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 NE GARDEG JIB SAIB

SEITASINAGRO NI GNIREDNAREV
Steven ten Have, Cornell Vernooj, Maarten Hendriks, Wouter ten Have en Judith Stujt

Het menseljk denken is niet louter rationeel; het wordt gekenmerkt door tal van biases of 
vertekeningen. Die beïnvloeden ook het denken over organisaties en veranderingsprocessen. 
Biases zjn echter niet aleen maar negatief. Het is zinvol om te begrjpen welke soorten 
biases zich bj medewerkers kunnen voordoen, en wat die vertekeningen kunnen betekenen 
voor verandering in een organisatie.

Ondernemingen en instelingen worden verondersteld 

vanuit hun purpose – hun economische of maatschap-

peljke opdracht – doelgericht, doelmatig en doelbe-

wust te presteren en waar nodig te veranderen (Bower, 

2000). Om dat daadwerkeljk te kunnen doen, heet een 

organisatie behalve toevalige en gunstige omstandig-

heden ook een zekere richting en eigen capaciteiten 

nodig. Vanuit de organisatiekunde is in relatie tot die 

richting ‘besluitvorming’ een kernbegrip; gaat het om 

capaciteit, dan is ‘samenwerking’ zo’n kernbegrip.

Voor zowel besluitvorming als samenwerking is het 

fenomeen ‘bias’ van belang. Bias – vertekening, voor-

oordeel, vanuit hokjes denken – speelt een belangrjke 

rol in het werk van de psycholoog Daniel Kahneman, 

die in 2002 de Nobelprjs voor Economie kreeg. Met 

zjn bestseler Ons onfeilbare denken (Kahneman, 2011) 

stelt hj het traditionele rationele beslissingsmodel ter 

discussie. Kahneman legt de nadruk op stelselmatige 

fouten en veronderstelt herkenbare patronen in denk-

fouten die mensen maken. Deze zjn vaak verbonden 

met intuïtieve vooringenomenheden of biases.

Als voorbeeld geet Kahneman het halo-efect: een 

bepaalde positieve kwaliteit, een knap uiterljk bjvoor-

beeld, wekt de suggestie dat de betrefende persoon ook 

over andere positieve kwaliteiten beschikt, zoals intel-

ligentie of sociale vaardigheden.1 Dit halo-efect doet 

zich eveneens voor in relatie tot organisaties (Rosen-

zweig, 2007). Zeer goed presterende ondernemingen, 

zoals Google, wordt dan ook een briljante strategie of 

uitmuntend leiderschap toegedicht – terwjl dat nog 

niet per se is vastgesteld. Kahneman (2011) benadrukt 

dat de beschikbaarheid van diagnostische termen voor 

dit soort al te menseljke neigingen het gemakeljker 

maakt ze te voorspelen, te herkennen en te begrjpen.

VERANDERING

Beeld: Igor Kisselev
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Wat kunnen organisaties hebben aan inzicht in biases, 

die zich immers ook bj werknemers zulen manifeste-

ren? In dit artikel wilen we diagnostische termen aan-

reiken voor de door Kahneman bedoelde neigingen en 

biases in relatie tot organisaties en veranderingen. 

(Zie steeds het kader ‘Soorten biases’ voor omschrj-

vingen van de genoemde neigingen of vertekenin-

gen.2) We zulen die biases met voorbeelden betreken 

op de belangrjke processen van besluitvorming en 

samenwerking.

SUBJECTIEVE REALITEIT

Weick (1979, p. 42) omschrjt een organisatie als ‘a 

body of thought, thought by thinking thinkers’. Vanuit 

dit perspectief is een organisatie geen stabiele, ob-

jectief bepaalde eenheid, maar juist een dynamisch, 

(inter)subjectief bepaald fenomeen. Vanuit hun eigen 

waarnemingen ontwikelen leden van organisaties en 

(sub)groepen in samenwerkingsverbanden hun eigen 

subjectieve of intersubjectieve sociale realiteit. In het 

geval van besluitvorming zjn biases in negatieve zin 

cognitieve fouten. Die komen voort uit bewust of on-

bewust werkende irrationele denkprocessen.

Een bekend voorbeeld is groupthink (Janis, 1972). Dat 

fenomeen treedt op als een groep met een sterke sociale 

cohesie zich voor ales richt op de 

onderlinge eenheid en eensgezind-

heid, dit ten koste van zelfrelectie, 

zelkritiek en een goede evaluatie 

van alternatieven en relevante fei-

ten die afwjken van de gekozen 

koers. Een bekend voorbeeld van 

groupthink is de beslissing van de 

Amerikaanse president John F. Ken-

nedy in 1961 om na overleg met een kleine groep nabje 

adviseurs het groene licht te geven voor een invasie in 

Cuba met als doel Fidel Castro af te zeten. De besluit-

vorming die leidde tot dit ‘Varkensbaai-incident’ bleek 

achteraf veel te onrealistisch en positief te zjn geweest. 

De 1400 ingezete Cubaanse balingen moesten zich al 

snel overgeven aan het Cubaanse leger.

Bj samenwerking in organisaties gaat het vooral 

over de wjze waarop men zich individueel of ge-

zamenljk beelden vormt ten aanzien van het eigen 

functioneren en dat van andere individuen of andere 

groepen. Een ander voorbeeld van bias is het ingroup-

outgroup efect (zie kader). Denk aan een verkoopaf-

deling en een productieafdeling die elkaar op deze 

manier bezien; dat gaat al snel ten koste van de onder-

linge samenwerking. 

‘NEGATIEVE BIAS TEN AANZIEN VAN BIAS’

Eenheid in een groep, van elkaar leren en zich onder-

ling aan elkaar aanpassen vormen belangrjke basis-

elementen voor het overleven, functioneren en pres-

teren van groepen. Er zit ook een positieve kant aan 

biases als product van en factor in biologische en so-

ciale processen. We moeten dan ook niet aleen maar 

negatief kjken naar biases. Het ljkt verstandig(er) 

om biases op een genuanceerde, waarderende en even-

wichtige wjze te bezien en te ‘hanteren’. Als biases 

negatief zjn, heet dat vooral te maken met eenzjdig 

doorschieten (groupthink). Of met het achterhaald dan 

wel niet langer functioneel zjn van ooit nutige routi-

nes en mechanismen – de evolutionaire resten diep in 

ons brein (Vroon, 1989). 

Biases kunnen het resultaat zjn van autonome re-

deneringen van een individu of van groepsprocessen 

waarin bjvoorbeeld conformisme, 

sociaal leren en sociale besmeting 

zich voordoen. Maar biases kunnen 

ook hun grondslag vinden in biolo-

gische en evolutionaire processen 

(Vroon, 1989). Daarmee zjn ze niet 

aleen ‘gegeven’, maar ook ‘bewe-

zen’; biases hebben een functie ten 

positieve (gehad).3

De belangrjkste vertalingen van bias ilustreren de 

‘negatieve bias ten aanzien van bias’; behalve ‘neiging’ 

zjn dit ‘vooringenomenheid’ en ‘vooroordeel’. Biases 

kunnen echter, als biologisch of sociaal gefundeerde 

bundelingen van kennis en ervaring, ook positieve ef-

fecten hebben. Ze kunnen bjdragen aan eiciëntie, 

snelheid, pragmatisme, risicobeheersing, verklaren, 

voorspelen en beheersen, consistentie en vasthou-

dendheid voor organisaties en voor organisatieveran-
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dering. Het is bjvoorbeeld ondoenljk voor een mens 

om ale dageljkse informatie goed te verwerken. Dan 

is het zaak te zoeken naar manieren om informatie 

goed te selecteren; een positieve variant van de selec-

tion bias helpt daarbj. Framing kan als bias tegenwer-

ken. Maar het kan ook stimulerend werken, door men-

sen een duideljk streebeeld met de voordelen van een 

aanstaande organisatieverandering te geven.

Chignell4 stelt dat het moeilijk, of zelfs onmogelijk, 

kan zijn om mensen in organisaties over te halen mee 

te gaan in een plan of concept – zelfs wanneer er voor 

die mensen zelf duidelijke voordelen of opbrengsten 

aan verbonden zijn. Het begrijpen van hun cogniti-

eve biases vergroot volgens Chignell de kans op suc-

cesvolle beïnvloeding. Als voorbeeld noemt hij het 

gebruik van de outcome bias. De (beoogde) opbrengst 

van een veranderingsproces kan ‘hoogwaardig’ zijn 

in de vorm van een meer klantgerichte en maatsch-

appelijk verantwoorde organisatie. Dat vooruitzicht 

kan sommige betrokken medewerkers ertoe brengen 

om het gewenste gedrag te gaan vertonen omdat zij 

begrijpen dat hun dan een hogere materiële beloning 

wacht.

Een ander voorbeeld is de salience bias. Deze bias 

leert dat het efectiever kan zjn om de argumentatie 

voor een gewenste verandering te beperken tot slechts 

enkele factoren die bj uitstek relevant zjn voor de 

betroken medewerkers. Met andere woorden, als 

veranderaar bereik je welicht eerder je doel door me-

dewerkers twee voor hen herkenbare voordelen van 

de beoogde verandering te benadruken, dan om een 

kloppend maar uitgesponnen en niet ‘aansprekend’ 

veranderverhaal af te steken.

SOORTEN BIASES

Ambiguity efect – Opties omzeilen wanneer (de mate 

van) het gunstig efect niet kan worden ingeschat

Anchoring focalism – (Te) sterke nadruk leggen op 

één aspect of stukje informatie bj oordeel over zin 

of onzin van een organisatieverandering of beslis-

sing daarover

Availability bias – Denken dat uitsluitend datgene 

bestaat wat je kunt zien

Backire efect – Vasthouden aan evident onjuiste of 

onhoudbare standpunten 

Bandwagon bias – Anderen geloven of hun voorbeeld 

volgen, vooral als zj sociaal relevant zjn

Base rate falacy – Generieke of algemene informatie, 

die zeer relevant kan zjn, geheel of deels negeren

Cognitieve dissonantie – Tegenstrjdige overtuigin-

gen en cognities hanteren (recht praten wat krom is)

Conirmation bias – Nadruk leggen op informatie die 

de eigen initiële mening en overtuigingen bevestigt

Conservatism bias – Ondanks nieuw ‘tegenbewjs’ 

vasthouden aan eigen overtuigingen

Continued inluence efect – Vasthouden aan informa-

tie die door feiten is gecorrigeerd of weerlegd

Courtesy bias – Zich sociaal wenseljk opstelen om 

anderen niet voor het hoofd te stoten

Current moment bias – Keuzen maken voor het ‘nu’ 

zonder oog voor (gevolgen in) de toekomst 

Curse of knowledge – Als je iets weet, kun je niet doen 

alsof je het niet weet

Denial bias – Positieve kjk op het verleden, negatieve 

kjk op de toekomst 

Empathy gap – Invloed of kracht van gevoelens en 

emoties onderschaten

Endowment efect – Bestaand bezit waardevoler acht-

en dan wat je ervoor zou betalen om het te verwerven

Groupthink – Inzeten op eensgezindheid ten koste 

van de kwaliteit van groepsbesluiten

Halo-efect – Iemand met één positieve kwaliteit ook 

alerlei andere positieve kwaliteiten toedichten

Hostile atribution bias – Akeer van gedrag van an-

deren of leden van de ‘andere partij’, zelfs als dat ge-

drag neutraal of goed bedoeld is

Hot-hand falacy (gambler’s falacy) – Kans op toe-

komstig succes groter inschaten na een gunstige 

uitkomst

Hyperbolic discounting – Voorkeur voor directe op-

brengsten boven latere

Identiiable victim efect – Hetiger / bewuster / aan-

dachtiger reageren op risico of iets negatiefs bij een 

individu (zoals ontslag) dan bij een bedreiging voor 

een grote groep

IIlusion of control – Eigen greep op gebeurtenissen 

overschaten

Ilusory truth efect – Informatie en verklaringen gaan 
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geloven als ze worden herhaald

Ingroup-outgroup efect – Veel positiever kijken naar 

de eigen groep dan naar andere

Loss aversion – Voorkomen van verlies belangrijker 

vinden dan potentiële winst

Mere exposure efect – Positievere kijk hebben op iets 

waarmee je vaker wordt geconfronteerd 

Negativity bias – Sterkere blijvende herinnering aan 

onplezierige dan aan plezierige ervaringen

Negativity efect – Psychische gesteldheid en proces-

sen worden sterker beïnvloed door schadelijke of 

traumatische dan door neutrale of positieve geb-

eurtenissen

Not-invented-here-syndroom – Weerstand tegen ken-

nis, producten of overtuigingen van buiten de eigen 

kring/omgeving

Outcome bias – Besluitvorming op basis van gewen-

ste uitkomsten in plaats van feiten

Overconidence efect – Overschating van eigen oor-

deel

Pessimism bias – Overschating van de kans op 

negatieve gebeurtenissen

Placebo efect – Efect dat wordt ervaren door geloof in 

heilzame werking van iets wat die werking niet heet

Planning falacy – Onderschating van benodigde tijd 

voor taak of opdracht 

Present bias – Zie Current moment bias

Rhyme-as-reason efect – Grotere waarde hechten aan 

rjmende uitspraken

Salience bias – Neiging tot overdreven / te gedetail-

leerde uitleg van eigen standpunt

Self-serving bias – Succes toeschrjven aan eigen ca-

paciteiten/talenten en falen aan omstandigheden of 

andermans fouten

Selection bias – Onrepresentatieve steekproef voor te 

onderzoeken populatie

Social desirability bias – Bepaalde kenmerken bena-

druken of uitvergroten om bj een groep te kunnen 

horen

Status quo bias – Dingen bj het oude wilen laten

Subjective validation – Iets voor waar of onwaar hou-

den omwile van eigen overtuigingen

Wel-traveled-road efect – Inschating van tjd beno-

digd voor alternatieve optie op grond van vertrouw-

de optie

DE SOCIALE MOTIEVEN  

ACHTER DE BIASES

De verschilende soorten biases zulen we hierna 

structureren met behulp van core social motives van 

Fiske (2010, p.14): ‘Fundamental, underlying psycho-

logical processes that impel people’s thinking, fee-

ling, and behaving in situations involving other peo-

ple.’ Het gaat om de volgende vjf motieven: belonging, 

understanding, controling, trusting, en enhancing self. 

Door deze motieven te combineren met de soorten 

biases (zie steeds het kader) die zich bj medewerkers 

kunnen voordoen, wilen we meer zicht krjgen op die 

vertekeningen en leren begrjpen wat ze kunnen bete-

kenen voor veranderingsprocessen in organisaties:

Belonging staat voor het idee dat mensen behoete 

hebben aan stabiele relaties met anderen omdat die 

hen in staat stelen psychologisch en fysiek te over-

leven. Deze behoete is verbonden met theorieën over 

bjvoorbeeld sociale cohesie, conformiteit en prosoci-

aal gedrag (belangeloos anderen helpen). Voorbeelden 

van met belonging verbonden biases zjn de status quo 

bias en de courtesy bias. 

Understanding verwjst naar de motivatie van men-

sen om hun omgeving te begrjpen en te voorspelen 

en er betekenis aan te geven. Hierbj passen de atribu-

tietheorie en sociale-representatietheorie. De selection 

bias en het ilusory truth efect zjn met understanding 

verbonden vertekeningen.

Controling stimuleert mensen om efectief om te 

gaan met hun omgeving. Daarvoor relevante theo-

rieën zjn bjvoorbeeld de verwachtingentheorie en 

cognitieve-dissonantietheorie. Voorbeelden van aan 

controling gerelateerde biases of geneigdheden zjn 

het ambiguity efect, de ilussion of control en hyperbolic 

discounting. 

Trusting is ‘de wereld’ of de eigen context zien als 

een goede, veilige, te vertrouwen plek. Relevante the-

orieën in dit verband zjn onder andere die van proce-

durele rechtvaardigheid (fair process), equity en moral 

disengagement. Met trusting verbonden biases zjn on-

der andere het mere exposure efect, de empathy gap en 

de hot-hand falacy.

Enhancing self staat voor zelfvertrouwen, een positief 

zelbeeld of gemotiveerd zjn om jezelf te ontwikelen 
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en te verbeteren. Hiermee verbonden theorieën zjn 

onder meer die van de zelfefectiviteit, social reinforce-

ment en self airmation. Daarbj relevante biases zjn de 

pessimism bias en het overconidence efect. 

Voor elk van deze vjf core social motives beschrjven 

we nu minimaal vjf biases of neigingen in relatie tot 

organisatie en verandering met een nadruk op besluit-

vorming en samenwerking. Daarbj zulen we afwisse-

lend aandacht besteden aan de negatieve en positieve 

kanten en efecten van de processen en gedragssche-

ma’s of routines die verbonden zjn met de biases. Het 

gaat steeds om ilustraties; de beschrjvingen per mo-

tief en het geheel zjn zeker niet uitputend. Ook zul-

len we soms relevante sociaalpsychologische theorie-

en aanhalen. Zo trachten we het nagestreefde zicht op 

en inzicht in organisatieveranderingen aan te reiken.

1. Belonging

De meeste mensen zjn sociale 

dieren. Zj voelen zich beter als ze 

onderdeel zjn van een groep of be-

grjpen dat ze met zo’n groep beter 

af zjn. ‘Belonging’ is volgens Fiske 

(2010) het sociale ‘oppermotief ’: de 

behoete aan sterke, stabiele relaties 

met anderen. In organisatietermen is belonging te om-

schrjven als deel wilen uitmaken van een organisatie, 

onderdeel wilen zjn van een organisatieverandering. 

Deze behoefte is een bouwsteen van een goede sa-

menwerking en ook van besluitvorming, maar kan 

die ook in de weg staan. Een sterk, zeer coherent 

team kan in samenwerking bergen verzetten. De 

sociale verbindingen van zo’n team zjn soms der-

mate intens dat er sprake is van een vriendenploeg 

of familiecultuur. Dit kan echter leiden tot het mini-

maliseren van (ook vruchtbaar) conflict, een gebrek 

aan onderlinge kritische zin en feedback en het zich 

afzetten tegen de buitenwereld en dat wat anders is. 

Dit kan leiden tot slechte en zelfs tot desastreuze be-

sluitvorming, navelstaarderj, bjziendheid (myopia) 

en kuddegedrag.

In situaties van verandering kan een verwant fe-

nomeen, de bandwagon bias, ook in positieve zin bj-

dragen. Als informele leiders in een organisatie zich 

achter een voorgestelde verandering scharen, dan 

is de kans groot dat colega’s zulen volgen. Negatief 

beschouwd spreken we dan van kuddegedrag; die col-

lega’s zjn ‘meelopers’. Positief bekeken is er dan ech-

ter sprake van bewust of onbewust voorbeeldgedrag 

waar volgers op reageren, en van sociaal leren, sociale 

besmeting en verbinding.

Het eerder in negatieve zin genoemde ontbreken 

van kritiek en feedback in een groep, maar ook het 

hiervoor in positieve zin genoemde onderschrjven 

en verbinden, is te relateren aan de zogeheten courtesy 

bias – een vorm van prosociaal gedrag. Hieraan ver-

want is de social desirability bias. Door met je uitingen 

te laten zien dat jj voor het goede staat, hoop je ook 

gerekend te worden tot de ‘goeien’. Door je af te zeten 

tegen ‘het management’ benadruk je dat je echt bj ‘de 

werknemers’, je colega’s, hoort, een van hen bent. 

Een andere relevante verteke-

ning in dit verband is de status quo 

bias. Deze bias is verbonden met 

belonging (erbj horen en bljven 

horen), maar speelt tevens een rol 

bj controling. Werknemers zien 

niet graag dat datgene waar ze in 

belangrjke mate hun identiteit 

aan ontlenen ter discussie wordt 

gesteld bj een organisatieverandering; dat zorgt voor 

onzekerheid.

Bj belonging speelt de sociaalpsychologische the-

orie van system justiication een rol: mensen wilen het 

beeld van hun organisatie of groep (bjvoorbeeld posi-

tief, legitiem, belangrjk) in stand houden, zelfs als ze 

worden geconfronteerd met argumenten die dat beeld 

onderuit halen. Vanuit het perspectief van control-

ling verzeten mensen zich tegen verandering en wil-

len ze de status quo handhaven vanwege loss aversion: 

de angst om iets te verliezen. Daaraan verwant is het 

endowment efect: in situaties van verandering kan dit 

verklaren waarom mensen hoge eisen stelen als ze 

iets moeten opgeven en soms maar beperkt bereid zjn 

zich in te spannen voor iets nieuws.

2. Understanding

Mensen wilen hun omgeving begrijpen en er betek-

enis aan geven. Fiske (2010) noemt dat cognitieve so-

WE MOETEN 
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NEGATIEF KIJKEN NAAR 
BIASES
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ciale motief ‘understanding’. In organisatietermen is 

dat motief te omschrijven als begrijpen wat de organ-

isatie is, moet en wil, wat een organisatieverandering 

betekent.

Bj het stimuleren van samenwerking en verande-

ring spelen daarmee verbonden processen een be-

langrjke rol, in negatieve of positieve zin. Inzicht in 

die processen en biases, zoals de availability bias, het 

placebo efect en het wel-traveled-road efect, helpt dit 

te onderkennen en er goed mee 

om te gaan. Een nieuwe situatie en 

een nieuw vraagstuk vereisen mis-

schien een nieuwe aanpak. Mensen 

kiezen echter vaak oplossingen die 

eerder succesvol zjn gebleken bj 

een organisatieverandering. Om-

dat een projectmatige aanpak van 

een verandering eerder bj herha-

ling goed heet gewerkt, zjn managers dan geneigd 

ook van het volgende veranderingsinitiatief weer een 

project te maken. Misschien vragen de speciieke om-

standigheden van die volgende verandering echter om 

een meer open, procesmatige benadering. 

Een voor betekenisgeving belangrjke neiging in 

onzekere of veranderende omstandigheden is ancho-

ring focalism. Zo kan het nieuws van een aanstaande 

reorganisatie direct van negatief commentaar worden 

voorzien door een invloedrjke oudere colega die al 

vaker een reorganisatie heet meegemaakt. Of er kan 

juist een positieve connotatie ontstaan omdat een 

aansprekende leider goed uitlegt wat het grote voor-

deel is van de reorganisatie. Voor begrjpen en bete-

kenis geven is de vorm soms belangrjker dan de spe-

ciieke inhoud, en weegt het afectieve of emotionele 

zwaarder dan het cognitieve of analytische. Vandaar 

dat een goede storyteler soms meer beweging creëert 

dan een briljant analyticus.

Een ilustratie hiervan biedt het rhyme as reason ef-

fect. Een trefend voorbeeld daarvan bood de verdedi-

ging van (de van moord beschuldigde Amerikaanse 

footbaler) O.J. Simpson: ‘If the gloves don’t it, then 

you must acquit.’ Een vergeljkbaar efect heet een 

aliteratie als ‘Heerljk, Helder, Heineken’. Mede van-

wege dit soort efecten gebruiken leiders graag gelikte 

mission statements, slogans en pay-ofs. Philips, bj-

voorbeeld, hanteerde achtereenvolgens de slogans 

‘Let’s make things beter’, ‘Sense and Simplicity’, en 

‘Innovation and you’.

De base rate falacy is eveneens verbonden met het 

proces van begrjpen en betekenis geven. Loterjen, 

bjvoorbeeld, laten in hun reclame liever gelukige 

winnaars zien dan dat ze de extreem lage winstkansen 

benadruken. Politiek leiders, vooral de goede ‘sto-

rytelers’, verwjzen vaak naar aansprekende, schrj-

nende dan wel positieve gevalen. 

Sommige leiders proberen voor 

hun standpunt negatieve concrete 

voorvalen naar de achtergrond te 

verdringen door ze als uitzonde-

ring te presenteren, of door juist 

nadruk te leggen op meer algemene 

informatie, grote getalen en domi-

nante patronen.

Verandering wordt wat understanding betret soms 

ook belemmerd door de curse of knowledge. De beter 

geïnformeerde mensen (bijvoorbeeld in de hogere 

leiding) vinden het dan zeer moeilijk te begrijpen wel-

ke problemen er (kunnen) spelen vanuit het perspec-

tief van de minder goed geïnformeerde andere betrok-

kenen (zoals medewerkers). Die beter geïnformeerde 

managers kunnen daardoor niet goed anticiperen of 

reageren op weerstand die het gevolg is van relatief 

minder(e) informatie over een plan of verandering. 

3. Controlling

Bij ‘controling’ gaat het volgens Fiske (2010) om de 

concrete efecten en percepties die mensen verbind-

en aan bijvoorbeeld besluiten of veranderingen. Heet 

iemand grip op zijn of haar werkomgeving? Komt ie-

mand goed uit een verandering? Perceptie is dan re-

aliteit; als iemand ervan overtuigd is dat een verander-

ing niet goed zal alopen, dan is daar soms geen kruid 

in de vorm van een visie of ‘veranderverhaal’ tegen 

gewassen. Het draait dan vaak om de directe kosten 

van de verandering; nu verhuizen weegt met de gevol-

gen voor het gezin en de sociale omgeving zwaarder 

dan een wenkend carrièreperspectief dat zich op zijn 

vroegst over vijf jaar aandient.

Een hiermee verbonden neiging is hyperbolic dis-

counting. Bj controling draait het vaak om concrete, 
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met speciieke betrokenen verbonden uitkomsten 

of daarmee verbonden inschatingen, onzekerheden 

en percepties. Mensen maken ‘nu’ keuzen die hun 

toekomstige zelf niet zou maken. Dit heet ook wel de 

current moment bias of present bias. Een voorbeeld hier-

van: sommige Amerikaanse kiezers hadden in 2016 

welicht niet op Donald Trump gestemd als ze hadden 

geweten hoe hj zich als president zou gaan gedragen 

en invuling zou geven aan zjn presidentschap.

Leiders die vanuit een strategische visie inzeten 

op de lange termjn moeten zich bewust zjn van deze 

neigingen. Een voorbeeld van een manier om ermee 

om te gaan is verbonden met de eerdergenoemde sa-

lience bias: sommigen zulen de beoogde verandering 

eerder steunen wanneer je tegenover hen niet het 

lonkende toekomstperspectief benadrukt, maar juist 

voor hen herkenbare dichterbj gelegen voordelen of 

meer nabje redenen.

Bj controling is het soms ook nodig om (toch) klare 

wjn te schenken. Het ambiguity efect leert dat mensen 

geneigd zjn niet te kiezen voor een optie waarvan ze niet 

kunnen inschaten in hoeverre die een gunstig efect 

zal opleveren. Vandaar dat ‘grote veranderverhalen’, een 

vorm van broadcasting gericht op de 

goegemeente, vaak niet voor ieder-

een soelaas bieden. In plaats daar-

van moeten leiders tjdig voorzien 

in narrowcasting: eerljke en duide-

ljke kleine(re) veranderverhalen, 

gericht op speciieke doelgroepen 

en categorieën in de organisatie en 

haar stakeholders. Ook hiervan weer 

een actueel voorbeeld ter ilustratie: 

covid-19 vergt forse veranderingen 

in ziekenhuizen. Bestuurders kun-

nen deze in eerste instantie breder communiceren naar 

hun professionals. Maar in tweede instantie moeten ze 

hun communicatie richten op speciieke doelgroepen, 

zoals de artsen en de verpleegkundigen, de staf en de 

uitvoering, de reguliere en de crisiszorg. 

4. Trusting

‘Trusting’ wordt door Fiske (2003, p.24 ) omschreven 

als ‘seeing the world as a benevolent place.’ In orga-

nisatietermen verwjst trusting naar vertrouwen in de 

organisatie en betrokenen daarin, ook bj een aan-

staande verandering. 

In tegensteling tot understanding en controling is 

trusting afectief van aard. Mensen hebben doorgaans 

behoete aan een sociale omgeving die kan worden ge-

typeerd als welwilend, goedaardig, betrouwbaar en 

open. In situaties van verandering kan de vervuling 

van die behoete worden gefrustreerd. Het bestaande 

‘psychologisch contract’ – de verwachtingen die men 

had en mocht hebben – biedt niet langer zekerheid 

maar staat op het spel. Hebben mensen dat vaker 

meegemaakt, dan kan een beroep op medewerking en 

samenwerking bj volgende veranderingen stuiten op 

weerstand als gevolg van de negativity bias. Hieraan 

gerelateerd is het negativity efect. Vertrouwen komt te 

voet en gaat te paard. 

Een andere vorm van weerstand is gebaseerd op de 

hostile atribution bias. Als een leidinggevende zich be-

wust is van die bias bj medewerkers, kan hj of zj de 

boodschap dat er een verandering op til is laten bren-

gen door ‘peers’ of informele leiders. 

Bj bjvoorbeeld leiders kan ook sprake zjn van een 

empathy gap. Als emoties en gevoelens worden onder-

schat, kan een leider een verande-

ring presenteren als iets technisch 

of rationeels (‘wat ieder mens kan 

begrjpen’). De leider gaat dan 

voorbj aan het wezenljke en ge-

voelsmatige dat de verandering bj 

betrokenen raakt.

Een vergeljkbare verkeerde in-

schating kan voortkomen uit het 

identiiable victim efect. De menselj-

ke maat ontbreekt vaak als er grote 

aantalen of massa’s in het geding 

zjn; denk aan omvangrjke reorganisaties die grote aan-

talen te’s raken. Ook dan gaat het, en vooral, om men-

sen met ieder hun eigen verhaal en speciieke situatie.

Op het oog eenvoudige, technische fouten kunnen 

soms ook het vertrouwen beschadigen – bjvoorbeeld 

als er sprake is van de planning falacy. Bj organisatie-

veranderingen kunnen leiders het vertrouwen vroeg 

of laat verspelen doordat ze medewerkers te weinig 

tjd, ruimte en middelen bieden om het gevraagde te 

realiseren. 
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5. Enhancing self

Het laatste, eveneens afectieve, motief is ‘enhancing 

self ’. Daarbj draait het volgens Fiske (2010) om de 

behoete jezelf als waardevol en verbeterbaar of ont-

wikelbaar te zien. In organisatietermen betekent dit 

motief dat iemand zich in een organisatie en bj een 

organisatieverandering moet kunnen ontwikelen – 

zichzelf moet kunnen verbeteren.

Het is belangrjk dat ook vanuit sociaal perspectief 

te zien, door de ogen van anderen. Als dat laatste het 

geval is of als zodanig wordt ervaren, kunnen men-

sen daar eigenwaarde, zelfrespect, zelfvertrouwen en 

motivatie aan ontlenen. Dit motief betekent ook dat 

mensen onbewust en bewust werken aan een posi-

tief, op zjn minst voor hen zelf acceptabel zelfbeeld. 

Dat is de grondslag voor verschillende biases; deze 

dragen eraan bj dat mensen zichzelf recht in de ogen 

kunnen kjken maar leiden soms tot een ‘onecht’ be-

staan, tot keeping up appearances. Denk aan leiders die 

weliswaar zien dat iets fout gaat, maar desalniette-

min bljven roepen dat het goed gaat. 

Een met enhancing self verbonden bias is die van de 

subjective validation. Iemand kan bjvoorbeeld tegen de 

invoering van variabele beloning zjn omdat hj of zj 

een absoluut geloof in geljkheid 

en solidariteit heet. Het vervulen 

van de behoete aan enhancing self 

kan bovendien nog eens worden 

gedwarsboomd door de pessimism 

bias. 

Weerstand komt soms ook voort 

uit het zogeheten backire efect. 

Mensen houden dan vast aan on-

juiste standpunten, zelfs als er veel feiteljke infor-

matie is die de onjuistheid of onhoudbaarheid van 

die standpunten aantoont. Hieraan verwant is het 

continued inluence efect: de neiging te bljven geloven 

in eerder gebleken foute informatie, zelfs nadat deze 

door feiten is gecorrigeerd of weerlegd. Zo zjn er me-

dewerkers die, ondanks de onmiskenbare voordelen 

van een verandering voor hen, het management blj-

ven wantrouwen en als voleerde complotdenkers blj-

ven geloven dat er toch wat anders achter zit. 

Een andere manier om het ‘eigene’ overeind te houden 

en het ‘andere’ of ‘vreemde’ af te wjzen is verbonden 

met het not-invented-here-syndroom. Bj verandering 

spelen soms ook geneigdheden zoals de conservatism 

bias en denial bias een belemmerende rol: de neiging 

ondanks nieuw ‘tegenbewjs’ vast te houden aan de ei-

gen overtuigingen, respectieveljk de neiging het ver-

leden positief en de toekomst negatief te beschouwen.

Welicht de bekendste neiging in deze categorie is 

die van cognitieve dissonantie: mensen streven naar in-

terne consistentie met zichzelf om mentaal te kunnen 

functioneren in de echte wereld (Festinger, 1957). Deze 

neiging zou kunnen worden gezien als ‘meta-bias’ 

waarmee andere vertekeningen, zoals subjective vali-

dation, het backire efect en het not-invented-here-syn-

droom, verbonden zjn. Cognitieve dissonantie is een 

ongemakeljk gevoel dat mensen hebben, of psycho-

logische stress die ze ervaren, omdat ze tegeljkertjd 

twee of meer tegenstrjdige overtuigingen, ideeën of 

waarden met of in zichzelf verbinden. Die stress wil-

len ze reduceren door de tegenstrjdigheid op te los-

sen: men wil recht praten wat krom is. Denk aan een 

bedrjf dat zich de beste waant en de opmars van een 

concurrent bagateliseert door te zeggen dat ‘die dat 

toch niet volhoudt’, vals speelt of zelfs een corrupt 

model hanteert.

Leiders maar ook reclamemakers 

maken hiervan veel gebruik. Mer-

cedes zou kunnen adverteren met 

de boodschap dat succesvole men-

sen Mercedes rjden. Iemand die 

zichzelf succesvol vindt maar niet 

in een Mercedes rjdt, schat er dan 

misschien een aan om de ontstane 

dissonantie en ‘stress’ te reduceren. 

Hetzelfde kan zich voordoen in sociale gemeenschap-

pen met bjvoorbeeld managementmethoden (‘Een 

topbedrjf doet aan LEAN of is AGILE’) en lidmaat-

schappen van sportverenigingen (‘Ons soort mensen 

hockeyt bj Schaerwejde’). 

TOT BESLUIT

Met de gegeven voorbeelden van biases wilen we ma-

nagers helpen om biases te herkennen en welicht ook 

te voorkómen. Zich aandienende biases moeten waar-
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derend, in ieder geval met respect, 

tegemoet worden getreden. Dat 

voorkomt lichtzinnigheid en on-

geluken, en is leerzaam in relatie 

tot organisatieveranderingen. Aan-

dacht voor biases en alerhande 

vertekeningen in ons denken leidt 

tot meer begrip van gedrag en ver-

andering in organisaties. Een bias 

of neiging heet een biologische 

of sociale grondslag, was of is (in 

de kern) functioneel. Als we er last 

van krjgen of hebben, komt dat omdat iets nutigs is 

doorgeschoten, achterhaald of zich in de verkeerde 

context manifesteert.

Biases en neigingen zjn markeringen en vormen 

tezamen heat maps die behulpzaam zjn bj onze zoek-

tocht naar functioneel en disfunctioneel individueel 

en sociaal menseljk gedrag in organisaties en veran-

dering. Biases kennen en onderkennen helpt om ge-

richt interventies en methoden te kiezen. Dat maakt 

de toepassing van die interventies en methoden kans-

rjker, minder riskant en bovenal menseljker.

Noten

1.  Het omgekeerde effect bestaat ook – het horn-effect: iemand of een 

organisatie als geheel ‘afserveren’ op basis van een of twee zwakke 

punten of kenmerken (‘Die organisatie maakt verlies. Het is daar on-

getwjfeld slecht gesteld met strategie en leiderschap.’)

2.  We kiezen er hier bewust voor om – met uitzondering van het inmid-

dels ingeburgerde begrip ‘cognitieve dissonantie’ – consequent de 

Engelse termen voor de verschillende biases over te nemen. Niet alle 

vertekeningen laten zich nameljk in fraai Nederlands vertalen.

3.  In een volgend artikel willen we nader ingaan op het neuropsycholo-

gische perspectief op biases.

4. Zie https://www.ciphr.com/features/cognitive-biases/
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