volledig mogelijk integreer en dat ik er eigen stukken en invulling aan toevoeg.

Maar ook mijn dank aan de vele leidinggevenden, collega’s, medewerkers, (team) coaches, klanten en deelnemers, waarmee ik samenwerk of samengewerkt heb. Zij hebben mij mee gemaakt tot wie ik ben en dus ook hun bijdrage aan dit boek geleverd. Of ze droegen letterlijk bij, wanneer ze als leider bereid waren een aantal vragen van mij te beantwoorden. Ook aan hen een welgemeende dankjewel. Ik heb graag uit hun reacties geput om dit boek nog wat dichter bij de realiteit van leiders te brengen. Bij jouw realiteit.

Een speciaal woordje van dank ook voor Jeroen Stouten, prof. organisatiepyschologie aan de KU Leuven, met wie ik uitgebreid in dialoog ging voor dit boek. En voor Dr. An Haekens, psychiater en medisch directeur Alexianen zorgroep Tienen, die het hoofdstuk over emotionele wendbaarheid nalas en becommentarieerde. Net als voor mijn businesspartner, Frank Philippaerts, en het FLY-team, voor het aandachtige en bereidwillige oor en de zinvolle feedback als ik weer eens iets wilde delen of aftoetsen. En dan zijn er natuurlijk nog mijn vrienden, vriendinnen en familie, die mij op hun manier gesteund of gestimuleerd of ruimte gegeven hebben om te blijven schrijven. In het bijzonder moet ik mijn partner, Ann, danken voor het geduld en de fysieke en mentale afwezigheid die zij bij (vele) momenten heeft moeten doorstaan. En voor de vele gesprekken en discussies die we over de thema’s in het boek hadden.

Dit boek schrijven was een opslorpende, intensieve bezigheid. Iets waar je voortdurend mee bezig bent. Iets waarin veel tijd en energie kroop en dat mij tegelijk heel veel gegeven heeft. Ik zou er zo opnieuw aan beginnen. Het is een boeiend zoek- en leerproces. Het maakt dat je diepgaand en breed leest, reflecteert en spreekt over de onderwerpen eruit. Daardoor vergroot en verfijn je je eigen inzichten, ontwikkel je nieuwe kaders en modellen. Deze nieuwe inzichten hebben ook mijn eigen praktijk en die van onze organisatie FLY versterkt. Ik heb immers de luxe om mijn gedachten en ideeën te testen met klanten. Heel erg verrijkend en leerzaam, keer op keer.

Verder wil ik ook de lezer al vooraf danken voor zijn of haar belangstelling en kijk ik uit naar dialoog en gesprek over dit boeiende en onuitputtelijke onderwerp.

Tot slot wil ik het ganse LannooCampus-team en in het bijzonder Niels Janssens bedanken voor het jarenlange geduld. En uiteindelijk ook mijn copywriter, Tom Dejonghe, om op zijn enthousiaste wijze mijn schrijfsels toegankelijker te maken voor het lezerspubliek.

En nu is het aan jou: lees dit boek, en verzilver het risico!


Waarom je het best riskeert dit boek te lezen.

Risico. Risico’s nemen, als wendbare leider. Dat is waar dit boek over gaat. En alleen al door het te lezen, neem je een risico: je riskeert verward te raken, te twijfelen en onzeker te worden over jezelf als leider, maar je hebt ook de mogelijkheid om sterker te gaan staan én om te groeien in je eigen leiderschap.

Risico kan schrik of angst, maar ook enthousiasme, hoop of verlangen bij je oproepen. Toch heeft het voor veel mensen vooral een negatieve bijklank. Misschien heb je dat zelf ook zo ervaren wanneer je daarnet, bij de start van dit boek, de vragen over risico beantwoordde. Grofweg zijn er twee grote risico’s waar we schrik voor kunnen hebben:

1. Het risico van het ongekende, het onvoorspelbare, het onzekere en het niet onder controle krijgen of kunnen beheersen, het risico in een taak. Ik ben niet zeker dat ik mijn doel, het gewenste resultaat, zal bereiken.

2. Het risico er niet bij te horen, niet (h)erkend en gewaardeerd te worden, niet geliefd te worden om wat je doet en wie je bent, het risico in de relatie.

Bij alle keuzes en beslissingen die je maakt spelen beide risico’s, naast en door elkaar. Je kunt jezelf bij eenzelfde beslissing zowel door het risico in de taak als het risico in de relatie laten tegenhouden of uitdagen. Als jij jezelf als leidinggevende bijvoorbeeld de taak geeft om iemand te helpen zich tot jouw opvolger te ontwikkelen, door die persoon feedback te geven, loop je een dubbel risico. Je bent niet zeker dat je in je taak zult slagen. Tegelijk ben je onzeker over hoe feedback geven jullie relatie zal beïnvloeden. Zal de persoon in kwestie positief reageren of eerder negatief en defensief? De uitkomst, het resultaat, het effect zijn onzeker.

En naargelang het grote of kleine effect van dat (mogelijk, reëel of gepercipieerd) risico zullen wij allen – ook jij als leider – onvoldoende, helemaal niet of niet lang genoeg de moed opbrengen om te kiezen, te beslissen, en de kracht vinden om actie te ondernemen. Leiders verschillen dan naargelang het risico dat ze vrezen en de mate waarin ze risico waarnemen en ervaren. Net als in de reden waarom ze het risico vrezen, welke risico’s ze vrezen, en wanneer en hoe ze risico’s aangaan. Maar ze hebben ook allemaal iets gemeen: ze beslissen allemaal voortdurend om moedig met risico om te gaan, bewust of onbewust. Het is zelfs een van hun belangrijkste beslissingen. Risico schuilt namelijk in alles, het vermijden is onmogelijk. En uiteindelijk is risico nemen de enige manier om iets te verkrijgen in het leven. Altijd. Overal.

DAAROM SCHREEF IK DIT BOEK

Dus bestaat er geen betere manier om risico’s, ongekenden, onvoorspelbaarheden en onzekerheden te benaderen? Waarbij je meer en beter de positieve mogelijkheden ziet, voldoende gewicht geeft, grijpt en realiseert, als leider en organisatie? Zodat je minder risico’s laat schieten, die je eigenlijk beter had genomen?

Wel, dat is exact waar ik jou in dit boek wil toe brengen. Zonder jou daarvoor een recept op gegarandeerd succes te bieden. Je zult niet uit elk risico het resultaat halen dat je voor ogen had. Maar je kunt wel uit elk risico iets positiefs halen, want – spoileralert – iets leren, en de volgende keer meer kans maakt om wel te slagen. Zonder daarbij naïef op elk risico in te gaan. Je bent daarvoor nog niet blind voor bedreigingen en gevaren van risico, maar je ziet meer de mogelijkheden en kansen. Je verzilvert wat er te verzilveren valt.

Hoe je dat dan doet? Hoe je dan risico’s verzilvert? Risico verzilveren vraagt om wendbaar leiden en omgaan met de ROOO-MGEVING, de omgeving vol risico’s, ongekenden, onvoorspelbaarheden en onzekerheden. Wat je nodig hebt, is een andere mindset, cognitieve wendbaarheid (bewust en helder denken), emotionele wendbaarheid (bewust en echt voelen) en handelingswendbaarheid of actie.

WAT VIND JE DAN IN DIT BOEK?

Nogmaals: geen recepten of formules die altijd werken. Die bestaan namelijk niet in een ROOO-wereld. Wel: een reeks methoden, technieken en instrumenten waarmee je aan je mindset, cognitieve, emotionele en handelingswendbaarheid kunt werken en waarmee je nieuwe gewoonten van denken, voelen en handelen kunt ontwikkelen. Waarbij je mentale valkuilen leert vullen of vermijden, die je parten kunnen spelen bij het nemen van beslissingen en het maken van keuzes.

Cruciaal is daarbij het Leadership Agility Wheel®, waarmee je aan je persoonlijke groei kunt werken, om te groeien als leider en persoon, in het omgaan met ROOO. En als je dan weet hoe beter met risico’s om te gaan, geef ik je handvaten mee waarmee je als leider aan de omstandigheden kunt werken die voor jezelf, je teams en je organisaties het juiste klimaat scheppen om wendbaar in te kunnen zijn. Van groot belang zijn daarbij psychologische veiligheid, vertrouwen en openheid langs de ene kant en ambitieuze doelstellingen, prestatiestandaards en persoonlijk verantwoordelijkheid nemen en verantwoording afleggen langs de andere kant. Tegelijk moet je een aanspreekcultuur ontwikkelen en blijven versterken, waarbij je zaken open en eerlijk kunt uitspreken, bespreken, doorspreken, tegenspreken, afspreken en aanspreken. Daarna is het aan jou. Aan jou om te kiezen of je het risico wilt nemen, de moed wilt opbrengen, je vrijheid zo goed mogelijk benutten en de verantwoordelijkheid nemen om mogelijkheden te grijpen en het potentieel ervan te realiseren. Om risico’s te verzilveren. Maar nu even helemaal terugspoelen. Tijd voor een eerste basisvraag.


[image: ] Ik heb veel dingen meegemaakt in mijn leven en sommige daarvan zijn ook echt gebeurd.

Mark Twain




Jeroen Van Hautte, CTO TechWolf, stelt: ‘Een snelgroeiend bedrijf is ergens als een rallywagen – alleen moet je er tegelijk mee rijden en aan sleutelen, zodat je nog sneller kunt gaan. Dat geeft vaak het gevoel dat er op elk moment ergens een bommetje zou kunnen barsten. Gaandeweg leer je echter om, in plaats van een plan proberen te maken dat elk risico afdekt, er vooral voor te zorgen dat je organisatie wendbaar is. Zo verlies je geen snelheid aan scenario’s die zich uiteindelijk niet voordoen, maar kun je zaken die anders dan verwacht lopen toch goed opvangen.’




HOOFDSTUK 1

Wat is risico?

In dit hoofdstuk denk je na over …

•wat je vandaag onder risico’s begrijpt;

•welke soorten risico’s we zoal onderscheiden;

•waarom je vlucht, vecht of bevriest bij risico’s;

•en vooral: waarom je uiteindelijk altijd risico’s moet nemen.


‘Risico gaat over het feit dat je in een situatie een keuze maakt, beslist om te handelen, zonder dat je zeker weet of die actie optimaal of goed genoeg is en haar doel effectief zal bereiken.’



Ongekend: je weet het niet of kunt het niet weten.

Onvoorspelbaar: je kunt het niet voorzien.

Onzeker: je kunt het niet verklaren en/of voorspellen.1

ONZEKER

Het risico is dat je actie tot een negatief resultaat kan leiden, maar dat je dat niet met zekerheid weet. Tegelijk heb je een mogelijkheid op een positieve uitkomst, maar ook dat is onzeker. Je kunt compleet of gedeeltelijk slagen, of mislukken … Maar je weet het niet zeker door ongekenden, waarmee je kampt wegens een gebrek of een teveel aan informatie. Of doordat de informatie te complex en ambigu is. Zo draagt het risico een mogelijkheid in zich, maar ook een bedreiging. En dat is het probleem. Wij en ons brein blijken een sterke psychologische nood aan zekerheid te hebben, wat ons kwetsbaar maakt voor de illusie dat we zekerheid en controle genieten, zelfs als dat in werkelijkheid niet zo is. Liever het gemak en het aangename gevoel van (ingebeelde) zekerheid dan het ongemak en onaangename gevoel van onzekerheid.

‘Risico gaat over het feit dat je in een situatie een keuze maakt, beslist om te handelen, zonder dat je zeker weet of die actie optimaal of goed genoeg is en haar doel effectief zal bereiken.’

JAKKES, VERLIES: VERLIESAVERSIE

Als je dan keuzes moet maken of beslissingen moet nemen, en daarbij een risico loopt, laat je je dikwijls sterker leiden door datgene wat je zou kunnen verliezen in plaats van datgene dat je zou kunnen winnen. Het negatieve risico blijkt zwaarder te wegen dan de positieve mogelijkheid. Waarom trouwens veranderen als het goed gaat? Maar wie zegt dat het(zelfde) team blijft winnen in gewijzigde omstandigheden?

Ook Amos Tversky en Daniel Kahneman, twee van m’n favoriete psychologen, stellen dat we eerder kiezen om verlies te vermijden dan om winst te behalen. Dat bleek onder andere uit het volgende experiment. Onderzoekers vroegen deelnemers of ze bereid waren een spelletje kop of munt te spelen. Als de uitkomst munt was, zou de speler 100 euro verliezen, maar als die kop gooide, zou hij pakweg 150 euro winnen. Wat bleek? De deelnemers waren pas bereid een gokje te wagen als de potentiële winst minstens twee keer zoveel bedroeg als het gevreesde verlies, namelijk 200 euro. En toch gaan we er dan vaak nog niet voor, als we ons met een risico geconfronteerd zien.


Zo begeleidde ik onlangs een groot familiebedrijf over hun toekomststrategie. Zoals ik al vaker had gezien, wou het bedrijf ook in de glazen bol kunnen kijken, om over de toekomstige bedrijfsstrategie na te kunnen denken en beslissingen te kunnen nemen. Wat natuurlijk niet kan, of toch niet glashelder. Met als gevolg dat het familiebedrijf sterk vasthield aan de bestaande strategie en slechts zeer aarzelend stappen zette naar een aanpassing daarvan. Bang om te verliezen wat ze hebben, terwijl ze misschien veel meer kunnen winnen.



Raar hé. Je hebt evolutionaire excuses voor jouw verliesaversie. Overleven is de eerste opdracht, pas daarna kun je aan je welzijn en geluk denken en werken. Dus krijgt het vermijden van iets negatiefs of verlies voorrang op het nastreven van iets positiefs of winst. Alleen vergis je je hier. Door een risico te nemen win je immers altijd (of toch heel vaak, maar nu loop ik vooruit op de feiten).


Het negatieve risico blijkt zwaarder te wegen dan de positieve mogelijkheid



ONVOORSPELBAAR

Een risico kenmerkt zich ook door onvoorspelbaarheid: je kunt niet voorspellen welke uitkomst het uiteindelijke resultaat zal zijn. Bijvoorbeeld door gebeurtenissen en ontwikkelingen binnen de organisatie, of in de omgeving ervan. Maar ook omdat je niet kunt voorspellen hoe anderen zullen reageren: je stakeholders, klanten, concurrenten, je eigen organisatie en medewerkers. Omdat gedrag zich nu eenmaal kenmerkt door gedragscomplexiteit en onverwachte reacties. Verschillende onvoorspelbaarheden kunnen dan ook nog eens op elkaar inspelen en elkaar versterken of verminderen. Wat we dan met een geleerd woord ‘dynamische systeemcomplexiteit’ noemen.


Neem nu bijvoorbeeld de coronapandemie. Dat is een mooi voorbeeld van een gebeurtenis die tot een aantal gevolgen heeft geleid die elkaar nog op allerlei manieren versterkten. Kijk maar naar de economische gevolgen. Zo kregen de bevoorradingsketens het zwaar te verduren, waardoor de productie en bijgevolg ook aankopen bemoeilijkt werden. Een cascade aan feedbackloops en effecten die elkaar beïnvloeden en versterken.



En dan zijn sommige zaken meer voorspelbaar dan andere. Sommige zaken kun je je deels maar niet volledig voorstellen, bijvoorbeeld niet qua omvang, andere kun je helemaal niet voorzien. Of je zelfs helemaal niet voorstellen, bijvoorbeeld omdat we het nog nooit bewust hebben meegemaakt, waardoor we geen patroon kunnen herkennen.


Onze intuïtie, onze gestolde ervaring, kan ons niet helpen. Dat zag je bijvoorbeeld bij de tsunami in Zuid-Oost-Azië, in 2004. Vele mensen schoten toen pas heel laat in actie, omdat ze zich simpelweg niet konden voorstellen dat dit mogelijk was. De dieren wisten blijkbaar beter, zij waren al het binnenland ingevlucht. Of nog iets wat waarschijnlijk geen enkele autofabrikant zich kon voorstellen, namelijk hoe Elon Musk vanuit nagenoeg niets op korte tijd een van de grootste autobedrijven ter wereld kon uitbouwen, door voluit voor de elektrische auto te gaan.



GROTE RISICO’S, KLEINE RISICO’S

Risico’s en beslissingen kunnen van zeer uiteenlopende aard zijn en betrekking hebben op allerlei domeinen: gezondheid, veiligheid, financiën, werk, familie, relaties, enzovoort. Maar ook de omvang van het risico kan sterk verschillen. Sommige keuzes en beslissingen en de gevolgen ervan houden een laag risico in, andere een groot risico. Een nieuw huis kopen is een beslissing met grotere consequenties, de aankoop van een brood houdt – normaal gezien – minder risico in.

Kleine of grote risico’s kunnen dan gepaard gaan met grote én kleine beslissingen. Grote beslissingen zijn bijvoorbeeld een overname, het ontwikkelen van of instappen in een nieuwe markt, de lancering van een nieuw product, … Het resultaat van zo’n grote beslissingen valt niet zo makkelijk te voorspellen. Getuige daarvan: het gefaalde succes van de Segway en de Concorde. Ook het juiste moment kiezen voor de introductie van een nieuw product blijkt geen sinecure, zie het alcoholvrij bier Buckler. De brouwer was te vroeg, onze markt was er nog niet klaar voor (of misschien was het niet te drinken?).

Kleine beslissingen zijn dan weer zaken als: geef je je medewerker vandaag feedback of later? Delegeer je deze taak naar een medewerker of doe je het zelf? Het kan zelfs om erg alledaagse beslissingen gaan. Zoals: welke jas draag je vandaag? Eet je een donut voor ontbijt, of havermoutpap?

Sommige beslissingen zijn one-off-beslissingen, ook wel single-play genaamd, bij andere krijg je een nieuwe kans, ook wel multiplay genaamd. Bij een kritische hartoperatie heb je maar één kans. Als je het doel van de tegenstanders mist, heb je mogelijk nog een nieuwe kans, tenzij de voetbalmatch de laatste seconden inging. En dan heb je nog beslissingen met effecten op korte termijn of lange termijn. Of beslissingen waarbij je veel of weinig tijd hebt om te beslissen. En minder of meer complexe beslissingen, waarbij je meerdere (eventueel conflicterende) doelstellingen tegelijk nastreeft en de informatie waarover je beschikt zeer uitgebreid, uiteenlopend en eventueel ambigu is.

Het kan dan ook nog eens over strategische of operationele beslissingen gaan. Een nieuw product lanceren is een strategische beslissing. Om dat goed te doen, moet je dagelijks heel wat operationele beslissingen nemen. Of wat dacht je van het onderscheid tussen eerder gestructureerde die eerder duidelijk, niet-ambigu en gemakkelijk te definiëren zijn, en eerder ongestructureerde beslissingen die dat alles net wel zijn.

HOE BESLISSINGEN IN KAART BRENGEN?

Om maar te zeggen – ahum – er bestaan heel wat verschillende soorten beslissingen. Om beter inzicht te krijgen in het risico dat ermee gepaard gaat, breng je je beslissingen het best in kaart. Een interessante matrix daarvoor vind je in een uitstekend werk: Beslissen van J. Keith Murnighan en John C. Mowen.2 Ik hernam de matrix in figuur 1.1. Over het algemeen moet je almaar sneller beslissen, schrijven ze al in 2002. Dus is het ook van groot belang dat je goed inschat hoeveel tijd je hebt om te beslissen. Hun matrix onderscheidt dan beslissingen ook volgens de beschikbare tijd die je hebt om te beslissen en volgens hoe vaak je dezelfde beslissing moet herhalen.

Dat maakt dus dat je aan de ene kant single-play-beslissingen met korte reactietijd hebt. Dat zijn crisisbeslissingen. Stel bijvoorbeeld dat je als chirurg vaststelt dat je patiënt ernstig bloed verliest tijdens een operatie. Dan heb je maar enkele seconden tijd om te beslissen en te handelen. Anderzijds heb je ook single-play-beslissingen met een lange reactietijd. Dat zijn strategische beslissingen. Denk bijvoorbeeld aan een overname of de lancering van een nieuw product. Daarnaast heb je ook multiplay-beslissingen met een lange reactietijd. Dat zijn dan weer tactische beslissingen. Bijvoorbeeld de beslissing om een employer branding op te zetten en zo de juiste talenten aan te trekken. Tot slot maak je ook multiplay-beslissingen met een korte reactietijd. Habituele beslissingen. Meestal niets om over te stressen. Eet je bijvoorbeeld havermout als ontbijt of boterhammen met Nutella? Zo’n zaken.

Waarom ik jou nu met zo’n onderscheid aan risico’s opzadel? Wel, omdat je erg duidelijk de beslissingen met het meeste risico kunt onderscheiden: de single- play-beslissingen. Wanneer je een verkeerde beslissing neemt die niet of moeilijk omkeerbaar is, kunnen de gevolgen belangrijk en definitief zijn. Dit soort beslissingen roept dus gemakkelijk druk en angst op, waardoor je nog meer riskeert niet doordacht te beslissen en te handelen.

[image: ]

FIGUUR 1.1  Risico’s volgens je beslissingstijd en hun frequentie3


‘Ik heb door de jaren heen gemerkt dat omgaan met (persoonlijke) onzekerheid en risico iets is waar ik minder moeite mee lijk te hebben dan de meeste mensen. Daarbij leun ik op een soort combinatie tussen ‘mild fatalisme’ en zelfvertrouwen. Standaard draai ik in m’n hoofd worstcasescenario’s, waardoor ik meestal een beeld krijg van wat de gedetailleerde gevolgen zouden zijn, mocht een risico misgaan. Die gevolgen doorloop ik dan met een soort zelf-/teamvertrouwen tijdens een soort tweede akte van dat worstcasescenario, terwijl ik zoek naar wat we daar dan mee zouden doen (welke exitscenario’s uit de mislukking we zouden kunnen volgen). In detail, waarbij ik me dan bijvoorbeeld al voorstel welke betalingen we kunnen verschuiven of ik nadenk hoe we misschien wel kunnen focussen op een ander product/een andere markt. Zodra ik oprecht geloof dat ik/we de gevolgen van een mislopend risico kunnen counteren als het zich voordoet, beschouw ik een risico als acceptabel. Dat staat dus los van de kansberekening van dat risico.’

STEVEN GOETSTOUWERS, CEO EN CO-OWNER VAN ADMESY



En hoe je dan concreet de waarschijnlijkheid van een risico en de gevolgen ervan inschat? Dat kun je intuïtief doen of door informatie en data te analyseren. Onder meer naargelang de beschikbare tijd en dito (snelle) denk- en rekenkracht. Iets waarop we later nog terugkomen.

[image: ]

FIGUUR 1.2  Risico’s volgens hun impact en waarschijnlijkheid

WAAROM VLUCHT, VECHT OF BEVRIES JE BIJ RISICO’S?

Iedereen ontwikkelt in zijn leven zijn eigen wijze van omgaan met risico. De nagenoeg automatische basisreacties die we allemaal door de evolutie meegekregen hebben, zijn fly, fight or freeze (of vluchten, vechten, bevriezen). Op die basisreacties enten zich allerlei psychologisch ingewikkeldere reactiepatronen en gewoontes doorheen ons leven.

Hoe je dan met allerhande risico’s omgaat – vluchtend, vechtend of bevriezend? Dat hangt enerzijds af van je ervaringen met ouders, familie, school, vriendjes en een alsmaar verder uitdijende kring, en de wijze waarop je die ervaringen interpreteert, beoordeelt en betekenis geeft. Verder ontwikkel je je eigen beschermingsstrategieën, zoals streven naar perfectionisme, beheersing en controle, harmonie en conflictvermijding.

Anderzijds kunnen ook de cultuur waarin, en de normen en waarden waarmee je opgroeit mee bepalen hoe je met bepaalde risico’s omgaat. Culturen verschillen in de mate dat ze meer of minder risicozoekend zijn. Iets wat trouwens zowel voor nationale culturen als voor bedrijfsculturen geldt. In Allemaal andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen4 gaan Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede en Michael Minkov uitgebreid in op hoe mensen in verschillende culturen in verschillende mate onzekerheid mijden. Ik hier nu niet, maar als je er meer over wilt weten, is dit boek een must read.
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FIGUUR 1.3  Waarom je vlucht, vecht of bevriest bij risico’s

Cultuur, psychologie en het brein: samen vormen ze drie lagen boven en door elkaar, die mee bepalen hoe je met bepaalde risico’s en beslissingen omgaat.

Daarnaast speelt natuurlijk ook de kans dat een risico zich voordoet een rol, net als de mate van onvoorspelbaarheid. Een aanslag valt natuurlijk zeer moeilijk te voorspellen. Meer zelfs, die onzeker makende onvoorspelbaarheid is precies een van de effecten waar degenen die de aanslag plegen op mikken.

Gerd Gigerenzer geeft in zijn boek Risk Savvy5 een mooi voorbeeld van waartoe een totaal verkeerde inschatting van het risico kan leiden. Na de 9/11-aanslagen in de VS werd er veel minder het vliegtuig genomen (wegens het vermeende risico). In plaats daarvan werden er met de wagen grote afstanden afgelegd. Met als gevolg dat er veel meer verkeersdoden vielen, dan wanneer er meer gevlogen zou worden. De dodentol op de weg lag zes keer hoger dan het aantal passagiers dat in dezelfde tijdsspanne aan boord van een vliegtuig om het leven was gekomen.

Een chirurg heeft geen moeite met het dagelijks opereren van mensen (wat toch een behoorlijk en direct risico inhoudt), maar raakt misschien in paniek bij de gedachte dat hij het vliegtuig moet nemen naar een verre bestemming, in deze tijden van aanslagen op luchthavens (wat – objectief gezien – een kleiner risico inhoudt).

Of misschien heb je als ondernemer wel zwaar geïnvesteerd in je productieapparaat, zonder al te veel schrik – dit terrein kende je immers goed – maar krijg je nu wel klamme handen, omdat je een nieuw businessmodel moet uitbouwen in het buitenland. Op een nieuwe markt, buiten je eigen vertrouwde omgeving.

Want ja, hoe je met risico’s omgaat, hangt ook af van het mogelijke gevolg én de mate waarin je er invloed of controle op kunt (of denkt te kunnen) uitoefenen. Bij een operatie kun je dat wel – als chirurg, althans – op een aanslag heb je nagenoeg geen invloed.


Natuurlijk, al deze factoren verschillen van persoon tot persoon. Een les die ook Ann Claes, Chief buying officer en mede-eigenaar van JBC leerde. ‘Als ondernemer heb ik moeten leren dat sommige mensen meer kader nodig hebben dan mezelf en dat ik daar rekening mee moet houden als ik hen mee wil krijgen in een verandering.’

Of kijk maar eens hoe Piet Pauwels, decaan van de faculteit Bedrijfseconomische Wetenschappen van de UHasselt, met risico’s omgaat. ‘Risico is relatief’, stelt hij. Ik ben ook al 20 jaar vrijwilliger bij de brandweer. Voor mij is risico dus uiteindelijk verbonden met leven en dood. Ga ik een brandend huis binnen of niet? Twee decennia lang ben ik getraind om onder extreme stress met die echte risico’s om te gaan en als bevelvoerder voor anderen te beslissen of ze die (moeten) nemen of niet. In die context ken ik als decaan enkel onzekerheid, geen risico. Als er al risico is, kom ik terug bij punt één hiervoor: persoonlijke relaties.’



En dan is er natuurlijk nog die samenleving en bedrijfsomgeving waarin we vandaag met z’n allen leven en werken. Vaak omschreven als een VUCA-omgeving: Volatile, Uncertain, Complex en Ambiguous. Het spreekt voor zich dat ook onstabiele, variabele omstandigheden gevolgen hebben voor hoe je je als leider en medewerker in organisaties gedraagt, en hoe je daar met risico omgaat.

Vooral je strategische keuzes als leider baden in mindere of meerdere mate in volatiliteit, complexiteit en ambiguïteit. Daarrond hangen dus ongekenden en onvoorspelbaarheden, die voor onzekerheid zorgen. Met als gevolg dat deze beslissingen risicovoller zijn en dat er een premie staat op het goed omgaan met deze onzekerheden.


Wat bedoel ik precies met VUCA?

Volatiel: daarmee bedoel ik dat de aard, de snelheid en de impact van een verandering elke dag verandert. Je zult dan bijvoorbeeld maar afhankelijk zijn van de industrie die bouwmaterialen produceert, waarin de aanhoudende verstoring van de toeleveringsketen, verdere kostenstijgingen voor grondstoffen en de geopolitieke onzekerheid grote zorgen baren, en de toekomst of prijs van bepaalde bouwmaterialen dus onzeker is.

Onzeker: de wereld is minder voorspelbaar, het aantal onverwachte gevolgen neemt steeds toe. Onzeker is datgene wat je niet kunt verklaren, wat je niet kunt voorspellen. Je weet bijvoorbeeld dat een concurrent een nieuw product zal lanceren en dat het effect kan hebben op je business, maar je weet niet genoeg over het product om nu al de juiste tegenmaatregelen te nemen (bron: Scienta.nl).

Complex: de oorzaak-gevolgrelaties zijn onduidelijk. Je moet met steeds meer factoren rekening houden. Alles lijkt wel met alles samen te hangen, de wederzijdse afhankelijkheid neemt overal toe. Vraag het anno 2022 maar aan bedrijven in de wereldwijde scheepvaart. Zij opereren momenteel in een erg complexe wereld, waarin tal van factoren hun activiteiten kunnen verstoren. Van de oorlog tussen Rusland en Oekraïne tot een coronavirus.

Ambigu: je moet werken met dubbelzinnige of tegenstrijdige informatie. Door de opkomst van technologie weet bijvoorbeeld niemand meer precies hoe mensen in de toekomst zullen willen lezen, hoe studenten hun studiemateriaal zullen willen ontvangen, … Hoe content geconsumeerd zal worden, welk businessmodel wel of niet succesvol zal zijn (bron: Scienta.nl).

Voorwaar geen gemakkelijke omgeving om beslissingen in te nemen en in proberen in te schatten hoe groot je kans op succes en falen is.



Tegelijkertijd is de kans op disruptie of ontwrichting van de markt toegenomen. Er is meer risico, dat vanuit verschillende en onverwachte hoeken kan komen. In zijn bestseller The Innovator’s Dilemma beschreef Clayton M. Christensen6 hoe zelfs uitstekende bedrijven die alles goed lijken te doen, toch hun marktleiderschap kunnen verliezen of – nog erger – dreigen te verdwijnen. Ze kunnen namelijk verrast worden door kleinere spelers die een product of dienst van mindere kwaliteit aanbieden, met minder service, maar tegen lagere prijs, aan – in eerste instantie – een nichemarkt of groep. Zij doen dat ook aan lagere marges, waardoor het voor de sterke spelers niet zo evident is om ermee in competitie te treden.

Ondertussen, 25 jaar (!) na de eerste publicatie van Christensens boek, hebben we die verschuiving inderdaad gezien en zien we ‘nieuwe’ disruptie door spelers die goedkope, gebruiksvriendelijke en hoogkwalitatieve producten en diensten aanbieden, zoals Spotify – wiens muziek nu door m’n hoofdtelefoon galmt. Of Uber, Airbnb enzovoort.

Disruptieve technologieën en innovaties brengen een erg verschillende waardepropositie naar een markt, vergeleken met de bestaande. Daardoor zien we ze blijkbaar minder goed komen, verwachten we ze niet en worden we verrast.

De sociaal-economische geschiedenis leert ons nochtans dat ‘creatieve vernietiging’ inherent is aan de marktwerking. Schumpeter gebruikte de term voor het eerst in zijn boek Capitalism, socialism and democracy in 1942. Hij definieerde creatieve vernietiging als het ‘proces van industriële verandering dat onophoudelijk voor aardverschuivingen van de economische structuur zorgt, dat onophoudelijk de oude structuur vernietigt en een nieuwe creëert’. Creatieve vernietiging is een van de weinige zekerheden in het bedrijfsleven. Ze is niet alleen onvermijdelijk, maar ook nuttig, althans voor de maatschappij als geheel.

Het boek Dans met kans7 verwijst op zijn beurt naar het boek Breakthroughs van Nayak en Ketteringham over commerciële succesverhalen. Al die doorbraken blijken allemaal één element gemeen te hebben: het verrassingselement. Niemand voorziet hun opkomst, laat staan de immense commerciële consequenties ervan.8 Bovendien komt de verrassing dikwijls uit een andere sector.

En het klopt. Niet alle organisaties of bedrijven functioneren in een omgeving die even VUCA of disruptief is, en die even snel evolueert en verandert. Maar uiteindelijk kun je wel stellen dat risico’s nadrukkelijker aanwezig zijn, dat onvoorspelbaarheden en onzekerheden toenemen. Iets wat ook aangetoond wordt door de World Uncertainty Index, gecreëerd door economisten van Stanford University en het Internationaal Monetair Fonds. Dat vraagt om een grotere alertheid en wendbaarheid.
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FIGUUR 1.4  World Uncertainty Index


Wacht alleen niet tot de noodzaak zich stelt om risico te nemen. Doe dat al vroeger. Zoals Jeroen De Wit, CEO van Teamleader, stelt: ‘We zijn een kind van de crisis. Crisissen vragen dikwijls om efficiëntieverbeteringen. Daar spelen ons product en onze dienst op in. Maar daarom moet je nog niet wachten op die crisis, om de efficiëntie te verbeteren.’



EN WAT MET TOEVAL?

Dan is er nog een bijzondere verschijningsvorm van risico en onzekerheid: toeval. Nassim Nicholas Taleb wijdde er twee van zijn boeken uit de Incerto-reeks aan: Misleid door Toeval. Over de Rol van Geluk in de Economie en het Leven uit 20049 en De Zwarte Zwaan uit 2007.10 Een zwarte zwaan, dat is een onverwachte toevallige gebeurtenis met grote gevolgen. Een gebeurtenis die buiten het normale patroon valt. Taleb noemt ze ook wel staartrisico’s, risico’s aan de uiteinden van de gausscurve. In De Zwarte Zwaan stelt Taleb dat toeval, geluk en pech een grotere rol spelen in ons leven dan we misschien denken en vooral willen geloven.

Deze vorm van risico en onzekerheid is misschien de moeilijkste voor ons om mee om te gaan. Want toeval ken je niet, kun je niet voorspellen, kun je nauwelijks controleren en kun je evenmin anticiperen. Geen wonder dat we een natuurlijke weerstand tegen toeval voelen. Het gaat om een onzichtbaar en nauwelijks tot niet te detecteren risico. Het overkomt je gewoon, het lijkt willekeurig.

En toch. Toch pleit Taleb ervoor om rekening te houden met het toeval, als je beslissingen neemt, keuzes maakt en succes inschat. Als succes of falen sterk van het toeval afhangt en de kans op normaal gezien zeldzame gebeurtenissen groot is, als een beslissing alles op het spel kan zetten en grote schade kan veroorzaken bij falen, blijf je volgens Taleb het best voorzichtig. Ga dan niet uit van kwantitatieve kansen. Als je alles kwijt raakt, maakt het namelijk niet veel uit hoe klein de kans maar was dat het noodlot ging toeslaan, als je dat überhaupt al kunt inschatten. Tenzij je bereid bent om alles op het spel te zetten.

De aanslag van 9/11 was een voorbeeld van zo’n zwarte zwaan. Niemand kon voorspellen dat twee vliegtuigen op dat moment in de Twin Towers zouden vliegen. COVID-19 is daarentegen geen zwarte zwaan. Tien jaar geleden werd er al voor een dergelijk virus en de mogelijke gevolgen ervan gewaarschuwd, en werden al voorzorgsmaatregelen geopperd. We hadden ons beter kunnen voorbereiden, en bijvoorbeeld geen mondmaskers laten vernietigen.


[image: ]Het toeval begunstigt alleen diegenen die erop voorbereid zijn.



EN WAAR JIJ DAN HET MEEST MEE TE MAKEN KRIJGT?

We hadden het nu al over allerlei risico’s en redenen waarom je erop reageert zoals je reageert. Maar dat voelde misschien nog wat als ver van jouw dagelijkse praktijk als leider af. Uiteindelijk ervaar jij als leider twee types risico.
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FIGUUR 1.5  Hoe reageren onze hersenen op risico, onvoorspelbaarheid en onzekerheid?

Voor nieuwe leiders kan het verleidelijk zijn om zich vast te houden aan wat ze weten en kunnen

Risico in de taak

Enerzijds loop je dag in dag uit risico’s in de taak of de actie. Waarbij je niet zeker bent dat je je doel, het gewenste resultaat, zult bereiken. Of je het risico van het ongekende, het onvoorspelbare, het onzekere onder controle zult krijgen.

Op zo’n momenten neem je zakelijke en inhoudelijke keuzes. Ofwel vanuit eigen initiatief, ofwel omdat ze zich opdringen. Denk maar aan beslissingen over je strategie, businessmodel, financiën, marketing, operations, nieuwe producten en diensten, innovaties, nieuwe systemen, structuren of locaties, … Het zijn er te veel om op te noemen.


Kom, nog één voorbeeld om het af te leren. Een accountmanager die een offerte opstelt, moet bijvoorbeeld inschatten wat de organisatie zich kan veroorloven en hoe de klant op het voorstel zal reageren. Kan het bedrijf het product of de dienst volgens de voorgestelde voorwaarden leveren? Wat biedt de concurrentie? Ligt de prijs niet te hoog of te laag? Wat kun je nadien nog geloofwaardig aan die prijs wijzigen, zonder je geloofwaardigheid en toekomstige onderhandelingspositie op het spel te zetten?



Dergelijke keuzes probeer je rationeel te maken door rekening te houden met de verschillende alternatieven, pro’s en contra’s te overlopen, en je te laten adviseren. Of je gaat op je buikgevoel af en beslist op basis van wat goed aanvoelt en wat je intuïtief als juist inschat. En zoals je straks zal lezen: hierbij speelt ook de manier waarop je persoonlijk of als organisatie met risico omgaat een rol. Vermijd je eerder risico, of zoek je het eerder op? Welke risico’s boezemen je dan meer schrik of angst in dan andere? Hoe wordt er gereageerd als het fout gaat, als het niet lukt? Noopt de organisatie jou om meer risico te nemen, meer dan je misschien zelf zou willen? Of is eerder het omgekeerde het geval? En word je dan krampachtig in de gaten gehouden, omdat de organisatie zeker geen fouten wil maken?

Zeker voor nieuwe leiders kan het verleidelijk zijn om zich vast te houden aan wat ze weten en kunnen. Om vanuit het eigen comfort en de eigen zekerheid te blijven opereren. Zoals Lencioni schrijft: ‘Many leaders may also fall into the trap of only looking for answers where they are most comfortable.’11

Zeker als je in de leidinggevende rol een unieke expertise bekleedt, is het moeilijker om die los te laten en je medewerkers de ruimte te geven, om de taken in te vullen die jij zelf vroeger tot een goed einde bracht. Want dat kan betekenen dat het resultaat uiteindelijk tegenvalt.

Wat je zult moeten doen (maar pas nadat je alles uit dit boek las) is er leren mee omgaan. Daarbij bepaal je vooraf een strategie die je toelaat om met de onzekerheden van je beslissing om te gaan.12 Door die strategie dan toe te passen als het slecht uitdraait of anders dan verwacht verloopt, kun je dan terugvallen op weerbaarheid en veerkracht.

Je gaat sociale banden aan, leert vaardigheden aan of voorziet in bronnen die je kunnen helpen de bedreiging te ontmijnen, als die zich voordoet. Belangrijk is dan wel dat je vertrouwen ontwikkelt in je eigen vaardigheden, door bewust uit je ervaringen te leren en je vaardigheden actief te ontwikkelen. Ook op je sociale banden en bronnen moet je kunnen vertrouwen.

Bijgevolg hoef je onzekerheden niet langer als een bedreiging te beschouwen, maar kun je ze als een uitdaging zien, waardoor je met minder angst in de situatie kunt staan.13 Alleen … Ook hierdoor ontstaat opnieuw een risico, namelijk dat je je eigen kunnen overschat en dus te veel hooi op je vork neemt.14 Opnieuw een risicooplos-moment, dus.

Risico in de relatie

Een risico dat je zelf waarschijnlijk niet altijd als een ‘risico’ ervaart, is het risico in de relatie. Het risico er niet bij te horen, niet gewaardeerd te worden, niet geliefd te zijn, om wat je doet en wie je bent. Elke keer dat je iemand aanspreekt, aanmoedigt, om een mening vraagt, feedback geeft, coacht, ervaar je dat risico. Risico rond hoe die andere jou zal zien, rond hoe jouw actie de relatie met de ander zal beïnvloeden, hoe jullie samenwerking zal verlopen.

Zo’n relatierisico dreigt tot vertraging te leiden, en vertraging uiteindelijk tot escalatie. Vertraging houdt in dat je beslist niet te reageren, omdat je niet weet hoe of omdat je niet het juiste moment vindt om het issue aan te pakken. Bij de ander veroorzaakt die vertraging onbegrip. Voor hem of haar lijkt het alsof je niet genoeg begrijpt wat er aan de hand is.

Door vertraging ontstaat uitstel. Je hoopt dat het probleem er niet is, niet bestaat, of vanzelf weggaat. Maar integendeel. Het relatierisico groeit gestaag verder, tot het onmeetbare proporties aanneemt en dus niet meer weg te denken valt. Het ontwikkelt zich zo majestueus/sterk dat de vertraging niet meer werkbaar is en escalatie onvermijdelijk wordt. Je ziet het te laat, beseft pas te laat hoe belangrijk het echt wel is, en je bent te laat om het nog echt volledig te kunnen begrijpen, omdat de situatie zo complex geworden is.

Het risico zal zich dus sowieso stellen, ook als je niet reageert of telkens op het juist moment wacht. Meer zelfs: risico groeit verder door niet te reageren of niet bewust afstand te nemen, te observeren en te reflecteren over hoe je het risico kunt verminderen, met een voldoende groot gevoel van controle, door gepast te reageren en invloed uit te oefenen.

Waarom we relatierisico’s dikwijls liever niet nemen? Omdat in verbinding met anderen staan een fundamentele nood is (zie ook de zelfdeterminatietheorie van Deci en Ryan of Bowlby over de hechtingstheorie). We willen deel uitmaken van een groter geheel (familie, vrienden, maar ook in ons werk), terwijl relatierisico’s onze band met die anderen kunnen beschadigen. We willen onze relatie of reputatie, status niet op het spel zetten.

Hoe gaan leiders nu met deze taak- en relatierisico’s om?

Sommige leiders focussen erg op de taak en het resultaat, en de risico’s die daarmee gepaard gaan. Anderen leggen dan weer sterker de focus op interactie en relaties, en de risico’s daarbij, ten koste van de taak en resultaten. Iets wat opnieuw te maken heeft met je persoonlijke voorkeuren, je al opgebouwde inzichten en ervaring, en je focus op datgene waarbij je je comfortabel voelt. Als winnen hoog op je agenda staat, kan een focus op taak en resultaten de bovenhand halen. Als harmonie, goede relaties en conflict vermijden voor jou belangrijk zijn, focus je misschien meer op interactie en relaties. Maar uiteindelijk bestaat de kunst erin het juiste evenwicht tussen taak en relatie te vinden, naargelang de context, de situatie en de medewerker. Met een koel hoofd en een warm hart beslissen.


Hét relatierisico bij uitstek: als je iemand eigenlijk … moet ontslaan

Als ik leiders coach, stel ik vast dat beslissingen over mensen veel van hen vragen. Relatierisico’s wegen voor velen onder hen het zwaarste door.

Een typisch voorbeeld. Je hebt iemand jarenlang een belangrijke positie laten opbouwen in het bedrijf en je denkt dat die persoon op belangrijke vlakken maar moeilijk misbaar of vervangbaar is. Tegelijk vertoont de persoon een aantal gedragingen die absoluut geen voorbeeldgedrag zijn.

Je weet wat je hebt, maar je weet (nog) niet wat je zult verliezen als je die persoon toch laat gaan en vervangt. Dus twijfel en talm je. En daarin ben je niet alleen. Vele leiders vertonen uitstelgedrag bij het nemen van beslissingen met relatierisico. Ze vrezen het risico en de mogelijke gevolgen en hebben niet de moed om de knoop door te hakken. Ze komen met allerlei redenen en verhalen aandraven waarom het (nog) niet kan.

En soms is uitstelgedrag ook aangewezen. Bij dergelijke belangrijke beslissingen, zoals iemand ontslaan, mag je zeker niet over één nacht ijs gaan. Neem eerst de tijd, geef eerst duidelijke feedback en kansen. Pas wanneer je alles gedaan hebt wat redelijk mogelijk is, zet je alles even op een rijtje en hak je knopen door.

En o ja, wat dat mogelijk grote verlies betreft. Neem het van ons aan. Als je toch beslist om afscheid te nemen en te vervangen, blijkt die vrees achteraf dikwijls onterecht. Je op een ongezonde manier afhankelijk maken van iemand anders, houdt wel een ander risico in. Je riskeert daarvoor immers ooit de prijs te betalen in de vorm van onredelijke eisen en eigengereid gedrag, omdat de persoon zich onaantastbaar voelt. En dan hebben we het nog niet gehad over het effect die dit op anderen in de organisatie heeft, en op je geloofwaardigheid en vertrouwen als leider. Ik noem zo’n momenten, waarop je dan toch besluit afscheid van deze persoon te nemen, graag ‘moments of truth’, waarop je woorden aan je daden afgemeten worden. Realiteit en retoriek zijn best in lijn.

 

Wat voor Piet Pauwels, decaan van de faculteit Bedrijfseconomische Wetenschappen van UHasselt, de moeilijkste beslissingen zijn? ‘Hoe dichter een beslissing bij een specifieke persoon ligt, bij een personeelslid waarmee je al jaren samenwerkt, bij het duwen of afremmen van diens professionele loopbaan, hoe moeilijker het wordt. Emotie, vertrouwen, de persoonlijke band, de inertie – het ligt dan allemaal op de loer als drempel voor een objectieve, weloverwogen beslissing. Dat geeft negatieve stress en verhoogt zo het risico op een foute beslissing.’



HOE HET OOK ZIJ: RISICO’S MOET JE NEMEN

Er is nog een reden waarom sommigen risico’s vermijden, verminderen of negeren, terwijl anderen die precies omarmen. Sommigen zien risico’s namelijk als een bron van beperkingen en bedreigingen, terwijl anderen die als een bron van mogelijkheden en opportuniteiten zien. En dat is waar ik jou ook toe wil brengen, in dit boek. Je kunt risico zien als een mogelijkheid tot een negatieve uitkomst, waar je met angst van weg wil blijven. Omdat je vooral focust op de schade, het verlies dat je kunt lijden. Of je ziet risico als een mogelijkheid tot een positieve uitkomst: opbrengst, waarnaar je verlangt omdat het je voordeel zal opleveren.

Zonder dat je naïef op elk risico afgaat. Want ja, afhankelijk van de situatie en omgeving is risico’s grijpen of vermijden meer of minder aangewezen. In een financiële functie willen we vooral beslissingen nemen die accuraat zijn, en minder creatief. Als brandmarketeer ben je net liever wat creatiever. Maar aan het eind van dit boek zul je beseffen dat je om te winnen, altijd een risico moet nemen, en dat je dit doordacht kunt doen. Omarmend.

Zonder dat ik je een succesrecept aanreik. Vele leiders blijven halsstarrig naar zekerheid en controle zoeken, waarbij ze te gemakkelijk vallen voor boeken, adviseurs en goeroes die de indruk weten te wekken dat zij het geheim van succes en de heilige graal ontdekt hebben en kunnen bieden.

Ook jij raakte er mogelijk al eens door verleid. Denk bijvoorbeeld aan In search of Excellence van Thomas Peters en Robert Waterman. Of de boeken van Jim Collins: Built to Last, Good to Great en Great by Choice. Maar ook Blue Ocean Strategy van W. Chan Kim en Renée Mauborgne. En zo zijn er nog meer.

Ze zijn allemaal in hetzelfde bedje ziek. Ze beloven allemaal wat inherent onmogelijk is: recepten voor – liefst – blijvend succes. Terwijl de toekomst inherent onzeker is en er grenzen zijn aan de voorspelbaarheid, controle en beheersing.

DUS WAT MOET JE DAN DOEN?

Een van de betere managementboeken ooit geschreven slaat de illusie van succesrecepten en formules aan gruzelementen: The Halo Effect van Phil Rosenzweig.15

Het probleem is volgens hem dat vele zogenaamde succesrecepten het resultaat zijn van een analyse achteraf. Als je succes analyseert, zul je altijd wel redenen vinden die het kunnen verklaren. Of dat ook de werkelijke redenen en oorzaken zijn, is wat anders. Maar wegens het succes vertonen ze een halo. Dat toont Rosenzweig overtuigend aan.

In de realiteit kun je succes niet voorspellen, omdat je enkele andere zaken niet altijd kunt voorspellen: het gedrag en de reactie van je klanten én concurrenten, de technologische ontwikkelingen (zeker disruptieve) én het toeval.

Wat je dan wel het best doet? Denken als een wetenschapper en de realiteit proberen te zien zoals die is: inherent onzeker en risicovol. Dus ook twijfelen als een wetenschapper, maar dan gezond, waarbij je uiteindelijk toch beslist en actie onderneemt, vanuit bescheiden zelfvertrouwen. Maar nadat je de realiteit robuust onderzocht hebt, met een meer wetenschappelijke verantwoorde aanpak en historische, wetenschappelijke onderzoeksmethodes, waarbij je – op suggestie van aanrader Dans met kans van Spyros Makridakis, Robin Hogarth en Anil Gaba uit 201016 – niet alleen naar successen keek, maar ook naar mislukkingen, uitgebreide steekproeven over langere perioden nam, … Dat alles in een grondige poging om een hypothese over de uitkomst van je actie te weerleggen, en om voortdurende controle over de realiteit te krijgen.
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