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Management als wetenschap

We leven in een tijd van overvloed. Nog nooit in de geschiedenis was er zoveel van zowat alles beschikbaar voor zovele mensen. Dat de verdeling niet helemaal eerlijk is, is een punt van dispuut. Maar de hoeveelheid , die staat buiten kijf.

In deze reeks kan u kennis maken met de overvloed aan kennis die er is. Kennis, inzichten en technieken die u kunnen helpen uw taak beter, sneller, efficiënter, met minder weerstanden en vooral met een veel groter eindresultaat te volbrengen.

Doorheen de laatste pakweg honderdvijftig jaar zijn tal van wetenschappers, overal ter wereld, bezig met het onderzoeken van het menselijk gedrag. (we noemen ze daarom gedragswetenschappers).

Sociologen, gedragseconomen, psychologen, neurologen en vele anderen zoeken naar het hoe en waarom van ons gedrag. Hoe nemen we beslissingen? Wanneer en waarom reageren we defensief? Hoe gaan we om met veranderingen, en waarom? Hoe denken wij? Het zijn slechts enkele vragen die ze proberen te beantwoorden.

Wanneer vele duizenden intellecten zich honderden jaren bezig houden met deze vragen, kan u zich wel voorstellen dat dit stapels en stapels inzichten opleverde. Sommigen intuïtief, anderen gestoeld op eenvoudige observatie, maar velen bekomen via wetenschappelijke methodes.

Nu kan u denken over de wetenschappelijke methode wat u wenst, feit is dat ze in zowat elk gebied waar ze zich aan weidde resultaten opleverden. Duidelijke, herhaalbare resultaten. Dit in tegenstelling tot de intuïtieve aanpak, die meestal slechts resultaten in bepaalde zeer specifiek gedefinieerde omstandigheden zal opleveren.

De aanpak van intuïtieve systemen wordt gesteund op wat we anekdotische bewijzen noemen. Deze bestaan uit parabels, voorbeelden van een moment waarin de voorgestelde aanpak wel werkte of makkelijk onthoudbare acroniemen en regeltjes die zelden resultaat opleveren in uw eigen situatie. Het excuus bij uitstek is dan dat u de regels foutief toepaste.

Management is al eeuwen op zoek naar een geloofwaardige – lees wetenschappelijke – basis voor het uitvoeren van haar taken. Management stuurt het menselijk gedrag aan, of pretendeert dit te doen. Een onderwerp dat voor velen bij uitstek onwetenschappelijk klinkt. (maar we zullen later zien dat dit zeker niet zo is of hoeft te zijn).

Het uiteindelijke doel van management praktijk bestaat uit het voorspelbaar, controleerbaar en beheersbaar maken van de processen die ze wil aansturen. En processen zijn steeds het gevolg van (of, zoals sommigen beweren, het slachtoffer van) menselijk handelen, denken en doen.

Sinds Frederick Winslow Taylor voor het eerst berekende hoe je op de meest efficiënte manier een spade in de grond moest steken en spoorweg rails op een wagen moest laden, was het hek van de dam. Management had zijn wetenschappelijk fundament gevonden. Of, zo dacht men toch.

Toen later bleek dat de man zijn eigen gegevens met vaste regelmaat vervalste of verzon, zag men hier geen bezwaar in om de door hem aangereikte methode (meten en de beste manier kiezen) over te nemen. De haken en ogen in deze aanpak kon of wilde men niet zien.

Management werd een wetenschap. Wiskunde, statistiek en een vreemde vorm van wetenschappelijke aanpak (benchmark, in een later deel van deze reeks meer hierover) leidde tot ratio’s, procedures, best practises en andere dogma’s die we onze toekomstige leiders onderwijzen in de vele business scholen overal ter wereld.

Maar de haken en ogen, daar gaan we nog steeds aan voorbij. En die haken en ogen zijn belangrijk. Die haken en ogen verhinderen ons om ook maar iets te zien, buiten onze eigen favoriete opvatting of theorie.

Wat zijn dan deze haken en ogen? Wel, daar gaat deze reeks over. Het zijn, om ze kort samen te vatten, vier belangrijke zaken die onze manier van wetenschappelijk managen inefficiënt maken, onaangenaam maken en in vele gevallen zelfs totaal irrelevant. (De recente geschiedenis en uw eigen ervaringen zullen u zonder twijfel tal van voorbeelden opleveren om dit te staven).

De vier zaken, welke zijn dat? In de eerste plaats is het de enge begrenzing van onze aanpak. Van alle kennis die voor handen is uit de boven genoemde gedragswetenschappen wordt niet of nauwelijks gebruikt. (Met uitzondering van enkele wetenschappelijk lijkende molochs zoals NLP of enkele fout geïnterpreteerde theorieën zoals subliminal messaging in marketing). We kijken niet verder dan onze neus lang is, en de wereld is veel, veel groter. Wetenschappelijk management beperkt zich veelal tot het optellen van de eindresultaten en deze als basis voor onze interpretatie naar voren voeren.

Ten tweede beperkt de hang naar eenvoud ons in onze aanpak. We nemen enkel die parameters mee in onze berekening, waarvan wij intuïtief denken dat ze belangrijk zijn. Daardoor missen we vaak de kern van de zaken.

Ten derde zijn we patroon denkers. We willen overal lineaire causale patronen in zien (of ze er nu zijn of niet) en ontkennen zo de complexiteit van gebeurtenissen die leiden tot resultaten. Lees er even enkele management boeken van eender welke goeroe op na, en u zal geconfronteerd worden met eenvoudige oplossingen die werken in elk voorbeeld dat ze aanhalen, behalve bij u. (niet getreurd, het ligt niet aan u, dit gaat op voor zowat iedereen).

Ten vierde leidt deze denkwijze ons tot mythes en foutieve inzichten over de ware grondslagen van resultaten. Heel het management denken is een rigide, starre bijna religieuze aanpak geworden met de eenzame visionair (de CEO of ondernemer) als absolute held en de goeroe als god. Dit laat zoals elk gesloten systeem, geen ruimte open voor evolutie of groei.

Dat zijn de haken en ogen. Dat is wat ons stopt om beter te worden, om te groeien en om nieuwere en betere inzichten – die volop voor handen zijn – te integreren in onze aanpak. Als religieuze fanatici blijven we bij onze ‘opperste waarheid’ en ontkennen elk afwijkend inzicht.

U mag dan al denken dat sinds Peters en Waterman hun bestseller ‘In search of excellence’ als een bijbel in de management wereld lanceerden er vele nieuwe zaken gekomen zijn. Dat de evolutie van TQM naar Six Sigma en andere zaken een vooruitgang betekend. Dat begrippen als Kaizen, Change management, AIDA, SPIN en ga maar voort voor veranderende opvattingen staan. Maar laten we eerlijk zijn, het is allemaal meer van het zelfde.

Er is echt niets nieuws onder de zon (om het met de woorden van Wetzels en Peeters te zeggen). Het is geen zoektocht naar een betere aanpak of een betere theorie. Het is een zoektocht naar een beter te verkopen concept waar men geld aan kan verdienen.

Het recept is zo eenvoudig. Zoek iets dat nieuw lijkt. Maak er een goed verkoopbaar concept van. Maak het zo eenvoudig mogelijk. Zoek dan voorbeelden (liefst met bekende namen) die dit zouden kunnen ondersteunen (interpretatie is een zeer rekbaar begrip). En voilà. Een nieuwe theorie is geboren en een nieuwe profeet is opgestaan.

Boek lezingen, zet een goede campagne op en managers zullen er op af komen. Niet dat managers zo vlot om de tuin te leiden zijn. In tegendeel. Maar ze zijn allemaal zoekende. Ze ervaren allemaal dagelijks dat de gekende recepten niet zo bijster goed smaken. Dat ze, ondanks dat ze de recepten correct volgen, er zelden in slagen een foutloos gerecht te presenteren.

Managers zijn, uit de aard van hun job, mensen die van mensen houden. Ze zijn zeer taakgericht en zeer bezorgd om hun resultaten. Ze zijn betrokken en gemotiveerd. Sommigen hebben deze eigenschappen gebruikt om enkel voor zichzelf iets te realiseren (denk aan de Vivendi’s, Van Rossems, Bernard Tapis, Enrons en andere voorbeelden uit de laatste decennia). Maar het merendeel zijn mensen zoals u en ik, die naast hun eigenbelang ook op een integere manier hun team, hun organisatie en de wereld om zich heen zeer hoog in het vaandel dragen.

Managers hebben een slechte naam. Zoals vaak, volledig ten onrechte. Het is waar, u weet het net zo goed als ik, er zijn er bij die enkel om hun eigen belang bekommerd zijn. Heel het systeem lijkt er overigens toe opgezet om dit soort mensen toe te laten door te stoten naar de absolute top.

Zij zijn het zichtbare gelaat van het management (en ze zijn vaak een absolute schande voor het beroep). Zijn bepalen voor een groot deel het beeld dat wij hebben van managers. Ze zijn de Gordon Gekko’s die schreeuwen ‘Greed is good, greed is what made this nation great!’ (voor hen die het citaat niet kennen, kijk eens naar de eerste Wallstreet film. Een aanrader).

Naast die kleine groep (zeer zichtbare) uitzonderingen, staat een zeer grote groep minder zichtbare managers die met hard werk en met goede intenties hun verantwoordelijkheid opnemen. Zij zijn zoekende. Zij willen immers iets realiseren dat verder gaat dan hun eigen salaris, bonus en toekomst. Zij willen oprecht beter worden en groeien in hun taak en een echte meerwaarde betekenen voor hun medewerkers, hun organisatie en hun omgeving.

En wat bieden we deze mensen? De zelfde ideeën die tot deze excessen geleid hebben. Onderwezen door professoren of ervaringsdeskundigen die in dit systeem groot geworden zijn en leven binnen de haken en ogen van het systeem.

En laten we eerlijk zijn. Als manager (geloof me, ik doe het al jaren, ik weet waar ik over spreek) heeft u zeer weinig tijd om andere zaken te leren kennen buiten uw normale habitat. U volgt dus wat u aangereikt wordt en studeert gretig elke nieuwe visie die u kan ontdekken binnen de zeer beperkte tijd die u heeft. Daar is de eenvoud van vele theorieën een zegen. Ze zijn vlot verteerbaar wanneer u ze leest.

Er mag dan wel een overvloed zijn aan kennis en inzichten die u kunnen helpen uw taken beter en sneller uit te voeren, aangenamer en met veel meer resultaat te volbrengen. U moet natuurlijk ook de tijd en mogelijkheid hebben om u die kennis en inzichten eigen te maken.

U zal eerst in de literatuur moeten duiken, dan het kaf van het koren moeten scheiden en dan moeten bedenken wat nuttig is, dit verder onderzoeken en kijken hoe u deze zaken kan omzetten in voor u werkbare methodes. Dat vergt tijd, zeer veel tijd. En, de catch 22 van het management, die tijd heeft u niet.

Management met kennis van zaken, wil u een uitweg bieden. U kan in deze reeks een hele hoop van deze wetenschappelijk gefundeerde inzichten ontdekken. Ik heb het voorrecht gehad mij de afgelopen tien jaar met al deze topics te kunnen bezighouden. Ik schreef er zo nu en dan een artikel over. Ik gebruikte al deze inzichten in coaching, training en consulting opdrachten en ontwikkelde een behoorlijk goed idee over welke zaken voor u belangrijk kunnen zijn en hoe u ze kan gebruiken.

Dat is mijn kleine kruistocht. Mijn windmolen misschien. Daarom deze reeks. In dit eerste deel – welk gratis is – kan u kennis maken met enkele basis inzichten. In de volgende delen die er binnen enkele weken/maanden zullen aankomen, kan u telkens kennis maken met een specifiek onderwerp dat u kan helpen groeien in uw job. Dat laat u toe om datgene te kiezen dat u het meest aanspreekt of waar uw nood het hoogst is.

De suggestie voor deze reeks komt van enkele managers die ik mocht coachen en begeleiden. Zij zijn ook diegenen die alles hebben doorgelezen en bijkomende suggesties gedaan hebben. Bedankt dus, Tom, Chris en Eveliene.

Mijn grootste zorg in deze is om u geen anekdotische bewijzen te bieden, maar zaken die gestoeld zijn om echte wetenschappelijke inzichten. Ook ik ben ziek in dat bedje. Uit gewoonte had ik de teksten doorspekt met voorbeelden. We hebben ze allemaal gebannen (bijna allemaal). Ik gebruik verhalen en voorbeelden hier enkel om principes duidelijk te maken, niet om u werksystemen aan te bieden. (over het gebruik van verhalen komt er ook een stukje in het deel over communicatie)

Tot slot, indien u meer informatie wenst, een suggestie wenst te doen of vragen heeft, dan kan u steeds terecht op mijn website (www.peterstinckens.com), een email sturen (peter@peterstinckens.com) of op mijn blog (http://peterstinckens.wordpress.com/category/met-kennis-van-zaken/)

In dit eerste deel van managen met kennis van zaken, maken we kennis met enkele basis ideeën en basis inzichten in ons denken en doen. Deze begrippen zijn noodzakelijk om alles wat in de volgende delen aan bod komt op een juiste manier te interpreteren.

Maar ook op zichzelf kunnen deze inzichten u al helpen een beter beeld te krijgen van hoe u uw aanpak kan aanpassen en bijsturen om uw resultaten te verbeteren.

Volgens planning zal er ongeveer om de twee tot drie maanden een nieuw deel in deze reeks verschijnen. Ik beloof u de prijs laag te houden (ook ik moet leven en een gezin onderhouden) om deze kennis voor iedereen toegankelijk te maken.

Veel lees en leerplezier!

Peter Stinckens

september 2012

 






Hoe mensen denken

U zal, net als ik en ieder ander, wel een min of meer duidelijke theorie hebben over hoe mensen denken. Dat moet wel, zelf indien u het nooit heeft uitgesproken, heeft u hier een opvatting over. Deze intuïtieve visie op het denken van anderen is immers de basis van hoe we met hen communiceren en omgaan.

Dit inzicht dat we allemaal hebben zorgt er voor dat we anders communiceren met een kind van zes jaar dan met onze chef. Dat we onze communicatie met onze levenspartner anders voeren dan die met een onbekende die ons op straat aanspreekt. Dat we medewerkers op een andere manier behandelen dan de dokter waar we met een kwaaltje bij op bezoek gaan.

Het lijkt logisch (en is het ook) dat we dit doen. Gezien we allemaal in de zelfde wereld leven, zou u dan ook kunnen verwachten dat we allemaal ongeveer het zelfde beeld hebben van hoe we met elkaar om moeten gaan. Uw eigen ervaring en een beetje observeren om u heen, zal u echter al snel leren dat niets minder waar is dan dat.

Er zijn culturele verschillen, regionale verschillen en interpersoonlijke verschillen. Dit geeft duidelijk aan dat onze ervaringen en de opvattingen van de gemeenschap waarin we opgroeiden en leven een belangrijke impact hebben op ons intuïtief denken.

Mijn kinderen gaan naar een multiculturele school. (meer dan de helft van de kinderen is van een buitenlandse afkomst). Indien u een ochtend mee zou gaan om mijn drie schavuiten naar school te brengen, zou u dit principe in actie kunnen zien. De manier om de juffen aan te spreken, hoe men elkaar begroet, hoe men andere kinderen aanspreekt en zelfs hoe kinderen onderling met elkaar omgaan verschilt van kind tot kind, van ouder tot ouder.

U zal zeggen dat u dit ook wel wist en daar geen boek voor hoeft te lezen, en u heeft gelijk. U weet dit en ook u zal dit dagelijks ervaren. Graag had ik u in dit hoofdstuk een stukje verder over dit pad laten wandelen. Dit onderscheid in denken speelt immers een allesbepalende rol in ons leven, op elk gebied. Pas wanneer we dit goed begrijpen, in al zijn complexiteit, kunnen we een belangrijke stap voorwaarts nemen in onze interactie met anderen.

Conclusies en bewijzen

Hoe komt het dat mensen op basis van de zelfde objectieve gegevens totaal andere conclusies trekken? Dat is een belangrijke vraag. Neem het eerste en beste onderzoek over een item dat van publiek belang is. Die zelfde dag dat het onderzoek verschijnt kan u ’s avonds op TV zonder twijfel een reeks politici zien die er allemaal een andere conclusie aan verbinden.

Vreemd, vindt u niet? De basis gegevens zijn de zelfde voor iedereen. Het onderzoek biedt overigens ook haar eigen conclusies aan (doorgaans genegeerd door de politici, behoudens wanneer het hun visie zal ondersteunen). Maar in de discussie die zich rond de interpretatie van het geheel zal ontspinnen gebeurt er meestal iets zeer interessants. Iets wat een klein tipje van de sluier over ons denken zal oplichten. Ik biedt het u graag aan bij wijze van introductie in wat volgt.

Wat is er dan zo interessant? Wel, de deelnemers aan het debat drijven bijna steeds weg van de basis gegevens en proberen via andere wegen hun gelijk te bewijzen. Indien u een aandachtig toeschouwer bent, zal u merken dat meestal een van volgende strategieën gevolgd wordt;

 

	Men betwist de uitgangspunten van het onderzoek: de vraag en basisopzet was foutief. Met andere woorden, men heeft een aantal zaken niet meegenomen in het onderzoek, waardoor de uitkomst niet relevant is. Vervolgens biedt men eigen of andere (meestal oncontroleerbare) gegevens aan om die lacune op te vullen. Wij, als toehoorders, verliezen ons in de wirwar van gegevens.


	Men brengt de onderzoekers in diskrediet. Dit doet men door te wijzen op verbanden die er zouden kunnen bestaan door de onderzoekers of het onderzoeksinstituut en andere partijen die een dubieus of vooringenomen gedachtengoed wordt toegedicht. Wij, we gaan twijfelen.


	Men ondergraaft de timing van het onderzoek. Dit doet men door te wijzen op het feit dat de basis gegevens achterhaalt zijn. (gegevens van twee jaar geleden bijvoorbeeld) en door aan te geven dat de huidige situatie anders en niet te vergelijken is. Vervolgens biedt men (weeral) eigen of andere (meestal oncontroleerbare) gegevens aan om die lacune op te vullen. Wij, als toehoorders, verliezen ons in de wirwar van gegevens. (Alhoewel het logisch is dat een onderzoek zich zelden met actuele gegevens kan bezig houden)


	Men betwist de onderzoeksmethode. Men geeft aan dat er andere manieren bestaan om een dergelijk onderzoek te voeren en dat die dan tot andere resultaten zou leiden. Wij zijn weeral verloren in een veelheid van cijfers en visies.




Klinkt dit herkenbaar? Wel, ook hier blijkt onze logica niet gelijklopend te zijn. Indien dit gaat over een verkiezingsdebat, zullen we onze keuze baseren op diegene die het best kan debatteren of wie we het meest sympathie toedragen. En debatteren is een conflictmodel dat gaat over gelijk krijgen, niet over de juiste oplossing vinden. (Onderzoek - en bijzonder boeiende uitwegen - hierover kan u vinden in de boeken van Dr. Edward De Bono)

Binnen een zakelijke omgeving, werkt het net zo. Indien u een meeting heeft met een directie comité of een MT team, waar voorstellen en plannen besproken worden, dan zal u kunnen ervaren dat het zelden gaat over het vinden van een juiste oplossing, maar dat iedereen die oplossing zal verdedigen die het dichts aansluit bij haar of zijn visie op wat er moet gebeuren.

Carrières worden vaak gemaakt op basis van de flexibiliteit die managers hebben om zich bij de dominante visie (meestal die van de CEO) aan te sluiten en niet op basis van de eigen kennis of kunde, of de bijdrage aan het geheel.

Laten we eerlijk zijn, wanneer we met onze medewerkers een meeting hebben en een nieuw plan of idee willen doorvoeren, doen we net het zelfde. Onze ervaring en opvoeding binnen de bedrijfswereld leerde ons immers dat het ‘zo werkt’.

Meer nog. We volgen cursussen en trainingen change management om de juiste technieken te leren om die veranderingen die wij willen realiseren door te voeren. Met andere woorden, manipulatie technieken. Van het zachte ‘Switch’ van de gebroeders Chip en Dan Heath tot het opbouwen van een gevoel van noodzaak van Kottler, de belangrijkste goeroe op gebied van change management. Het gaat steeds uit van wat wij (wijzelf of de Visionaire CEO) denken dat nodig is.

Met andere woorden, we geven – begrijpelijk – voorrang aan onze eigen opvatting en leren via tal van technieken om ons af te sluiten van die opvattingen die anderen hebben. Of, nog anders gezegd, we beweren wel dat twee meer weten dan één (een waarheid als een koe) maar handelen anders, we drijven onze wil door. Dat staat goed en sterk. Dat geeft aan dat we leiderschapsvaardigheden hebben. Of niet?

De kern van dit alles kunnen we vinden in de manier waarop wij (en alle anderen met ons) denken. Het is een essentieel en belangrijk gegeven dat we moeten begrijpen vooraleer we verder kunnen gaan. We moeten de beperkingen en de mogelijkheden van ons denken en dat van anderen begrijpen en de manier waarop we conclusies vormen.

De volgende twee delen van dit hoofdstuk leiden u binnen in de wondere wereld van ons brein. Voor hen die een diepgaandere uitleg wensen, kan ik het boek ‘Thinking, fast and slow’ van Daniel Kahneman van harte aanbevelen.

Intuïtief denken

We denken op twee totaal verschillende manieren. Psychologen noemen het ‘systeem 1’ en ‘systeem 2’ denken. Om u niet overmatig te belasten met termen en begrippen waar u verder niets aan heeft, gebruik ik liever namen die beter aansluiten bij de realiteit.

Systeem 1 denken (vanaf nu noemen we het intuïtief denken) is een razendsnel proces dat detail opoffert voor snelheid. Systeem 2 denken (vanaf nu noemen we het rationeel denken) is een trager proces dat meer details zal integreren en tot een betere uitkomst zal komen, maar veel trager is.

Met deze uitleg zou u kunnen besluiten dat rationeel denken de ideale oplossing is (en dat u dat steeds doet). Het spijt me u te moeten teleurstellen, maar u, net als ik en ieder ander, zou niet kunnen overleven door een constant beroep te doen op rationeel denken. Het overgrote merendeel van de tijd vertrouwen we op ons intuïtief denken.

Stel u voor, u bent op wandel langs een pad tussen de velden. Het is een leuke najaar dag, er staan wat poelen langs de weg, de afwateringsbeek staat vol, maar de lucht is helder en aangenaam. Plots ziet u een vrachtwagen tegen grote snelheid op u af komen denderen. Hij maakt geen aanstalten om te vertragen of u te ontwijken.

Wat doet u? Juist, u duikt zonder nadenken de beek in. Liever een nat pak dan een ongeval riskeren. U denkt hier niet bewust over na (daar heeft u immers geen tijd voor). U springt en red uw leven!

En nog, u loopt gezellig door het centrum van de stad. Plots spreekt iemand u aan. Het is een vreemde die u de weg vraagt naar de bibliotheek. U antwoord spontaan, wijst de weg en wenst hem het beste. U heeft geen moment een bewuste overweging gemaakt van de manier waarop u de ander moest benaderen. Die tijd heeft u immers niet.

En nog, u stapt door de gangen van uw organisatie. U bent druk bezig met naar een belangrijke meeting toe te geen en ontmoet een medewerker. Hij vraagt u iets over een lopend project, iets waar u over moet beslissen. U antwoord direct met ofwel een beslissing ofwel dat men u later terug moet aanspreken hierover. U heeft geen moment bewust nagedacht. Die tijd heeft u niet.

 

 

We leunen zeer sterk op ons intuïtief denken. Het laat ons toe snel beslissingen te nemen. Het laat ons toe veilig met een wagen te rijden. Het laat ons toe om zonder energieverspilling (denken vreet energie) onze dagelijkse routines uit te voeren.

Dit denken leunt op onze ervaring en achtergrond. Het bestaat uit herhaalbare processen en patronen waarbij we op een energie zuinige manier tal van tussenstappen uitsluiten. We herkennen een patroon (wagen komt te snel op ons af en zal niet stoppen) en bieden ogenblikkelijk een oplossing aan (spring in de gracht).

Er is nog een aspect aan dit denken dat belangrijk is. Het beoordeelt zichzelf steeds op basis van de resultaten die het ziet of ervaart. Indien u uw medewerker in de gang een snel antwoord geeft, zal u dit ervaren als ‘probleem opgelost’ en er verder niet bij stil staan. Deze positieve beoordeling zal u aanzetten om ook volgende, vergelijkbare situaties, op de zelfde manier te reageren.

Maar wat indien de medewerker dit anders zal ervaren? Hij of zij zal u er waarschijnlijk niet over aanspreken (meer duidelijkheid over het waarom hiervan kan u in een van komende delen van deze reeks vinden wanneer we over autoriteiten en het omgaan met macht spreken) maar het is niet ondenkbaar dat hij of zij ongelukkig vertrekt, al was het maar omdat u niet meer tijd vrij maakte voor iets wat voor de ander mogelijk belangrijk was.

Het resultaat in uw perceptie is echter optimaal en u zal snel een werkpatroon opzetten (een routine om op deze manier te werk te gaan) waardoor de ander een steeds negatiever beeld van u zal krijgen, zonder dat u begrijpt waarom. (ook dit doen we allemaal met vaste regelmaat).

Ons intuïtief denken is dan wel zeer snel en zeer nuttig voor alles wat met een vaste routine te maken heeft, maar is zeer beperkt in omgaan met nieuwe of complexere situaties. Aangezien ons brein gebouwd is op basis van energie efficiëntie, is dit onze dominante denkwijze. Wat ooit een belangrijk evolutionair voordeel was bij het ontsnappen aan de vele gevaren in de oertijd, wordt dus een uitdaging in een omgeving die steeds complexer wordt.

Indien u een sabeltandtijger moest ontvluchten op de steppes duizenden jaren geleden, zou u snel opgepeuzeld zijn indien u eerst een rationele inschatting moest maken van de gevaren waar u voor stond, de mogelijke vluchtwegen moest beoordelen en uw eigen capaciteiten moest inschatten. Indien u daarentegen over een vaste routine zou beschikken, die intuïtief een actie zou inzetten (direct vluchten) dan zouden uw overlevingskansen veel beter zijn.

Dat is de waarschijnlijke bron van ons intuïtief denken. Een routine die ons in zoveel mogelijk omstandigheden kan redden. Een routine die ons toelaat te overleven. Wat we doen is patronen proberen ontdekken en een standaard reactie eraan koppelen. Ons brein gebruikt tal van neuro transmitters (dopamine, adrenaline…) om deze reacties in een fractie van een seconde in gang te zetten. Er komt weinig bewust denken aan te pas.

Naarmate onze omgeving complexer werd, paste dit systeem van denken zich aan. Het nam nieuwe kennis op, keek naar vaste patronen en koppelde er die reactie aan vast die in de perceptie van het denken zelf de gewenste resultaten opleverde. Het gevolg hiervan is dat er tal van lacunes in zitten. Lacunes die in een bedrijfsomgeving voor nogal wat ophef kunnen zorgen.

Zo is ons intuïtief denken bijvoorbeeld zeer slecht toegerust voor om te gaan met wiskunde en cijfers, het is niet in staat aan zelfanalyse te doen en het kan geen begrip opbrengen voor een alternatieve logica. Laten we deze drie punten even apart bekijken. Ze zijn immers zeer belangrij in onze activiteiten als manager en de resultaten die we neerzetten.

Wiskunde en cijfers

Sta me toe u een rekenoefening voor te leggen. Het is een zeer eenvoudige oefening, er is geen hogere wiskunde voor vereist. U stapt een winkel binnen en koopt een blikje frisdrank en een beker om het op te drinken. Samen kosten ze €1,10. De frisdrank kost 1 euro meer dan de beker. Hoeveel kost de beker?

10 cent natuurlijk, dat kan het kleinste kind. De overgrote meerderheid onder u zal dit resultaat bekomen hebben zonder er diep over te moeten nadenken. Zo moeilijk is het niet. Indien u echter een van die mensen bent die met het antwoord 5 cent bent afgekomen, dan heeft u een beter hoofd voor getallen dan de meesten onder ons.

Indien de beker 10 cent kost, en de frisdrank een euro duurder is, dan zou de totale som immers € 1,20 bedragen. (reken het even rustig na). Wat er gebeurt is dat we een patroon zien en ons intuïtief denken dadelijk een antwoord klaar heeft.

De som 1 plus 0,10 is 1,10. Een eenvoudig patroon, direct herkenbaar. De eigenlijke uitkomst is anders. 10 cent plus 1 euro (de frisdrank is een euro duurder) is 1,10 euro, plus de prijs van de beker is 1,20 euro. Indien de beker 5 cent kost, en de frisdrank een euro duurder is, dan kost de frinsdrank 1,05 euro, plus de 5 cent van de beker is 1,10 euro.

U kan het verschil tussen de twee denksystemen hier even persoonlijk ervaren. Reken uit het hoofd even uit hoeveel 2 x 3 is. Onmiddellijk komt u met de oplossing 6. Daarbij hoefde u niet na te denken. Door het lange oefenen op de lagere school, is dit een vast patroon geworden en wordt het door ons intuïtief denken overgenomen.

Probeer nu de volgende oefening: hoeveel is 23 x 78 ? Behoudens u een rekenwonder bent, zal u hier wel over moeten nadenken vooraleer u met de oplossing (1.794) komt aanzetten. U kan het wel uitrekenen, uit het hoofd of met een stukje papier, maar het kost inspanning. U moet u rationeel denken aanspreken en dat roept wat weerstand op. Dat kost energie, en we verspillen niet graag energie.

Indien u dit principe wil uitproberen in een klein experiment, vraag dan eens, de volgende keer dat u met iemand op wandel bent, om deze som uit het hoofd uit te rekenen. De kans is zeer groot dat hij of zij even zal blijven stil staan, zonder erbij na te denken. Alle energie zal gaan naar de rationele denkoefening die men moet doen om de som uit te rekenen.

We verkiezen ons intuïtief denken omdat het eenvoudiger is en minder energie kost. Bijgevolg accepteren we de fouten die we maken en rationaliseren dit door ze ‘niet zo belangrijk’ te vinden.

We hebben geen ‘hoofd voor cijfers’. Er zijn tal van andere zaken die ons denken over cijfers verstoren. Cijfers zijn iets nieuws in ons denken, slechts enkele eeuwen oud en nog niet echt in ons denkpatroon opgenomen. Dat is een bijzonder belangrijk gegeven voor managers.

Cijfers zijn immers ons eten en drinken. Van verkoopgrafieken tot productie ratio’s. Ze bieden ons informatie over wat er gaande is. Een manier om cijfers beter te begrijpen, is ze in grafieken en diagrammen te zetten. Visuele informatie verwerken we immers sneller omdat we er onmiddellijk patronen in denken te herkennen. (meer hierover in een van de volgende delen waar we over patroon denken spreken).

Maar ook daar moet ik u teleurstellen. We lijken er op gebrand om overal patronen te zien, alhoewel die er zelden zijn. Neem het voorbeeld van de Yellowstone super vulkaan. Iedereen die zo nu en dan naar National Geographic of Discovery channel kijkt, heeft wel meegenomen dat er de laatste twee miljoen jaar drie uitbarstingen geweest zijn, die om en bij de zeshonderdduizend jaar voorkomen.

De laatste was ongeveer 640.000 jaar geleden, dus er zit absoluut een nieuwe aan te komen. Meer nog, we zijn over tijd. De grond in het park is de laatste decennia enkele meter gestegen. Dus, het zal niet lang meer duren….

Tot aan ervaren wetenschappers toe zijn er onheilsprofeten die deze visie ondersteunen. Het is ook logisch, nietwaar? Wel, deze logica is gebaseerd op een sample (meetpunten) van drie, niet bepaald statistisch relevant te noemen om conclusies uit te trekken. Bovendien is de meetperiode slechts twee miljoen jaren. OK, dat is lang, maar in de geografische geschiedenis is dat slechts een fractie van een seconde.

Bijkomend moeten we zeggen dat de oplift van de grond een verschijnsel is dat al eeuwen lang komt en gaat, als een natuurlijk fenomeen. Bovendien, indien we echt een gemiddelde interval periode tussen uitbarstingen moeten meten, dan merken we dat deze meer dan zevenhonderd duizend jaar bedraagt.

Die zelfde logica zien we vaak bij management beslissingen. De verkoop loopt de laatste kwartalen in stijgende lijn. We hebben meer verkopers nodig en we moeten de productie opdrijven. Het kan een goede oplossing zijn. Maar is dit wel zo? Waarom stellen we niet wat meer vragen vooraleer te beslissen? Waarom loopt de verkoop goed? Is het omdat onze klanten zo tevreden zijn? Is het omdat de kwartalen voordien minder gekocht werd en men de voorraden aan het aanvullen is? Is het omdat we nieuwe klanten gemaakt hebben? Is het omwille van een klant die plots veel meer koopt omwille van een groot project? Is het omdat we een nieuwe sector of regio bedienen?....

Ons intuïtief systeem neemt al die vragen (en vele anderen) niet mee in de overweging. We ontdekken een patroon (een stijgende grafiek) en koppelen er een oplossing aan vast die in het verleden bevredigend werkte. In het beste geval stellen we enkele van die vragen aan de verkopers en beslissen dan (intuïtief). Zonder verder onderzoek of controle.

In het allerbeste geval organiseren we een onderzoek. We stellen een reeks parameters op en starten. Maar bijna steeds worden ook deze parameters intuïtief opgesteld of overgenomen van een checklist die al even intuïtief werd opgesteld.

Het resultaat is dat het succes van onze actie voor een belangrijk deel van geluk en toeval zal afhangen.

Over cijfers en hoe u er best mee kan omgaan komt er ook een apart deel in deze reeks.

 Zelfanalyse

Ons intuïtief denken is niet in staat om aan zelfanalyse te doen. Het richt zich enkel op de resultaten zoals het deze zelf kan ervaren. En dat is een belangrijke handicap.

Daniel Kahneman (Psycholoog en Nobelprijswinnaar) kwam voor een onderzoek bij een groep Israëlische piloten en hun trainers terecht. Gevechtspiloten zijn een ras apart. Ze hebben jaren gewerkt aan het integreren van complexe situaties in hun intuïtief denken. Ze moeten enorm complexe routines aanleren, zodat ze snel de juiste beslissingen kunnen nemen, puur op basis van intuïtie.

Doorheen al deze zaken sluipen er ook een reeks opvattingen binnen die absoluut fout zijn. En die fouten kunnen ze niet corrigeren, aangezien zelfanalyse een onmogelijkheid is voor ons intuïtief denken.

Kahneman vroeg hen wat het beste werkte om piloten te trainen voor het maken van een geslaagde landing op een korte baan; mensen die ene goede landing maakten belonen of zij die een slechte landing maakten bestraffen? U moet weten dat het landen van een gevechtstoestel op een korte baan een van de moeilijkste en meest uitdagende opdrachten is voor een piloot.

De consensus was de het uitkafferen van iemand die een slechte landing maakte de beste manier was en dat steevast bleek dat piloten na een stevige uitbrander beter presteerden. Meer nog, na een proficiat voor een goede landing, presteerde men in tegendeel slechter bij een volgende oefening, alsof men uit tevredenheid minder inspanningen leverde.

Op dit moment wil ik geen pleidooi voor het ene of het andere houden, ook daarover komt een apart deel (het volgende deel van deze reeks). De kern van deze zaak gaat over iets anders. Het gaat over zelfanalyse en – ook hier – onze onkunde om intuïtief met cijfers en statiek om te gaan.

Niemand presteert op een constant niveau. Soms zijn we wat beter, soms hebben we een mindere dag. Maar indien we ons presteren op een bepaald gebied over een langere periode zouden meten, dan zouden we zien dat we allemaal een regressie naar het gemiddelde vertonen. Dat wil zeggen dat er uitschieters in de twee richtingen zijn, maar dat we steeds neigen naar een gemiddelde prestatie.

Die gemiddelde prestatie zal steeds beter worden door trainingen en ons over een langere periode naar een hoger niveau tillen. Een tweede gegeven is dat twee prestaties na elkaar zelden van het zelfde (hoge of lage) niveau zijn.

Een piloot die een uitstekende landing maakt, zal bij zijn volgende landing waarschijnlijk minder goed presteren (regressie naar het gemiddelde) en iemand die een slechte landing maakt, zal bij een volgende poging bijna zeker beter presteren. Dat zijn statistische zekerheden van zeer grote waarschijnlijkheid.

Ons intuïtief denken ziet dit echter anders. Wanneer het een beloning aan de goed presterende piloot geeft, ziet het een minder goed resultaat bij de volgende landing van die piloot en bij het uitfoeteren van een piloot die slecht presteerde ziet het volgende keer een beter resultaat. Het patroon vormt zich dus zeer snel.

We denken in patronen, ook al zijn ze er niet. Het intuïtief denken analyseert zichzelf niet, het richt zich enkel op het directe resultaat, trekt daar conclusies uit en stelt routines is. In dit geval; bestraffen werkt, belonen niet. Dat is logisch, dat heeft de ervaring ons geleerd. Maar de realiteit is anders.

Op deze manier ontstaan misvattingen en regelrecht onjuiste ideeën die we hardnekkig blijven aanhangen. Dit omdat ons intuïtief denken niet in staat is zichzelf te analyseren. Dit uit zich vaak in het aanhangen van een werkwijze die ooit effectief was (of dat leek te zijn), maar doorheen de jaren haar impact verloren heeft. Het zijn die oude gewoontes die we niet kunnen loslaten, of dat kleine beetje bijgeloof waar we niet van af komen.

Er is waarschijnlijk niets ter wereld dat uw succes meer in de weg staat dan deze patronen. Ze verhinderen u open te staan voor nieuwe zaken of andere zaken uit te proberen. Dat ken ik al, dat hebben we al geprobeerd en het werkt niet, dat kan niet omdat… het zijn allemaal dodelijke denkpatronen die u en mij tegenhouden om beter te worden in wat we doen.

Maar ook het omgekeerde kan een foutief intuïtief patroon zijn. Indien het niet lukt, blijven proberen. Nooit opgeven. Doorzetten… Deze kunnen een even negatieve impact op ons leven en onze successen hebben dan het omgekeerde.

Alternatieve logica

En zo zijn we aangekomen bij een derde belangrijke beperking van ons intuïtief denken; het gebrek aan mogelijkheden om een alternatieve logica te begrijpen. We spraken er al over, ons intuïtief denken is gevormd rond een lineaire causale denkwijze. We zien A gebeuren gekoppeld aan B, we zien het nogmaals (denk aan de training van de gevechtspiloten) en het patroon is gevormd.

Op dat moment is het patroon tevens gesloten. Er is bijna geen (het is moeilijk, maar het kan) mogelijkheid meer om het te veranderen. Het zal ons – behoudens we er echt werk van maken – achtervolgen voor de rest van onze dagen. Zo ontstaat bijgeloof. Zo worden dogma’s geboren. Hier zit het grote dilemma van teamwork. Hoe betrokken mensen ook zijn, functioneren in een team kan alleen wanneer we deze eigen logica kunnen doorbreken en die van anderen kunnen volgen. Met andere woorden, je in de plaats van anderen stellen.

Om die reden probeert elke goede manager steeds bewust of onbewust een beroep te doen op het rationele denken van de teamleden. (zie volgend hoofdstuk) Intuïtief denken sluit ons op in onze persoonlijke logica, die gebaseerd is op beperkte ervaringen en een zeer beperkt aantal parameters die in een patroon vervat zitten.

Ook teams ontwikkelen overigens een team logica die het zelfde doet en teams die aanvankelijk zeer succesvol waren zullen wanneer dit gebeurt hun successen na verloop van tijd zie wegsmelten. Dit door identiek het zelfde proces.

Dit leidt vaak tot komische situaties en lachwekkende debatten. Neem twee mensen die ideologisch ver uit elkaar liggen. Een overtuigd extreem rechts denker en een extreem linkse denker. Laat hen samen discussiëren over bijvoorbeeld de migranten problematiek. Luister aandachtig. (dit soort debatten kan u overigens bijna dagelijks meemaken in diverse programma’s op TV).

U zal merken dat heel het debat zal neerkomen op het herhalen van de eigen standpunten en het illustreren ervan met diverse, steeds extremere voorbeelden. Maar men komt geen millimeter dichter bij elkaar. Het doel is de eigen logica aan anderen op te dringen en niet om een ‘waarheid’ of zelfs maar gemeenschappelijke grond te vinden.

Het is voor ons intuïtief denken onmogelijk om zichzelf zomaar om te schakelen naar een andere manier van denken. Om dat te doen is een ander denkpatroon nodig, een andere manier waarop we ons brein gebruiken, het rationele denken.

Ook voor uw dagelijkse taken, waarin u als manager afhangt van uw mogelijkheden om de beperkingen van het intuïtieve denken bij uzelf en bij anderen te doorbreken, is dit een van de zwaarste opgaves waar u voor komt te staan. Slaagt u daar niet in, dan zal u stuiten op onbegrip, weerstand en zelden tot resultaten kunnen komen.

Rationeel

denken


Is het intuïtieve denken dan achterhaald of steeds een verkeerde aanpak? Verre van dat. Ons intuïtief denken laat ons toe een veelheid aan zaken te doen op een vlotte en efficiënte manier. Indien u kijkt naar de meesters in time management, zal u merken dat zijn tal van zaken op routine doen, waar anderen veel tijd verliezen met ze rationeel te overdenken.

De kunst bestaat er in de juiste intuïtieve routines op te bouwen en te weten waar u rationeel mee dient om te geen. Aansluitend is het een belangrijke meerwaarde indien u door de juiste manier van communiceren uw medewerkers en collega’s kan aanzetten om ook op het juiste moment voor de juiste denkwijze te kiezen. (meer hierover komt aan bod in het deel over communicatie)

Intuïtief denken is de oplossing bij uitstek voor alles wat routines betreft. Hoe met een machine te werken, welke procedures te volgen, hoe met een auto rijden, hoe een laptop te installeren en al die dagelijkse taken die we regelmatig opnieuw moeten uitvoeren. Rationeel denken is aan de orde wanneer er complexe zaken, zaken waarbij een veelheid aan parameters betrokken zijn of voor die zaken waarvoor er nog geen routine gevormd werd.

Trainingen voor groepen richten zich voornamelijk op het instellen van een routine (enkele vormen van management training of verkoop en communicatie trainingen uitgezonderd). Nieuwe medewerkers verliezen veel tijd aan eenvoudige zaken omdat ze nog niet over de juiste routine beschikken. Daarom zijn die trainingen niet alleen nuttig maar tevens bijzonder efficiënt.

Vaak wachten organisaties echter met trainingen voor hen te organiseren tot er meerdere mensen zijn die de training moeten volgen. Het gevolg? Diegene die reeds langer binnen de organisatie werken, hebben reeds hun eigen routine gevormd, en zitten erin opgesloten. Het ideale moment om mensen te trainen is aan het begin van nieuwe taken.

De intuïtieve patronen helpen ons managers om zaken voorspelbaar, controleerbaar en beheersbaar te maken, waar het routine handelingen betreft. De kunst bestaat er ook hier in om duidelijk te weten waar routine geboden is en waar routine niet toereikend zal zijn.

Aan het begin bespraken we reeds dat rationeel denken veel trager gaat dan intuïtief denken, dat het veel meer parameters mee neemt in de berekening en vooral veel meer energie kost. Laten we even wat dieper ingaan op dit rationele denken. En laat de term u vooral niet afschrikken. Het is geen emotieloos denken of steriel denken. Ook emoties spelen een prominente rol binnen het rationele denken, wat weeral maakt dat geen twee mensen op basis van de zelfde gegevens tot de zelfde conclusie zullen komen.

 

 

Rationaliteit en emoties

Het ideaal beeld van de denker die los van elke emoties tot een rationeel besluit zal komen, is een illusie die in de realiteit niet kan bestaan. Elke beslissing die we nemen als gevolg van een denkproces, is gebaseerd op emoties. Zonder emoties kunnen we geen beslissingen nemen. (voor wie meer wil lezen over emoties, hun belang en de manier waarop we ze uitdrukken en herkennen, kan ik de boeken van Prof. Paul Ekman van harte aanbevelen).

Doorheen de geschiedenis van de laatste eeuw zijn er tal van patiënten die de meest bizarre ongevallen overleefden. Tal van hen overleefde hoofd trauma’s, waarvan je zou verwachten dat de dood de enige mogelijkheid was. Nagels in hoofden, ijzeren staven zelfs, zorgden voor hersen beschadigingen, maar lieten de slachtoffers onverhoopt toe te overleven.

Natuurlijk, pijnlijk voor hen en hun naasten, maar een ‘meevaller’ indien ik het zo mag zeggen voor de opkomst van de neurologie. Dit waren de eerste mogelijkheden die hersenspecialisten hadden om de werking van het brein in kaart beginnen te brengen.

Bijna al deze patiënten vertoonden na hun genezing bepaalde mentale afwijkingen (laten we het zo maar noemen). Door enerzijds te kijken welke afwijking men had (bijvoorbeeld geheugenverlies) en anderzijds te kijken naar welke delen van de hersenen beschadigd waren, kon men een begin maken van de landkaart van ons denken.

Later, met de ontwikkeling van het EEC en de (f)MRI scanners, kon met echt zien, zelfs op het moment van het ‘denken’ zelf, wat er in onze grijze massa gebeurde. En – om even heel kort door de bocht te gaan – we gebruiken voor bijna alles een behoorlijk groot aantal deelgebieden van ons anderhalve kilo gezond verstand.

Het punt dat ik even wil maken is het volgende. Patiënten die na een ongeval niet langer in staat waren emoties te voelen (en er zijn er nogal wat geweest), waren ook niet in staat beslissingen te nemen, zelfs niet over het kleinste aspect van hun leven.

Ze konden perfect redeneren, voor en tegendelen van bepaalde acties zelfs eindeloos uitspinnen, maar ze konden geen beslissingen nemen. Hier zijn twee redenen voor aan te dragen (en mogelijk meer, maar dat is een andere discussie).

Ten eerste komt elke prikkel die we waarnemen in onze hersenen binnen via ons limbisch systeem en zelfs voordat het door onze neocortex overwogen wordt, krijgt het daar al een emotionele kleuring mee. (het Limbisch systeem, waar onder andere de amigdala toe behoren, is het systeem waar onze emotionele huishouding en een deel van het geheugen ondergebracht zijn, diep in onze oude hersenen). Emotieloos denken is dus onmogelijk, zelfs indien we het zouden willen.

Ten tweede houdt elk oordeel dat we vellen (en een beslissing is steeds een oordeel, waarbij de wenselijkheid van de ene optie boven die van een anderen geplaatst wordt) een bepaling van waarde in. En waarde is geen objectief gegeven maar een emotionele connotatie die we bij iets maken.

Omdat het ontstaan van emoties (en daar bestaan heel wat theorieën over) voor een groot deel gestuurd wordt door de cultuur waarin we opgroeien, het gezin en de omgeving en onze persoonlijke ervaring (je, ze sluiten zeer nauw aan bij het intuïtieve denken, op een bepaalde manier zijn ook emoties intuïtieve denkpatronen), zullen uw emoties (en dus uw beslissingen) nooit helemaal identiek zijn aan die van anderen.

De grote verschillen tussen culturen merkt u snel. Op het moment dat ik dit deel aan het reviseren ben, is er een film over Mohammed en de islam verschenen op Youtube. Het is een onprofessioneel en beledigend geheel dat druipt van wansmakelijkheden. De reactie van de meesten onder ons in het westen is, ‘nou ja, weer een idioot die zijn domheid niet wil verstoppen voor de wereld’ en daarmee is de kous af.

We zien immers dagelijks wansmakelijkheden en domheden op TV, in de krant, op het net. Maar de vrijheid om dom te zijn is ons heilig. In het oosten denkt men er anders over en ziet men in deze dwaze film (of in de Mohammed cartoons enkele jaren geleden) een aanleiding om ambassades te bestormen en in brand te steken, dagenlange protesten te houden en zelfs mensen te vermoorden. Onbegrijpelijk voor ons.

Maar voor hen is het een aantasting van hun diepste overtuigingen. Zoiets als wanneer mensen hier een oorlog zouden beginnen indien we niet langer mochten zeggen wat we denken. De emotie is anders, maar de drive is het zelfde. De waarde die we aan bepaalde zaken hechten kleuren onze beslissingen en sturen onze daden op een onbewuste manier.

Rationeel denken is dus zeker niet vrij van emoties. Maar het probeert bij het overwegen van mogelijkheden de intuïtieve emotionele patronen zoveel mogelijk af te zonderen en deze enkel bij het nemen van een beslissing te laten meespreken. Bij datgene wat wij een ‘waarde oordeel’ noemen.

Laten we nog een klein experimentje doen. Reken uit het hoofd uit; hoeveel is de vierkantswortel van 207.936 vermenigvuldigd met 36 gedeeld door 19? Ik durf er wat onder te verwedden dat u deze berekening niet zult uitvoeren. Niet omdat u het niet kan, maar gewoon omdat u van oordeel bent dat dit u niets, maar dan ook niets zal opleveren. Dat is een waarde oordeel. (de uitkomst is overigens 864 en brengt u inderdaad niets, maar dan ook niets op)

Rationeel denken heeft tal van voordelen in complexe situaties. Indien u de rekensom van het blikje frisdrank en de beker op een rationele manier had aangepakt, dan zou u zonder enige twijfel het juiste resultaat gevonden hebben. Het zou wat meer inspanning en energie gekost hebben, dat is correct, maar u zou het juist hebben gehad.

Maar – indien bij de overgrote meerderheid hoort – dan deed u dat niet. Meer nog, u zou uw fout zelfs niet opgemerkt hebben. En indien we bij een zo relatief eenvoudige opdracht dit soort fouten maken (en ze niet opmerken) hoe gebeurt het dan bij grotere en complexere situaties? Maken we daar ook fouten zonder ze op te merken?

Ja hoor, steevast. Ons denken over wat dan ook wordt aangestuurd door de input (de gegevens zoals wij ze waarnemen) die we krijgen. We zijn onderhevig aan tal van visuele illusies, cognitieve illusies, perceptie illusies, illusies van patronen en vele anderen. Doorheen deze reeks zal u vele van deze illusies leren herkennen en systemen leren opzetten om ze te bestrijden, maar u zal ze nooit helemaal kunnen uitroeien.

Bijna al deze illusies hebben te maken met onze gebrekkige perceptie van wat er rondom ons gebeurt. Ons gezichtsvermogen bijvoorbeeld is uiterst beperkt. (in het volgende hoofdstuk kan u bijvoorbeeld kennis maken met een onzichtbare gorilla). We zien slechts enkele punten in ons blikveld echt, de rest zien we niet, de rest vullen we aan met gekende patronen. (kijk even naar de hemel. Indien er wolken zijn, zal u zonder twijfel tal van vormen en figuren herkennen, zonder dat deze er ook werkelijk zijn).

Of denk even terug aan het experiment met de lijnen (zie figuur 1), dat u zeker bekend is. De ene lijn lijkt langer dan de andere, terwijl ze beiden even lang zijn. Zelfs indien u dit weet, kan de illusie u nog steeds vangen.



Figuur 1

Rationeel denken mag dan al meer parameters mee in overweging nemen, de input van die parameters is steeds onderworpen aan onze beperkingen. We zien verre van alles om ons heen en we zien het zelden op een objectieve manier. Daar zorgen onze intuïtieve emotionele patronen wel voor.

Ondanks dit alles, en ik vertel u zonder twijfel niets nieuws, blijven we onze overtuigingen trouw. Niet alleen bij intuïtief denken, maar zelfs bij het meer open rationele denken. We hebben immers behoorlijk wat energie besteed aan het overwegen van de zaken en ons besluit wordt vaak evenredig hardnekkig verdedigd aan de energie die we eraan besteed hebben.

Wacht even, kon u daarnet niet lezen dat rationeel denken open was, dat bij teamwerk mensen hun best deden anderen aan te zetten tot rationeel denken, juist omwille van die openheid?

Correct. Wanneer u in groep iets zal overwegen, is het slim om die input aan discussie te onderwerpen. Dat zorgt voor de openheid in denken. Dat biedt een breder perspectief. Ook het beslissingsproces (waardeoordeel) kan u in groep bespreken en zo een openheid bekomen.

U kan anderen vragen om een standpunt in te nemen en te verdedigen dat niet hun eigen visie is om die openheid te bekomen. U kan vele zaken toepassen om dit te realiseren. U kan het doen bij het coachen van anderen. En u kan het doen bij uzelf, door bijvoorbeeld voor uzelf te proberen het tegendeel van wat u denkt te verdedigen.

Openheid komt niet vanzelf. Maar waar een intuïtief patroon vanuit zijn eigenheid (snelheid en routine) gesloten is, kan u mits enige extra inspanning uw rationele denkpatronen wagenwijd open zetten. En dan, dan bent u echt bezig met betere resultaten te genereren.

Het belang van het verschil

Het was een vrij theoretisch hoofdstuk, dat klopt. Maar het onderscheid tussen intuïtief denken en rationeel denken is van essentieel belang om al de volgende delen van deze reeks te bevatten. Het is tevens een belangrijk gegeven om voor uzelf, telkens u met anderen spreekt, te begrijpen dat bepaalde reacties, hoe onlogisch ze (in uw ogen) ook lijken te zijn, ze vaak gaan over een conflict tussen twee manieren van denken en twee verschillende manieren van observeren.

Wanneer u standpunten dichter bij elkaar tracht te brengen, is het eveneens noodzakelijk dit onderscheid te begrijpen. U moet anderen doen nadenken op een rationele manier en dit zelf ook doen. Enkel indien u erin zal slagen op dat niveau een uitwisseling van gedachten (in openheid) te bekomen, heeft u enige kans van slagen.

En dan nog, het is geen zekerheid. Er liggen tal van valkuilen op de loer, van perceptuele illusies tot ego georiënteerde denkstijlen, van cognitieve illusies tot behaagzucht, van vleierij tot machtsdissonantie… Net zoals Kahneman’s begeleiders van gevechtspiloten niet konden ontsnappen aan de illusie dat bestraffen werkt en belonen niet, ondanks dat het hen bewezen werd (en geloof me, het zijn behoorlijk intelligente mensen) zijn wij allemaal, net als de mensen waar we mee omgaan, slachtoffers van ons eigen denken.

Het zijn onderwerpen waar we in de volgende delen op zullen ingaan in diepte. We doen dit telkens op basis van een onderwerp uit de management routine. Het volgende deel in deze reeks zal gaan over motiveren en inspireren. Daarin bekijken we hoe we enkele zaken kunnen omzetten in praktische werkwijzen die ons helpen om anderen tot actie te bewegen en tot groei te stimuleren.

Voor nu, dient u het onderscheid tussen deze twee manieren waarop onze hersenen werken te onthouden. U moet begrijpen dat ons brein werkt op basis van energie efficiëntie (en daarom lui lijkt te zijn). Als water kiezen we waar mogelijk voor de eenvoudigste route, voor het volgen van intuïtieve patronen. Rationeel denken vergt energie en we haten het onbewust om energie te verspillen.

We deinzen terug, telkens we dieper moeten denken en dieper moeten putten in onze energie reserves. Tienduizenden jaren van evolutie leerden ons dit. Energie die we nu verspillen, is verloren voor een mogelijke acute nood later. Mensen zijn niet lui van nature, ze zijn van nature gericht op behoud van energie. U, ik en alle anderen op deze wereld.

U zit waarschijnlijk met de vraag hoe u anderen tot rationeel denken kan aanzetten. Daar bestaan manieren voor, u zal ze in het volgende delen in deze reeks beginnen ontdekken.

 

 

 

 




 

 

Mythes en fabels

We leven in een wereld van overvloed. Neen, ik ga de inleiding niet herhalen, maar wel dit nog even gegeven. Er is een overvloed aan kennis en inzichten die ons kunnen helpen, bijzonder effectief kunnen helpen, om beter te presteren. Maar de kennis is verspreid over vakgebieden waar we zelden naar kijken, of waar we zelden de tijd voor hebben om ze te onderzoeken.

Deze kennis kan ons helpen om een realistischer beeld te krijgen van onze werkomgeving en de methodes die we toepassen. Dat de huidige methodes ontoereikend zijn, kan u afleiden aan de enorme budgetten die organisaties jaar na jaar spenderen aan consultants, trainers en andere specialisten om nieuwe inzichten, nieuwe kennis en nieuwe werkwijzen aan te dragen.

Tot mijn spijt, de meeste van deze enorme bedragen (het is een mondiale miljarden industrie) zijn bijna steeds een verspilling van formaat. Het komt immers veelal neer op meer van het zelfde. (neen, ook die herhaling zal ik u besparen). En vaak is het nog erger, vaak wordt u overspoelt met ideeën en ideaalbeelden die in geen geval stroken met de realiteit waar u dagelijks voor staat. Het is het loutere feit van de herhaling door tal van verschillende goeroes en auteurs die ons doet denken dat er een kern van waarheid in schuilt.

Het werkt zo. Specialist één bedenkt iets wat goed en geloofwaardig klinkt. Zonder veel omhaal wordt er een boek gedrukt, waarin het idee wordt gepresenteerd. (of een blog, of een artikel geschreven….). Het enige doel hiervan is omzet. Omzet voor het boek, voor de lezingen, voor de trainingen….

Goeroe twee pikt dit op, vindt het leuk of bruikbaar en gebruikt het (met andere voorbeelden) vanuit een iets ander perspectief en – u heeft het al begrepen – ook nummer drie en vier pikken het op. Deze ideeën zijn meestal een variatie op een oud thema (dadelijk enkele voorbeelden).

Vervolgens zijn er tal van bloggers, auteurs, trainers… die ‘de zaken volgen’ en het ook zo snel mogelijk meenemen in hun discours. Nog een bevestiging voor de argeloze lezer dat er wel iets in het idee moet zitten. U bent het immers zo vaak tegengekomen dat er wel iets van aan moet zijn, nietwaar?

Neem nu bijvoorbeeld het begrip design dat de laatste decennia een waanzinnige opgang gemaakt heeft. Tom Peters begon erover te schrijven in ‘op jacht naar WOW’ , in ‘waanzinnige ondernemingen’ en in zowat al zijn volgende boeken. Hij gaf geen enkel onderzoeksresultaat mee dat aangaf dat design een belangrijke impact op de resultaten of zelfs maar klantenbeleving zou hebben. Neen, hij schreef over hoe hij zelf aangetrokken werd door een mooi design.

Vervolgens – wie zijn wij om Tom tegen te spreken – begon iedereen het belangrijk te vinden, zeker toen ook Seth Godin (marketing goeroe bij uitstek) hierover begon te schrijven en vertellen. En vervolgens kon u geen lezing meer bijwonen over bedrijfsvoering of marketing, of de spreker sprak over het belang van design.

Prima, geen probleem. Maar is dit waar? Zal een goed design (en dure, dure ontwikkelingskosten) uw resultaten positief beïnvloeden? (Een korte objectieve vergelijking van bedrijven die wel en anderen die hier niet in investeren spreekt dit tegen). Het is een feit dat een goed verhaal het vaak beter doet dan echte, harde feiten.

Want, men spreekt slechts over een klein, beperkt deel van design. Over de uiterlijke vormgeving. Aspecten als meteriaalkeuze, materiaalontwikkeling, de dure beta periodes waarin gebruikers het design aan een echte test onderwerpen…. Daar wordt niet over gesproken en laat nu juist dat de dure en riskante zaken zijn.

Ik wil zeker geen pleidooi tegen design houden. (ook ik denk dat dit belangrijk is, maar om andere redenen, maar dat is een discours voor een ander boek). Mist juist gebruikt kan het een grote meerwaarde zijn. Het punt is dat een ongefundeerd idee op deze manier zijn eigen mythe zal creëren. Hoe meer er over gesproken wordt, hoe meer geloofwaardig het lijkt. Het krijgt een soort van objectieve, bijna wetenschappelijke, waarheid mee. Een soort aureool van absoluutheid, het verwordt tot een dogma. Voor mij, wordt het een management mythe.

Om het in de termen van het vorige hoofdstuk te zeggen, het wordt een intuïtief patroon, om dit soort zaken op basis van hun bron (die goeroe waar u geloof aan hecht) of de herhaling (hoe vaak u het hoort vertellen uit verschillende bronnen) als waar aan te nemen. Dat mag – zolang u zich er van bewust bent – en daar is niets mis mee, het is uw vrijheid van keuze. Alleen heeft het niets, maar dan ook niets met ‘wetenschappelijk management’ te maken, het sluit door zijn denkwijze en aanpak veeleer aan bij religie en profetisch denken.

Ik heb ooit een tijdje een reeks lezingen gegeven over de meest flagrante management mythes die ons parten spelen. Mythes die ons beroven van tijd, efficiëntie, geld en – ja, ook dat gebeurt te vaak – de resultaten die we hadden kunnen halen.

Het GBV (gezond boeren verstand) zou ons te hulp moeten schieten. Maar ook dat is twijfelachtig. Ook dit GBV is niets meer dan een optelsom van de intuïtieve patronen die we doorheen de jaren opbouwden. Het enige wat helpt, is elk nieuw idee dat u tegen het lijf loopt aan een grondige rationele analyse te onderwerpen. Zoeken naar bewijzen (en geen anekdotes) en deze aan grondig onderzoek onderwerpen.

Dit is meestal veel eenvoudiger dan het klinkt. Neem even afstand en probeer even de cynicus uit hangen (voor sommigen onder ons ook een intuïtief patroon). Bedenk vijf vragen, relevant voor het onderwerp en ingesloten in de theorie, waarop de theorie geen duidelijk bewijsbaar uitsluitsel kan geven. Indien u dit kan (niet te hard focussen, gewoon enkele dagen meenemen in uw denken), dan weet u zeker dat u met een wilde gok te maken heeft die leuk klinkt, maar u geen stap verder zal helpen (en meestal enkel veel geld zal kosten).

Voor dit introductieboek van de reeks wil ik u enkele zaken ter overweging meegeven, enkele mythes die ons beeld van hoe onze (en andere) organisaties functioneren, grondig de verkeerde kant uitsturen. Mythes die – vaak algemeen aanvaard – voor meer problemen zorgen dan honderd consultants in tientallen jaren kunnen oplossen. Mythes die uw beeld vervormen tot illusies.

En, beslissingen nemen op basis van verkeerde gegevens, dat leidt steevast tot uitzichtloze problemen en geldverslindende situaties.

De eenzame denker

Gans ons management denken is dermate opgezet, dat het egocentrische, narcistische en borderline sociopatische figuren een bijzonder groot voordeel zal opleveren om de top te bereiken. Debacles doorheen de recente decennia illustreren de vaak schrijnende toestanden die ze creëren. Lees bijvoorbeeld Mintzberg’s ‘over managers’ er eens op na om de situatie bij Vivendi te begrijpen. Zijn analyse (als wetenschapper) zal u koude rillingen bezorgen. Of lees een van de vele publicaties van wetenschappers die schrijven over het falende management in de bankencrisis (de huidige, of over de vorige, het maakt niet uit), of lees de gerechtsverslagen over de Enron affaire eens na (u kan er op het net heel wat over vinden).

Het is allemaal niet echt opbeurende literatuur. Bijna iedereen die deze zaken begint te lezen, stopt er na een tijdje mee. Ze zijn vaak te herkenbaar en confronterend voor de persoonlijke situatie. Dat, op zichzelf, zou u moeten verontrusten. We zien vaak patronen waar er geen zijn, maar hier is op zijn minst sprake van een correlatie; macht lokt mensen aan die macht willen gebruiken (al dan niet ten bate van zichzelf).

U zit niet te wachten op een lang uitgesponnen filosofische discussie over macht en machtsmisbruik (in een van de volgende delen gaan we wel op zoek naar wat macht is en hoe deze tot stand komt, maar dat is iets anders). Wel deel ik graag de belangrijkste mythe mee die dit mogelijk maakt en die ervoor zorgt dat tal van bedrijven de ondergang tegemoet gaan, enkel en alleen door de manier waarop wij allen kijken naar die bijna apostolische helden die onze bedrijven vorm geven. De CEO’s en de goeroe’s. De aanbedenen in ons pantheon van business goden.

Heeft u ‘The Corner Office’ van Adam Bryant gelezen? Telkens ik spreek over CEO’s werpt wel iemand mij die titel voor de voeten. Het is overigens een leuk boek om te lezen. Het biedt u een ideaalbeeld van hoe de ideale CEO (die halfgoden) te werk gaat. Minzaam, begripvol, maar sterk en krachtig, met een subliem inzicht in de realiteit en een doorwrochte visie op de toekomst. Een eenzame denker, ver verheven boven de rest.

Een man of vrouw, op de top van de piramide, die deze plaats wist te veroveren door hard labeur, diepgaand inzicht en eenzaam werk. De eenzame leider, begripvol en open, steeds bereid te luisteren, maar besluitvaardig en ongenaakbaar voor dwaze aanvallen. Vergevingsgezing voor vijanden, maar een perfecte strateeg die er in slaagt het onmogelijke te overwinnen. Hij of zij strekt ons tot voorbeeld en tilt ons en onze organisatie naar een hoger niveau.

Of heeft u een boek gelezen over Steve Jobs, Of Jack Welsh, Of Bill Gates, of Lee Iococa? Of… U ziet steeds het zelfde beeld naar voren komen. De sterke persoonlijkheid die alles kan overwinnen en anderen door een sterke visie en charismatische persoonlijk boven de rest uit kan tillen.

Of leest u liever de goeroes? Dat kan, leest u eens wat uw favoriete schrijver over leiderschap te zeggen heeft (kies maar, het komt steeds weeral op het zelfde neer…. De herhaling, weet u wel). Indien u een of meerdere van deze boeken doorworsteld heeft, dan heeft u nood aan een balans. Ik kan u van harte het excellente ‘fooled by randomness’ van Nassim Taleb aanraden, u zal zelden een zo ontnuchterend en inspirerend boek gelezen hebben.

Het is natuurlijk allemaal baarlijke nonsens. Ik heb jaren met CEO’s gewerkt (en heb zelf genoeg op die stoel gezeten). Waar alle goeroes en icoon CEO’s heel hard uitschreeuwen dat teamwerk belangrijk is (en daar ben ik meer dan met wat dan ook mee akkoord), lijken ze deze essentiële vaardigheid om iets te realiseren nooit op zichzelf toe te passen. Een leuke paradox. De eenling die het verschil maakt (en zo zijn waarde in loon en boni verdient) tegenover de ploeterende massa die het moet hebben van teamwork.

Maar wat denkt u zelf? Van alle goede topkaders waar ik mee samengewerkt heb (en ik bedoel zij die echt een verschil konden maken en hun lonen meer dan waard waren) ken ik er geen enkele die het ‘alleen’ gedaan heeft (of dit zelfs maar beweerde).

De meerwaarde van topkaders bestaat veelal uit het stimuleren van samenwerking, uit het samenbrengen van die anderhalve kilo hersenen die iedereen meebrengt (sommigen wat meer, anderen wat minder) naar het werk en deze zo te schakelen dat er een soort super-brein ontstaat. Ze putten uit dit super-brein hun inspiratie, hun ideeën en hun strategie. En ze laten het licht op de anderen schijnen, ze eisen de schijnwerpers niet voor zichzelf op.

De besten onder hen kennen hun beperkingen als geen ander. Ze kunnen bijzonder rationeel over hun eigen sterkten en zwakten spreken en zijn niet te beroerd om dit met hun directe medewerkers te bespreken en te zorgen dat er een team staat dat leiding geeft. Een team dat de zaken organiseert en realiseert. Een team van mensen die op de zelfde manier met hun teams omgaan.

Dit verondersteld openheid van communicatie en kennis. Verspreiding van verantwoordelijkheden en het nemen van een stap terug. Een stap naar de achtergrond. Iets wat in de visie van de sterke man aan de top onmogelijk is.

Heeft u er ooit bij stil gestaan dat al die grote miskleunen steeds gebeurden bij organisaties die ‘sterke leiders’ wilden hebben? Iconische figuren die miljoenen kostten en – misschien een van de redenen – de aandelenkoersen aanvankelijk deden omhoogschieten? Hoe moeilijk moet het zijn om als CEO binnengehaald te worden op basis van de naam die u gemaakt heeft en dan een stap terug te zetten? (de besten deden dit overigens wel en meet veel succes).

Allemaal niet zo erg. Beslist niet. (behoudens voor al de werknemers in die organisaties, die er op termijn steeds de prijs voor betalen). Alleen blijft dit systeem bestaan en blijven wij dit ondersteunen. Meer nog, hoe meer we de mythe voeden, hoe meer managers van kleinere ondernemingen zich aan hen gaan spiegelen. Hoe meer mensen die goed bezig waren, van het pad afwijken en zich spiegelen aan de moderne heiligen (ook een menselijke eigenschap die in een van de volgende delen aan bod komt).

En dan begint het. Managers in kleinere bedrijven die hun team perfect aanstuurden, die goed samen oplossingen bedachten en resultaten neergezet voelen plotseling de noodzaak om ‘charismatischer’ te worden, om zich ‘meer autoriteit’ aan te meten, om sneller beslissingen te nemen. En dan loopt het meestal fout. Dan komt de nood aan communicatie trainingen, aan trainingen change management en aan tal van andere zaken die eigenlijk niet nodig waren, waren ze hun oude vaardigheden verder blijven ontwikkelen.

Er bestaan heremieten en filosofen die als eenzamen denkers bestaan. Binnen dat vakgebied hoeft het geen bezwaar te zijn. Als leider van een organisatie, met de verantwoordelijkheid voor enerzijds de return voor de aandeelhouders en anderzijds de verantwoordelijkheid voor het inkomen en de werkzekerheid van al die mensen die mee aan de weg timmeren, is het echter een onmogelijke en zelfs onethische praktijk.

Goede managers, die als gezicht van een organisatie naar buiten treden is prima. Maar goede managers zijn teamspelers. Ze beslissen in team sturen en werken samen binnen een groter geheel. Een wereld waarin de eenling verheerlijkt wordt, trekt automatisch mensen aan die als eenling verheerlijkt willen worden.

Dat is de rede dat ik boud durfde te stellen dat gans ons management denken dermate is opgezet, dat het egocentrische, narcistische en borderline sociopatische figuren een bijzonder groot voordeel zal opleveren om de top te bereiken. Zij zijn immers de personen die als eenling verheerlijkt willen worden.


De oplossingen zijn eenvoudig

We houden van eenvoudige oplossingen. Oplossingen die helder, duidelijk en simpel zijn. Het is voor natuurwetenschappers en kosmologen zelfs een beoordelingscriterium geworden voor een theorie. Indien hij niet (mathematisch) eenvoudig en elegant is (zo noemen ze het), dan is hij verdacht.

Mogelijk is het basisprincipe van ons universum elegant en eenvoudig, oplossingen in complexe situaties (oplossingen die ook echt een verschil maken) zijn dat zelden. Oplossingen op gebied van ‘menswetenschappen’ zijn in tegenstelling tot die van natuurwetenschappen, niet steeds even absoluut en eenvoudig. Ze lijken veeleer op formules uit de kwantum mechanica dan op die uit de traditionele natuurkunde.

Deze vergelijking eist iets meer uitleg, want de analogie sluit zeer nauw aan. Kwantum mechanica (ga even naar Wikipedia voor meer uitleg) gaat over de interacties tussen de aller kleinste deeltjes materie die we momenteel kennen. Daar werken de wetten van de traditionele natuurkunde niet meer. Daar zijn andere wetten van toepassing. Wetten die afhankelijk zijn van waarschijnlijkheden in plaats van te steunen op zekerheden.

 Menswetenschappen werken op de zelfde basis. Ze werken op waarschijnlijkheden. Elke stelling zal met een bepaalde waarschijnlijkheid opgaan. Zo kan u berekenen hoe waarschijnlijk het is dat een bepaalde actie zich zal voltrekken zoals u het verwacht, maar u kan nooit zekerheid hebben.

Economie en bedrijfsvoering behoren – hoe graag we het ook anders zouden hebben – tot de gedragswetenschappen, de menswetenschappen dus. Het gaat over beslissingsprocessen in de menselijke geest, over interacties en over het menselijk denken en de menselijke perceptie. Zekerheid en eenvoud, die heilige graal van de natuurwetenschappen, hebben we niet en ik betwijfel zeer of we die ooit zullen krijgen. Mensen zijn nu eenmaal onvoorspelbaar.

Maar, de gedragingen van grote groepen mensen, die kunnen we toch voorspellen? Wel, ten dele. We kunnen statistische waarschijnlijkheden berekenen. Dat is echter geen zekerheid. Die kracht van die voorspelling hangt steeds af van een zeer breed spectrum aan parameters, die we onmogelijk allemaal in onze berekeningen kunnen opnemen of zelfs maar kunnen voorzien. Zowel de keuze van de parameters die we gaan gebruiken als hun belang en impact op het geheel zijn bepalend voor de kwaliteit van die voorspellingen.

Ondanks dit alles, kunnen we beter doen dan ons buikgevoel. Steeds dieper dringt de wetenschap door in de menselijke geest en we beginnen steeds beter te begrijpen hoe onze denkpatronen ontstaan en vorm geven aan onze werkelijkheid. Er is zeer veel informatie en kennis voorhanden die ons zouden kunnen helpen beter te worden in wat we doen, in het begrijpen van anderen en in het voorspellen van gedragingen en reacties.

Jammer dat ‘wetenschappelijk management’ zich hier zelden of niet mee bezig houdt, behoudens enkele gedragseconomen die nieuwe en betere wegen zoeken. Maar in het mainstream management denken komen ze zelden voor.

En waarom gebruiken we deze kennis niet? De reden is eenvoudig. Die kennis is vaak tegen intuïtief. Ze biedt complexe oplossingen die enkel waarschijnlijkheden te bieden hebben. Met andere woorden, het vergt een investering van tijd en kan geen zekerheid bieden. Maar ooit was de idee dat de aarde rond was even tegen intuïtief, net zoals de stelling dat de aarde niet het middelpunt van het universum was.

 Geïnstitutionaliseerde ideeën en opvattingen zijn nu eenmaal eenvoudiger toe te passen. We kennen de basis en we sluiten ons aan bij de massa (nog een niet te onderschatten gegeven van ons menselijk denken, waarover in volgende delen van deze reeks meer). We zijn oerconservatief op dat gebied. We wijken niet graag af van de gebaande paden, zelfs niet indien we weten dat er betere wegen zijn. We verkiezen onze reisgenoten te volgen.

Simpele oplossingen zijn de norm. Oplossingen van drie stappen, vijf regels of zeven zaken die je moet doen. Lijstjes vieren hoogtij. Alles kan, indien het logisch lijkt, maar vaak is die logica niet meer dan een illusie. De complexiteit van samenwerking en interactie is niet te vatten in enkele eenvoudige regels. Het lijkt vaak op een formule, in de trend van E=mc2. Maar zeg nu zelf, u kent de formule (energie is gelijk aan de massa maal de lichtsnelheid in het kwadraat), maar wat weet u daar meer mee? Begrijpt u de formule in al haar complexiteit? Begrijpt u de implicaties ervan? U beseft heel goed dat er een bijzonder complexe uitleg achter schuil gaat.

Een eenvoudige oplossing voor eender welk probleem van intermenselijke activiteit, werkt meestal slechts in één situatie, binnen een reeks specifieke omstandigheden. Ze verkoopt makkelijk, dat wel, maar zal zelden echte meetbare resultaten opleveren. En dat zou de maatstaf moeten zijn voor oplossingen. Ze moeten meetbare en herhaalbare resultaten opleveren.

Spreek er eens over met uw collega’s. Vraag hen in een open gesprek of ze ooit een makkelijke oplossing uit een boekje of training hebben proberen toe te passen en of ze het resultaat ervan echt gemeten hebben. Indien u iemand kan vinden die hier oprecht ja op kan antwoorden, zou ik hem of haar graag leren kennen.

Maar er zijn oplossingen. Ze zijn zelden eenvoudig en bieden nooit absolute zekerheid. Maar indien u de tijd en moeite neemt om de juiste zaken te leren en toe te passen, dan bekomt u meetbare resultaten.

O ja, dit nog, een meetbaar resultaat is niet een positief resultaat na de implementatie. Een meetbaar resultaat, is een resultaat waarvoor u vooraf de meetcriteria bepaalde, de parameters die er een invloed op hebben omschreven heeft (zodat de oorzaak duidelijker aangewezen kan worden) en de manier waarop u gaat meten ook vooraf duidelijk werd bepaald, met criteria voor slagen en falen.

Wantrouw eenvoudige oplossingen. Zeker indien ze aangedragen worden zonder bewijzen. En een goed verhaal, hoe verleidelijk ook, is geen bewijs! Het is niet meer dan dat; een goed verhaal. Het kan u inspireren, het kan u nieuwe inzichten opleveren, maar het bewijst niets. Meer nog, die voorbeelden en goede verhalen zijn zelden of nooit te controleren, dus ook op dat gebied heeft u er weinig aan.

We houden van eenvoudige oplossingen, omdat ze ons gemoedsrust brengen. Omdat ze ons de indruk geven dat we controle verwerven over het geheel. Dat we de zaken aanpakken. Dat we initiatieven nemen.

Het is een intuïtief denkpatroon. We zien iets wat fout loopt of niet optimaal werkt, we doen iets en de situatie zal veranderen. (op zijn minst de perceptie die anderen van ons hebben zal verbeteren). Een kleine stap terug nemen en die eenvoudige oplossing rationeel overdenken kan u vaak behoeden voor een groot verlies aan tijd en resultaten.


Mijn ervaring is geld waard

Zowat elke manager (en bij uitbreiding elke mens op deze wereldbol) zal terugplooien op zijn eigen ervaringen, wanneer het er echt op aan komt. We vertrouwen weinig anders. We vechten afwijkende ideeën aan, wanneer we denken dat deze ons bedreigen. We spreken zelden over kennis, bijna steeds over ervaring. En dat is vreemd.

Vreemd? Zeer vreemd. Ervaringen (intuïtieve denkpatronen) gaan steeds terug op het verleden, ze bieden geen houvast voor veranderende situaties. Ze laten heel veel parameters buiten beschouwen en ze maken ons blind voor hetgeen er onder onze neus gebeurt.

Christopher Chabris en zijn collega’s schreven het bijzonder leuk en leerzame boek; ‘The invisible gorilla’. Het gaat over een bijzonder grappig experiment dat vele malen werd herhaalt en op andere manieren werd over gedaan door vele anderen. De uitkomst is steeds de zelfde.

Stel u volgende situatie voor. U wordt, samen met tal van anderen, voor een videoscherm geplaatst. U weet dat het een experiment is, dus u bent op uw hoede voor valkuilen. Men geeft u de volgende opdracht.

‘In de volgende vijf minuten zal u een deel van een basketbalwedstrijd zien. We vragen u te tellen hoe vaak de bal van team A naar elkaar wordt doorgespeelt. Met andere woorden, hoeveel passen er gegeven worden tussen de spelers onderling’.

Niet moeilijk dus, het vergt enkel een beetje focus (dat magische woord in management, ook daarover meer in een van de volgende delen in deze reeks). De video start en u begint met tellen. Na afloop wordt u gevraagd of er u iets vreemds of abnormaals is opgevallen in de video. Waarschijnlijk zal u net als de overgrote meerderheid van uw collega’s ‘neen’ antwoorden, zelfs niet als er wordt aangedrongen.

Wanneer men u vervolgens vraagt of u geen grote zwarte gorilla gezien heeft, die ongeveer halverwege de video, midden over het scherm paradeerde, tussen de spelers door, even bleef stilstaan om zichzelf woest op de borst te kloppen en vervolgens weer weg te lopen, zal u dit eveneens ontkennen.

Indien men u vervolgens zou vertellen dat dit wel degelijk deel uitmaakte van de video, zal u verstelt staan. U zal het waarschijnlijk niet geloven. Zo iets zou u toch niet kunnen missen? Of wel? Wanneer men de video opnieuw afspeelt kan u de gorilla wel zien. Maar u zal blijven betwijfelen of die er wel echt was in de eerste film.

Men noemt dit ‘attentional blindness’, aandacht blindheid. Wanneer uw focus op een specifiek iets gericht, zal u quasi blind zijn voor uw omgeving en de andere zaken die daar gebeuren.

Bij andere experimenten ging men nog een stap verder. Zo sprak iemand een persoon op straat aan om de weg te vragen. Terwijl die nietsvermoedende wandelaar druk gesticulerend de weg aan het wijzen is, wordt de man die de weg vroeg vervangen door een andere man (of zelfs een vrouw). Wanneer de wandelaar bedankt wordt (door de andere persoon) heeft hij of zij niets van deze verwisseling gemerkt.

Ook hier lukt het niet steeds. Sommigen doorzien het, maar het is een zeer kleine minderheid. Het niet zien van de verwisseling heeft overigens niets te maken met intelligentie. Het is een eigenschap van focussen. Waar gaat uw aandacht naar uit. Dat is bepalend.

Dit alles is leuk, maar wat heeft u er aan? Wel, ervaring werkt op de zelfde manier. U herkent enkele patronen (of denkt deze te herkennen) en uw focus gaat spontaan uit naar de oplossingen die uw intuïtief denken u zal aanreiken. Bijgevolg ziet u geen veranderingen meer in uw omgeving die aangeven dat u uw focus moet verleggen. U bent slachtoffer geworden van uw ervaringen. En indien u denkt ‘dat zal mij niet overkomen’, wel, het spijt me, maar het zal meer dan waarschijnlijk ook u overkomen.

Natuurlijk is ervaring niet zinloos. Ervaring leert u bepaalde zaken, helpt u om globale inzichten te verwerven en biedt nog tal van andere voordelen. Maar ervaring heeft ook zo zijn nadelen. Het kan u opsluiten in uw eigen visie en blind maken voor veranderende omstandigheden. Een goede manier om hieraan te ontsnappen is regelmatig nieuwe zaken te beginnen. Een boek lezen dat niet bij uw normale denkwijze hoort, een nieuwe hobby starten, mensen ontmoeten die radicaal anders denken dan u… Het zijn kleine zaken die u helpen de beperkingen van uw eigen ervaringen te overstijgen.

Geld is de enige manier om mensen te motiveren

Een van de weinige zaken die de management literatuur wist te halen, was de piramide van Maslow (figuur twee). Ze wil een inzicht bieden in de verschillende niveaus van behoeften van mensen. De theorie is dat zolang de onderste niveaus van de piramide niet bevredigd zijn, mensen zich niet laten motiveren op een hoger liggend niveau.



Figuur twee

De opzet is eenvoudig. In de eerste plaats hebben mensen nood aan voldoende middelen om te leven (niet overleven, maar leven). Dat wil zeggen dat ze zich op het zelfde welvaartsniveau dan hun vergelijkbare vrienden willen bevinden. Geld dus.

Eens dat gerealiseerd, worden veiligheid en zekerheid (de rust en zekerheid dat men dat niveau kan behouden) belangrijk. Dan komen sociale contacten op de voorgrond. Wanneer die er zijn wordt waardering en erkenning belangrijk en pas dan zal men aan zelfontplooiing beginnen denken.

Vertaalt naar de bedrijfswereld wil dat zeggen dat loon een basisgegeven zou moeten zijn, gericht naar de functie en omstandigheden. Eens dat er is, zou het geen punt van discussie meer mogen zijn (behoudens wanneer men van functie zal veranderen of echt beter wordt in wat men doet).

Vervolgens zou u mensen kunnen motiveren met hen zekerheid en veiligheid te bieden. (eenvoudig projecten voor de toekomst bespreken, een loopbaanplanning aanbieden enzovoort is vaak voldoende om mensen het gevoel te geven dat ze er echt bij horen en een quasi zekere toekomst hebben).

Het stimuleren van sociale contacten binnen de organisatie is een derde punt. (teambuilding events springen dan direct in het oog, maar er zijn simpeler manier die minder kosten. Een aangename koffie hoek, gemeenschappelijke projecten over verschillende teams heen, een borrel op vrijdag namiddag….)

Eens u dat in plaats heeft is het belangrijk om mensen in groep erkenning te geven en ze oprecht te waarderen voor hun bijdragen. (werknemer van de maand klinkt leuk, maar heeft meestal het tegenovergestelde effect. We spreken hier over oprechte waardering voor zaken die duidelijk aanwijsbaar zijn. Bijvoorbeeld: ‘een dikke proficiat voor Catherine, die onze nieuwe brochure heeft ontworpen. We vonden ze zo goed dat we ze hebben ingezonden voor wedstrijd X’, kan wonderen doen)

En dan pas kan u mensen helpen om zich verder te ontwikkelen. Mensen ondersteunen met trainingen, materialen en andere zaken die hun toelaten steeds beter te worden in wat ze doen.

Ondanks deze gekende logica (en ja, er bestaan wat discussies over deze piramide, maar bijna alle onderzoeken die ik gelezen heb bevestigen dit keer op keer) gaan we steeds op een andere manier te werk. We spreken over opleidingen die we aanbieden tegen mensen die vinden dat ze te weinig verdienen. We geven waardering aan mensen die trainingen vragen. En ga zo maar door.

Uiteindelijk blijft er slechts een criterium over: loon. De klim op de ladder. Carrière maken. Bewijs maar eens wat je kan, en dan gaan alle poorten voor je over. Het is als een verkoper die enkel de prijs als argument kan gebruiken. En een verkoper die enkel op prijs kan verkopen zal steeds marge verliezen.

De indruk wordt gewekt dat het loon allesbepalend is voor de status van iemand. Iedereen wil ‘hogerop’. Logisch, wanneer dat schijnbaar de enige manier is om in onze behoeften te voorzien.

Onderzoek na onderzoek toont echter aan dat loon slechts een tijdelijke motivator is en dat na enkele maanden de motivatie zelfs onder het startniveau zal zinken. Indien u mensen aan u of uw organisatie wil binden met loon, dan weet u direct om welke redenen ze ooit zullen vertrekken. U zet een spiraal van structurele kostenverhoging in werking die nergens anders toe zal leiden dan tot een groot personeelsverloop.

Geld is belangrijk. Het is de grondreden om te gaan werken. Het dekt de eerste laag van de piramide. Het idee dat u in uw aanbod van loon beter laag kan beginnen, zodat u ruimte heeft tot verhoging, is waanzin. Wat u verder ook zal aanbieden uit de andere niveaus, het zal geen zoden aan de dijk zetten. Mensen zijn er niet in geïnteresseerd.

Zorgen dat mensen een behoorlijk basis salaris hebben zou het uitgangspunt moeten zijn. Mensen laag laten beginnen en hard laten werken voor een beetje meer, zorgt voor demotivatie en – wanneer ze dat beetje meer krijgen – zullen ze u er zeker niet dankbaar voor zijn. Ze zullen het eerder als ‘niet meer dan fair’ gaan zien. Wanneer u mensen een degelijk basis salaris biedt, zullen de vragen naar meer geld overigens dalen en bespaart u zich zo veel ongenoegen en zinloze discussies die u alleen maar kan verliezen. (figuur drie)



Figuur drie

We vroegen enkele van de organisaties waarmee we de afgelopen jaren samenwerkten om ons te laten weten hoeveel percent van de nieuwe werknemers elke maand voor opslag vroegen. We maakten een onderscheid tussen die bedrijven die vertrekken vanuit een goed basis salaris (marktgemiddelde plus 10%) en de bedrijven die werken met een laag startsalaris (minder dan het gemiddelde).

Het is een beperkt onderzoek, en we nemen slechts een parameter in beschouwing (ook werkomstandigheden, lonen van collega’s enz….) spelen natuurlijk een rol. Maar dit gegeven op zich geeft aan dat indien we op de juiste manier met salarissen omgaan, de problemen die we krijgen nadien veel kleiner zijn.

 

 

 

 




De kop is er af

Met dit introductie boekje, heeft u een eerste begrip van waar we naartoe willen met deze reeks. U hoeft dus – zoveel zal duidelijk zijn – geen eenvoudig systeem te verwachten dat alles zal oplossen. Wat u wel mag verwachten zijn inzichten die u kunnen helpen om uw aanpak, uw situatie en uw resultaten drastisch te vebeteren.

In de volgende delen kijken we telkens naar een belangrijk aspect van management. We proberen het in zijn geheel te ontleden en u telkens een reeks wetenschappelijke onderzoeken uit diverse disciplines aan te reiken. We kijken naar de implicaties er van voor onze dagelijkse taken en zoeken naar manieren om deze kennis in onze routine te integreren.

In geen geval willen we uw routine afwijzen en er een andere voor in de plaats stellen. Dat zou dom zijn. Neen, we proberen aan te vullen en kleine bijsturingen te maken, zodat u steeds beter en steeds bewuster wordt in wat u doet. Dat zal uw resultaten drastisch verbeteren en u het leven een stuk aangenamer maken.

We proberen intuïtieve patronen te ontdekken en er de sterke en zwakke kanten van te vinden. We helpen u op weg om uw aannames rationeel te onderzoeken en waar nodig bij te sturen. Op die manier zet u een zelf-lerend proces in gang dat u zal toelaten een leven lang verder te groeien op een eenvoudige manier die een bijzonder grote impact al hebben op de manier waarop anderen u zien, op uw resultaten en op de manier waarop u met uw tijd en leven omgaat.

Ook dat is belangrijk. Voldoende balans, rust en harmonie te creëren, zodat u zichzelf kan ontplooien tot de managers die uw medewerkers verdienen en tot het niveau waarop u zich echt thuis voelt.

Het volgende deel gaat over het motiveren en inspireren van mensen. Hoe kan u mensen op een correcte manier ‘mee’ krijgen bij wat u doet? Hoe zorgt u ervoor dat ze de juiste inspanningen leveren en de juiste talenten en vaardigheden ontwikkelen? Wat zijn de obstakels er voor? Welke invloed heeft de groep op dit geheel?

Aan de hand van een reeks boeiende experimenten zullen we kijken naar wat werkt en waarom het werkt. We trekken op onderzoek naar manieren waarop u deze inzichten kan gebruiken en hoe u ze in uw dagelijkse routine kan integreren.

Ik hoop u ook in het volgende boekje in deze reeks te mogen verwelkomen en samen met u dit boeiende pad verder te verkennen. Wenst u op de hoogte gehouden te worden, telkens er een nieuw deel verschijnt? Dat kan eenvoudig door in iTunes op mijn persoonlijke pagina op ‘waarschuw mij’ te klikken. iTunes zend u dan automatisch een bericht zodra een nieuw deel zal verschijnen. (http://itunes.apple.com/be/artist/peter-stinckens/id512453367?l=nl&mt=11)

U kan natuurlijk ook even connecteren op facebook, LinkedIn of Twitter.





Verantwoording verwijzingen

Ik geef in dit boek tal van verwijzingen naar boeken, verslagen et cetera. Ik heb er bewust voor gekozen ze gewoon ‘as is’ mee te geven, direct op de plaats waar ik denk dat verwijzing ernaar nuttig is, zo bespaar ik u een overdaad aan voetnoten en indices.

Ik wil u immers niet belasten met lange pagina’s verwijzingen die zelden of nooit gelezen worden. Google is een perfecte machine om die zaken waar u meer over wenst te lezen even op te zoeken. Wikipedia kan u ook een heel stuk op weg helpen en indien u een van de boeken waarnaar ik verwijs (citaten krijgen wel een directe voetnoot mee) wenst te lezen, tik ze even in op uw favoriete zoekmachine, en u vindt dadelijk een reeks aanbieders (online en offline) waar u ze kan bestellen.
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